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RESUMEN

Es importante resaltar, la nocion del lider como catalizador en una
entidad, porque permite que otros elementos del sistema se combinen,
produciendo efectos que no son posibles sin su presencia. Su presencia
es critica no solamente para iniciar y estimular un cambio en el sistema,
sino también para sostener el cambio y sus efectos sobre el
comportamiento y resultados del mismo. De tal manera que hablar de la
influencia de liderazgo directivo en el éxito y en el mejoramiento de
aprendizaje en las escuelas es un tema de actualidad. En tal sentido el
problema que se aborda en la investigacion, es que el liderazgo directivo
y docente muestra serias deficiencias, las mismas que se evidencian,
mediante indicios como los siguientes: planificacion sin considerar, las
expectativas e intereses de todos los agentes educativos, limitado
consenso en cuanto a objetivos y metas institucionales, exagerado
énfasis en lo administrativo, descuidando la dimension pedagdgica,
limitaciones para  establecer coherencia entre lo planificado y la
realizacion de actividades permanentes, etc. problema comprendido en
el objeto o proceso Gestion Institucional .Aspirdndose a lograr el objetivo
de disefiar una propuesta de caracter tedrico cientifico, consistente en
un Modelo de Gestion basado Procesos, sustentado en teorias como:
administracion estratégica y liderazgo directivo. La propuesta tiene la
virtud de plantear una interpretacion novedosa de la gestion
institucional, sin descuidar las caracteristicas del contexto, en
interrelacidon con los conceptos y principios de los referentes tedricos,
para configurar un sistema interrelacionado de elementos como:
diagnodstico estratégico, filosofia de la gestion, mapa de procesos y

sistema de evaluacion.

Palabras clave: Modelos de Gestion por Proceso, Liderazgo Directivo y
Docente.

vii



ABSTRACT

It is important to highlight the notion of the leader as a catalyst in an entity,
because it allows other elements of the system to combine, producing
effects that are not possible without their presence. Their presence is
critical not only to initiate and stimulate a change in the system, but also
to sustain the change and its effects on the behavior and results of the
change. In such a way that to speak of the influence of directive
leadership in the success and in the improvement of learning in the
schools is a current issue. In this sense, the problem that is addressed in
the research, is that the directive and teaching leadership shows serious
deficiencies, which are evidenced, through indications such as the
following: planning without considering, the expectations and interests of
all educational agents, limited consensus regarding institutional
objectives and goals, exaggerated emphasis on the administrative,
neglecting the pedagogical dimension, limitations to establish coherence
between the planned and the realization of permanent activities, etc.
problem comprised in the object or process Institutional Management.
Aspiring to achieve the objective of designing a proposal of theoretical
scientific character, consisting of a Management Model based on
Processes, based on theories such as: strategic management and
management leadership. The proposal has the virtue of proposing a
novel interpretation of the institutional management, without neglecting
the characteristics of the context, in interrelation with the concepts and
principles of the theoretical referents, to configure an interrelated system
of elements such as: strategic diagnosis, management philosophy,

process map and evaluation system.

Key words: Models of Management by Process, Directive Leadership
and Teacher.
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INTRODUCCION

Las instituciones educativas; son tan eficientes como lo son sus procesos, la
mayoria de estas que han tomado conciencia de lo anteriormente planteado, han
reaccionado ante la ineficiencia que representa la administracion tradicional, con
sus nichos de poder y su inercia excesiva ante los cambios, potenciando el
concepto del proceso, como un foco comun y trabajando con una vision de
objetivo puesta en el cliente, en este caso los nifios y adolescentes. La Gestion
por Procesos puede ser conceptualizada como la forma de gestionar toda la
organizaciéon basandose en los Procesos, siendo definidos estos como una
secuencia de actividades orientadas a generar un valor afiadido sobre una
entrada para conseguir un resultado, y una salida que a su vez satisfaga los

requerimientos de los usuarios.

En tal sentido, el problema, que se describe y explica en la investigacion, son
las limitaciones en el liderazgo directivo y docente, situacion que no permite
cualificar los procesos educacionales. Problema comprendido en el objeto o

proceso Gestion Institucional.

Para resolver el problema se plantea el objetivo: disefiar un Modelo de gestion
por Procesos. Como conjetura o hipotesis, se formula el enunciando
proposicional “Si se Disefia un Modelo de Gestidn por Procesos, fundamentado
en las teorias de gestion por procesos, administracion estratégica y liderazgo

directivo; entonces es posible mejorar el liderazgo directivo y docente...”

El discurso de la investigacion, para un mejor entendimiento, se organiza en los

capitulos siguientes:

En el Capitulo I, denominado “Analisis del Objeto de Estudio”, se abordan
aspectos referidos a: ubicacion del objeto de estudio, variables contextuales,
analisis tendencial y actual del objeto de estudio y se describe de manera

detallada la metodologia empleada.



El Capitulo I, titulado “Fundamentacion Tedrica” presenta el tratamiento de
temas referidos a: antecedentes, teorias cientificas, definicion de términos y

modelo tedrico.

En el Capitulo Ill, signado “Resultados de la Investigacion” se desarrollan
subtemas referidos a: tratamiento estadistico de la informacion recolectada,
estructura de la propuesta, se presentan las conclusiones, recomendaciones,

referencias bibliogréaficas y anexos.

Finalmente se expresa, eterna gratitud, a las colegas, docentes y amigos que,
con sus sugerencias y aportes, permitieron dar forma y estructura a la presente
investigacion; no obstante, se reitera su caracter inacabado y por ende sujeto a

criticas constructivas, para mejorar su organizaciéon empirico teorica.



1.1

CAPITULO I:
DISENO TEORICO

Antecedentes:

Las investigaciones relacionadas con el trabajo, que permiten establecer
relaciones en aspectos como: naturaleza del objeto de estudio,
perspectiva metodologica, argumentos tedricos, etc., se resumen y

parafrasean en los términos siguientes:

Zatare Ramirez, (2011), en su trbajo titulado “Liderazgo directivo y el
desempefio docente en instituciones educativas de primaria del distrito de
Independencia, Lima”, Tesis presentada para optar el Grado Académico
de Magister en Educacion con mencion en Administracion de la
Educacién Universitaria, en la Universidad nacional Mayor de San

Marcos; formula aportes importantes como:

« Existe una alta relacion; el 95% de los docentes estan de acuerdo
con el liderazgo directivo que presenta en las dimensiones
Gestidn pedagogica, Institucional y Administrativo.

- La relacién entre el liderazgo directivo y el desempefio docente
en el nivel Primaria se muestra con aceptacion segun los
docentes ya que los resultados estadisticos arrojan que el Chi
cuadrado es de 27.13 considerado alto.

- El desempefio docente con las dimensiones profesional, personal
y social segun los alumnos resultan de acuerdo a la estadistica
arrojan que el Chi cuadrado es de 26.39 y se considera alto.

- Los docentes y los alumnos estan de acuerdo con los diferentes
estilos de liderazgo autoritario, democratico y situacional para
cumplir con la funcion de director de las Instituciones Educativas.

< La investigacion realizada concluye en la existencia de un alto

grado de correlacion lineal entre el liderazgo directivo y



desempefio docente con sus respectivas dimensiones. Esto
significa que, despliega el lider director en su labor en las
dimensiones Gestidn pedagdgica, Institucional y Administrativo
como consecuencia el desempefio docente en sus dimensiones
profesional, personal y social resulta 6éptimo de la misma forma
alcanza ocurrir a la inversa.

Existe en las escuelas de primaria del distrito de Independencia —
Lima un mayor nimero de 153 de acuerdo a la muestra de la
investigacion 201 de docentes del sexo femenino.

Existe un mayor numero de docentes entre las edades 40 a 49 en
el nivel de Primaria

Los directores de Primaria de la Instituciones educativas en
estudio en su mayoria poseen entre 15 afios y 30 afios de

experiencia.

Ruiz de la Cruz, (2011), en la investigacipon denominada ‘“Influencia del

estilo de liderazgo del director en la eficacia de las instituciones educativas

del consorcio "Santo Domingo de Guzméan" de Lima Norte”. Tesis

presentada optar el grado de Magister en Educaciéon con mencion en

Gestion de la Educacion, formula aportes interesantes como:

El estilo de liderazgo del director influye significativamente en la
eficacia, en la dimension pedagogica, en su dimension
institucional de las instituciones educativas del Consorcio “Santo
Domingo de Guzman” de Lima Norte, porque asi lo demuestra la
prueba de hipétesis.

Entre las sub dimensiones del estilo de liderazgo transaccional
gue influyen significativamente en la eficacia institucional, se
refiere la recompensa contingente.

Las sub dimensiones del estilo de liderazgo transformacional
como son influencia idealizada y estimulacién intelectual, influyen

significativamente en la eficacia de las instituciones educativas.



Reyes Flores, (2012)en la investigacion titulada ‘“Liderazgo Directivo y
Desempefio Docente en el Nivel Secundario de una Institucion Educativa
de Ventanilla — Callao”. Tesis presentada para optar el grado académico
de Maestro en Educacion Mencion en Gestion de la Educacion, plantea

aportes importantes comao.

- EI desempefio docente en una institucion educativa del nivel
secundario se encuentra vinculado a mdultiples factores, tales
como: clima organizacional, cultura escolar, situacién econémica,
tiempo de servicios, capacitacion y actualizacién, etc. Entonces,

el liderazgo ejercido por el director constituye un aspecto mas.

Martinez Contreras, (2012), en el trbajo de investigacién denominado “El
liderazgo transformacional en la gestion educativa de una institucion
educativa publica en el distrito de Santiago de Surco”. Tesis presentada
para obtener el grado académico de Magister en educacion con mencion

en Gestion la Educacion, Formula ideas importantes como:

- El liderazgo transformacional del director en una Institucion
Educativa Publica, es importante porque contribuye en el
desarrollo de las potencialidades de los docentes y favorece al
vinculo interpersonal con ellos.

- El director de la I.LE. Publica estudiada se reconoce todas las
caracteristicas del liderazgo transformacional, los docentes solo
le reconocen algunas principalmente vinculadas a la direccion de
la organizacion y en la forma como se vincula con ellos.

« Los docentes participantes identificaron tres de 10 caracteristicas
del liderazgo transformacional en el director: la influencia en el
docente (91.5%), la motivacion en el docente (93.5%) y la

estimulacién del docente (96.1%).



- Otros docentes le reconocieron otras caracteristicas como su
autoridad, poder de convencimiento y apoyo en el trabajo.

« Los docentes opinaron que la atencion en el docente por parte del
director es una caracteristica a desarrollar porque es necesario
mejorar el trato personal a fin de armonizar el trabajo diario con

una relacién comunicativa horizontal.

Las investigaciones recensionadas ut supra’?, contribuyen a fundamentar

el estudio, mediante planteamientos importantes como:

» Se explica la relacion entre tipo liderazgo, clima organizacional,
cultura institucional, etc. y el desempefio de los profesionales en
la educacion.

- El estilo de liderazgo del personal directivo, favorece a afecta el
logro de las metas institucionales.

« Los modelos de gestion, marcan la pauta, para caracterizar a las

entidades educativas, como modernas o tradicionales.

1.1. Teorias cientificas:

1.1.1. Teoria de la gestion por Procesos:

Recreando los planteamientos de Pérez, J.A. (2012), se precisan
aspectos fundamentales de la gestidn por procesos.

Actualmente las técnicas mas actualizadas en el control de la gestién
reservan un lugar especial a los conceptos de actividad y de proceso. El
exito de toda organizacion depende, cada vez mas, de que sus procesos

estén alineados con sus estrategias, mision y objetivos. Detras del

13 Expresion latina utilizada, para referirse a una fecha, clausula o frase escrita anteriormente
y evitar su repeticion.



cumplimiento de un objetivo, se encuentra la realizacion de un conjunto

de actividad es que a su vez, forman parte de un proceso.

Es por ello que el principal punto de analisis en la organizacién lo
constituye, precisamente, la gestion basada en los procesos que la
integran. De ahi que el enfoque de procesos, sea hoy una herramienta
metodoldgica, tan poderosa por su capacidad de contribuir de forma
sostenida a los resultados, siempre que la organizacion disefie y

estructure sus procesos pensando en sus usuarios.

1.1.1.1. ¢Qué son los procesos?

En cada actividad que realizamos utilizamos una serie de materias
primas o insumos, desarrollamos acciones y como consecuencia
obtenemos un resultado. Estos son los tres componentes basicos de un
proceso. No hay producto o servicio que no sea el fruto de un proceso
de trabajo. El proceso puede conceptualizarse como actividades
secuenciales interrelacionadas que se llevan a cabo en una serie de
etapas para producir un resultado especifico o un grupo coherente de
resultados especificos, o bien como un grupo de acciones que tienen un
propdsito comun que hace avanzar la organizacion en alguna forma.
Igualmente, el proceso es la organizacion racional de personas,
materiales, energia, equipos y procedimientos en actividades

concebidas para producir un resultado final especifico.

Otra connotacion de proceso puede definirse como el conjunto de pasos
que se realizan de forma sucesiva en distintas dependencias, con el
objeto de transformar una serie de entradas especificas en unas salidas

(bienes o servicios) deseadas, afiadiendo valor.

No se concibe un proceso sin un objetivo, ya sea un bien o servicio, ni

ese resultado no asociado a un usuario que tiene una necesidad por



satisfacer. Los procesos en la organizacion se identifican a partir de la
norma de constitucion de la entidad, quien define sus objetivos,
productos o servicios, y funciones. Estos en conjunto con la definicion de
la mision de la organizacion, la cual determina el valor agregado de la
entidad, formalizan los procesos y subprocesos que debe adelantar el
ente gubernamental o empresa, a fin de cumplir con sus objetivos,

productos o servicios que le son demandados.

Todo proceso debe tener un responsable designado que asegure su
cumplimiento, eficacia y control. Tiene que ser capaz de satisfacer el
ciclo estratégico de mejoramiento PHVA (Planear, Hacer, Verificar y

Actuar).

Los procesos se caracterizan por tener un principio y un fin, es decir
inician con determinada accion o evento y finalizan en otro. Aunque no
siempre es facil definir la “cabeza” y la “cola” del proceso, resulta
conveniente tratar de precisar estos dos aspectos, ya que ayudan a fijar
responsabilidades en la ejecucion del trabajo y a definir su alcance en
forma concreta. La secuencia es otro aspecto importante dentro de un
proceso. Cada paso se ubica en determinado lugar. “Lo primero es lo
primero y lo segundo es lo segundo”. Buscar el orden o la secuencia
l6gica de los procesos es un objetivo clave cuando de mejorar procesos

se trata.

1.1.1.2. (Qué es un procedimiento?

Conjunto o0 sucesibn de pasos, ampliamente vinculados vy
cronoldgicamente dispuestos, realizados al interior de la entidad por las
personas y dirigidos a precisar la forma de hacer algo, incluyendo el qué,
como y a quién corresponde el desarrollo de una tarea. Un procedimiento
es un documento que describe clara e inconfundiblemente los pasos

consecutivos para iniciar, desarrollar y concluir una actividad u operacién



relacionada con el proceso productivo o deservicios, los elementos
técnicos a emplear, las condiciones requeridas, los alcances vy
limitaciones fijadas, el numero y caracteristicas del personal que
interviene. Un Procedimiento es el documento que contiene la
descripcion de actividades que deben seguirse en la realizaciéon de un

proceso.

El procedimiento incluye ademdas los cargos o dependencias de la
organizacibn que intervienen en su desarrollo precisando su
responsabilidad y participacion. Suele contener informacion y ejemplos
de formatos, autorizaciones o documentos necesarios, software,
maquinas o equipo de oficina a utilizar y cualquier otro dato que pueda
auxiliar al correcto desarrollo de las actividades dentro de una
organizacion. En él se encuentra registrada y transmitida sin distorsion
la informacién béasica referente al funcionamiento de todos los procesos,
facilita las labores de auditoria, la evaluacién y control interno y su
vigilancia, genera la conciencia en los empleados y en sus jefes de que

el trabajo se esta realizando o no adecuadamente.

1.1.1.3. ¢Qué es la Gestion por Procesos?

La gestién por procesos es la forma de administrar toda la organizacion
basandose en los procesos, entendiéndose estos como una secuencia
de actividades orientadas a generar un valor afiadido sobre una entrada
para conseguir un resultado, y una salida que a su vez satisfaga los
requerimientos del usuario. Determina qué procesos necesitan ser
mejorados, establece prioridades y provee un contexto para iniciar y
mantener planes de mejora que permitan alcanzar los objetivos
establecidos. Hace posible la comprension del modo en que estan
configurados los procesos y establece sus fortalezas y debilidades. La
gestion por procesos consiste en administrar integralmente cada una de

los procesos que la organizacion realiza. Los sistemas que constituyen



un conjunto de procesos, coordinan las funciones independientemente

de quien las realiza.

La responsabilidad de los resultados de los procesos es de un directivo
que los delega, pero conservando la responsabilidad final de los
resultados. La direccion general participa en la coordinacion y solucion
de los conflictos entre los procesos, pero no en un proceso concreto,

salvo por excepcion.

En la gestion por procesos concentra la atencion en el resultado de los
éstos y no en las tareas o actividades. Hay informacion sobre el resultado
final y cada quien sabe como contribuye su trabajo individual al proceso
global, lo cual se traduce en una responsabilidad con el proceso y no con

Su tarea personal.

La gestion por procesos implica un cambio en el estilo de la direccion, la

cual debe liderar y apoyar este modelo de administracion.

1.1.1.4. Objetivos Fundamentales de la Gestidén por Procesos:

Las metas capitales que se persiguen al aplicar este modelo de gestion,

son entre otras:

- Conseguir que los procesos sean mas eficaces, es decir, que
produzcan los resultados deseados.

- Lograr que los procesos sean mas eficientes, es decir que
minimicen el uso de recursos.

< Hacer que los procesos se adapten a las necesidades cambiantes
de los usuarios o su entorno.

e Desarrollar nuevos procesos de forma que se conforme un
panorama competitivo en el que la posicion de la organizacion sea
reforzada y se puedan mejor aprovecharlos oportunidades de

crecimiento.



1.1.1.5. ¢Qué es el Mapa de Procesos?

El mapa de procesos es un modelo donde se muestran todos los
procesos necesarios y suficientes para que organizacion pueda realizar

su gestion.

El mapa de los procesos permite considerar la forma en que cada
proceso individual se vincula vertical y horizontalmente con otros,
muestra sus relaciones y las interacciones dentro de la organizacion,
pero sobre todo también con las partes interesadas fuera de la
organizacion, formando asi el proceso general de ésta. El mapa de
procesos permite identificar los procesos y conocer su estructura,

reflejando la interaccion es entre los mismos.

1.1.1.6. Clasificacion de los
procesos

El mapa de procesos estd compuesto principalmente de tres tipos de

procesos que siguen una secuencia logica.

 Procesos estratégicos. Estan vinculados a procesos de la
direccién y principalmente a largo plazo. Se refieren a procesos
de planificacion.

 Procesos operativos. Estan ligados directamente con la
realizacion del producto o la prestacion del servicio. Tienen un
mayor impacto sobre la satisfaccion del usuario.

« Procesos de apoyo. Proveen los recursos que necesitan los

demas procesos. Estan relacionados con recursos.

1.1.1.7. Indicadores de los procesos:

Son indicios o evidencias, que permiten evaluar la calidad en el
desarrollo de los diferentes procesos que configuran la gestion, se

precisan algunas ideas clave:



- Son las relaciones matematicas que permiten medir
cuantitativamente, atributos o resultados de un proceso con el
objetivo de comparar estos indices con metas numeéricas

preestablecidas.

e Un indicador se define como la manifestacién de una variable o

factor clave, para alcanzar el éxito en la gestion institucional.

- El seguimiento y la medicion constituyen, la base para saber qué
se esta obteniendo, en qué extension se cumplen los resultados

deseados y por donde se deben orientar las mejoras.

- En este sentido los indicadores permiten conocer la capacidad y

la eficacia del proceso alineado al objetivo que persigue.

1.1.1.8. Clases de indicadores:

En el campo de la gestion por procesos, se formula una clasificacion,
que cuenta con aceptacion de los entendidos en la materia, en tal sentido

se precisa:

< Indicadores de eficacia: grado en que se logran las actividades

planificadas. Cuantos de los resultados esperados se alcanzaron.

< |Indicadores de eficiencia: entre el resultado alcanzado y los
recursos utilizados. Buscar el uso 6ptimo de los recursos

disponibles para lograr los objetivos deseados.

< Indicadores de efectividad: impacto de la gestion tanto en el logro

de los resultados planificados, como en el manejo de los recursos.



Entre el procedimiento para establecer un indicador, se debe tener en

cuenta el objetivo del proceso, en tal sentido:

« Determine los indicadores representativos (del proceso) a medir.
- Establezca los resultados que se desea obtener para cada

indicador.

1.2.1. Administracién Estratégica:

1.2.1.1. Definicién de direccidn estratégica:

Siguiendo los planteamientos de David, Fred, R. (2003), se formulan

las ideas capitales referidas a la administracion estratégica.

a) Direccion estratégica:

“La direccion estratégica se define como el arte y la ciencia de formular,
implantar y evaluar las decisiones a través de las funciones que
permitan a una empresa lograr sus objetivos. La direccion estratégica
se centra en la integraciébn de la gerencia, la mercadotecnia, las
finanzas, la contabilidad, la produccién, las operaciones, la
investigacion y desarrollo, y los sistemas de informacion por

computadora para lograr el éxito de la empresa” (David, Fred, R. 2003,
p.5)

En ocasiones, el término direccidn estratégica se emplea para
referirse a la formulacion, implantacion y evaluacion de la
estrategia, mientras que el término planeacion estratégica se
refiere solo a la formulacion de la estrategia. El término direccion
estratégica se utiliza en varias universidades como el subtitulo de

direccibn de negocios, politica de negocios, eftc.



b)

El proposito de la direccion estratégica es explotar y crear
oportunidades nuevas Yy diferentes para el futuro; la planeacion a
largo plazo, como contraste, intenta optimizar para el futuro las

tendencias actuales.

El término planeacion estratégica se origin0 en los afios
cincuenta y se hizo muy popular a mediados de los afios sesenta
y en los setenta. Durante esos afios, la planeacion estratégica era
considerada como la respuesta a todos los problemas. Los afos
noventa trajeron el restablecimiento de la planeacion estratégica
y este proceso tiene un amplio uso actualmente en el mundo de

los negocios.

Etapas de la direccion estratégica: el proceso de direccidon
estratégica presenta tres etapas: la formulacion de la estrategia,

implantacion de la estrategia y evaluacion de la estrategia.

-« La formulacion de la estrategia, incluye la creacion de
una visién y mision, la identificacion de las oportunidades y
amenazas externas de una empresa, la determinacion de
las fortalezas y debilidades internas, el establecimiento de
objetivos a largo plazo, la creacion de estrategias
alternativas y la eleccion de estrategias especificas a

seqguir.

‘Los asuntos relacionados con la formulacion de la
estrategia incluyen la toma de decisiones sobre los
negocios a los que ingresara la empresa, los negocios que
debe abandonar, la distribucién de los recursos, si se
deben expandir o diversificar las operaciones, si es
conveniente entrar a los mercados internacionales, si es

mejor fusionarse con otra empresa o formar una empresa



comun, y la manera de evitar una toma de control hostil”
(David, Fred, R. 2003, p.39)

Las decisiones sobre la formulacibn de la estrategia
comprometen a una empresa con productos, mercados,
recursos y tecnologias especificos durante un periodo

prolongado.

Las estrategias determinan las ventajas competitivas a
largo plazo. Para bien o para mal, las decisiones
estratégicas producen consecuencias importantes en

diversas funciones y efectos duraderos en una empresa.

La implantacion de la estrategia; requiere que una
empresa establezca objetivos anuales, disefie politicas,
motive a los empleados y distribuya los recursos de tal
manera que se ejecuten las estrategias formuladas; la
implantacion de la estrategia incluye el desarrollo de una
cultura que apoye las estrategias, la creacion de una
estructura de organizacion eficaz, la orientacion de las
actividades de mercadotecnia, la preparacion de
presupuestos, la creacién y la utilizacion de sistemas de
informacién y la vinculacion de la compensacion de los

empleados con el rendimiento de la empresa.

La implantacion de la estrategia se conoce a menudo como
la etapa de accion de la direccion estratégica. La
implantacion de la estrategia significa movilizar a los
empleados y gerentes para poner en accién las estrategias
formuladas. La implantacion de la estrategia, considerada

con frecuencia como la etapa mas dificil de la direccion



estratégica, requiere disciplina, compromiso y sacrificio

personal.

La implantacién exitosa de la estrategia depende de la
habilidad de los gerentes para motivar a los empleados, lo
cual es mas un arte que una ciencia. Las estrategias
formuladas que permanecen sin implantar no tienen
utilidad. Las habilidades interpersonales son importantes
para lograr el éxito en la implantacion de la estrategia. Las
actividades de implantacion de la estrategia afectan a todos

los empleados y gerentes de una empresa.

- La evaluacion de la estrategia, es la etapa final de la
direccion estratégica. Los gerentes necesitan saber
cuando ciertas estrategias no funcionan adecuadamente; y
la evaluacion de la estrategia es el principal medio para
obtener esta informacion. Todas las estrategias estan
sujetas a modificaciones futuras porque los factores

externos e internos cambian constantemente.

“Existen tres actividades fundamentales en la evaluacion
de la estrategia: 1) la revision de los factores externos e
internos en que se basan las estrategias actuales; 2) la
medicion del rendimiento, y 3) la toma de medidas
correctivas” (David, Fred, R. 2003, p.40)

Las actividades de formulacion, implantacion y evaluacion
de la estrategia ocurren en tres niveles jerarquicos en una
empresa grande: directivos, de division o unidad de

negocios estratégica, y funcional.

C) Adaptacion al cambio: el proceso de direccion estratégica se

basa en la creencia de que las empresas deben continuar



d)

vigilando las tendencias de los acontecimientos internos y
externos, de tal forma que cuando sea necesario se realicen los
cambios de manera oportuna. La velocidad y magnitud de los
cambios que afectan a las empresas estan aumentando en forma
drastica. Considere, por ejemplo, el comercio electronico, la
medicina laser, la guerra contra el terrorismo, la recesion
econ6mica, el envejecimiento de la poblacion, etc. Para
sobrevivir, todas las empresas deben tener la capacidad de

identificar y adaptarse al cambio en forma inteligente.

El proceso de direccién estratégica tiene como objetivo
permitir que las empresas se adapten con eficacia al cambio a

largo plazo. Las empresas exitosas manejan el cambio en forma
eficaz, adaptando continuamente su trabajo administrativo,
estrategias, sistemas, productos y culturas para sobrevivir a los
golpes y superar las fuerzas que destruyen la competencia.

Términos clave: estrategas, declaraciones de la vision y la
mision, oportunidades y amenazas externas, fortalezas y
debilidades internas, objetivos a largo plazo, estrategias, objetivos
anuales y politicas.
. Estrategas: son los individuos que poseen la mayor
responsabilidad en el éxito o el fracaso de una empresa. Los
estrategas tienen diversos puestos laborales, como son
director general, presidente, propietario, presidente del
consejo, director ejecutivo, canciller, rector o empresario,

rector, decano, director de escuela, etc.

Los estrategas ayudan a una empresa a recabar, organizar y
analizar informacién. Vigilan la industria y las tendencias
competitivas, desarrollan el analisis de escenarios y los

modelos para el prondstico, evalian el desempefio de la



direccion y de las divisiones, detectan nuevas oportunidades
de mercado, identifican las amenazas para la empresa y

elaboran planes de accion creativos.

Los planificadores estratégicos desempefian por lo general un
papel de apoyo; se encuentran en los niveles mas altos de la
gerencia y poseen una gran autoridad en la toma de
decisiones. El director general es el gerente estratégico mas
visible e importante. Cualquier gerente que sea responsable
de una unidad o divisidn, que tenga responsabilidad en los
resultados en cuanto a pérdidas y ganancias o que posea
autoridad directa sobre una parte importante de la empresa

es un gerente estratégico (estratega).

Los estrategas difieren tanto como las empresas, y estas
diferencias deben tomarse en cuenta en la formulacion,
implantacion y evaluacion de las estrategias. Los estrategas
difieren en sus actitudes, valores, ética, deseo de afrontar
riesgos, interés en la responsabilidad social, la rentabilidad,

objetivos a corto y a largo plazos y estilo de direccién.

- Declaraciones de la vision y la misién: la elaboracién
de una declaracién de la visiébn se considera a menudo
como el primer paso a seguir en la planeacion estratégica.
La declaracion de la mision: aborda la pregunta basica

que enfrentan todos los estrategas: “;cual es nuestro
negocio?” y son “expresiones perdurables de los
propositos que distinguen a una empresa de otras
empresas similares. Una declaracion de la misidon
identifica el alcance de las operaciones de una empresa
en términos del producto y del mercado” (David, Fred, R.

2003, p.44)



Oportunidades y amenazas externas: las
oportunidades y las amenazas externas se refieren a las
tendencias y sucesos econOmicos, sociales, culturales,
demograficos, ambientales, politicos, legales,
gubernamentales, tecnolégicos y competitivos que
pudieran beneficiar o dafiar en forma significativa a una
empresa en el futuro. Las oportunidades y las amenazas
estdn mas alla del control de una empresa, de ahi el
término externo. Estos tipos de cambios crean un tipo
distinto de consumidor y, como consecuencia, las
necesidades de diferentes tipos de productos, servicios y

estrategias.

Otras oportunidades y amenazas incluyen la aprobacion
de una ley, la introduccién de un nuevo producto por un
competidor, una catastrofe nacional o la disminucion del
valor de su moneda. La fortaleza de un competidor podria

Ser una amenaza.

Fortalezas y debilidades internas: las fortalezas y las
debilidades internas son las actividades que la empresa
puede controlar y cuyo desempefio se califica como

excelente o deficiente.

Surgen en las actividades de direccién, mercadotecnia,
finanzas, contabilidad,  produccién, operaciones,
investigacion, desarrollo, manejo de sistemas de
informacion de wuna empresa, proceso formativo
académico profesional, proyeccion social, centros
productivos, unidades de administracion, estudios de

postgrado, etc.



“La identificacion y evaluacion de las fortalezas y
debilidades en las areas funcionales de una empresa es
una actividad estratégica basica. Las empresas intentan
seguir estrategias que aprovechen las fortalezas internas
y eliminen las debilidades internas. Las fortalezas y las
debilidades se determinan en relacion con los
competidores” (David, Fred, R. 2003, p.45)

Objetivos a largo plazo: los objetivos se definen como
resultados especificos que una empresa intenta lograr
para cumplir con su misién basica. Largo plazo, significa
mas de un afio en la mayoria de las empresas. Los
objetivos son indispensables para lograr el éxito de una
empresa debido a que establecen la direccién a seguir,
ayudan en la evaluacion, crean sinergia, revelan
prioridades, enfocan la coordinacion y proporcionan una
base para llevar cabo con eficacia las actividades de

planificacion, organizacion, motivacion y control.

Estrategias: las estrategias son los medios por los cuales
se logran los objetivos a largo plazo. Las estrategias de
negocios incluyen la expansion geografica, la
diversificacién, la adquisicion, el desarrollo de productos,
la penetracién en el mercado, la reduccion de costos, la
enajenacion, la liquidacién y las empresas conjuntas. Las
estrategias son acciones potenciales que requieren
decisiones de parte de la gerencia y de recursos de la

empresa

Objetivos a corto plazo: son importantes sobre todo en
la formulacion de la estrategia. Los objetivos anuales

representan la base para la distribucion de los recursos.



- Las politicas incluyen directrices, reglas vy
procedimientos establecidos con el propdsito de apoyar
los esfuerzos para lograr los objetivos establecidos. Las
politicas son guias para la toma de decisiones y abordan
situaciones repetitivas o0 recurrentes. Las politicas se
establecen con frecuencia en términos de las actividades
de la gerencia, mercadotecnia, finanzas, contabilidad,
produccion, operaciones, investigacion y desarrollo, y

sistemas de informacion de computo.

Al respecto David, Fred, R. (2003) precisa que:

“Las politicas se pueden establecer a nivel de direccién y
aplicarse a toda una empresa, a hivel de division y
aplicarse a una sola divisién o a nivel funcional y aplicarse
a actividades o departamentos operativos especificos. Las
politicas, al igual que los objetivos anuales, son muy
importantes en la implantacién de la estrategia porque
describen las expectativas de los empleados y gerentes de
una empresa’ (p.47)

El modelo de direccidn estratégica:

Las relaciones entre los componentes principales del proceso de
direccién estratégica se muestran en un modelo que plantea las
interrelaciones entre las diversas etapas del proceso de direccion

estratégica.

La identificacion de la vision, mision, objetivos y estrategias
existentes de una empresa es el punto de partida légico de la
direccién estratégica porque la situacién actual de una empresa

podria excluir ciertas estrategias e incluso dictar un curso



particular de accién. Toda empresa posee una vision, una mision,
objetivos y estrategias, aun cuando estos elementos no se hayan

disefado, escrito o comunicado de manera consciente.

El proceso de direccion estratégica es dinamico y continuo. Un
cambio en cualquiera de los componentes importantes del modelo
podria requerir un cambio en uno o en todos los demas
componentes; por ejemplo, un cambio en la economia podria
representar una oportunidad importante y requerir un cambio en
los objetivos y estrategias a largo plazo; el incumplimiento de los
objetivos anuales podria exigir un cambio en la politica, o el
cambio de la estrategia de un competidor podria requerir un

cambio en la misién de la empresa.

Por lo tanto, las actividades de formulacién, implantacion y
evaluacion de las estrategias deben llevarse a cabo en forma
continua, no sélo al final del afio o semestralmente. El proceso
de direccion estratégica en realidad nunca termina.

Los estrategas no avanzan a través del proceso de manera
independiente, pues, por lo general, existe una interaccion entre
los niveles jerarquicos de una empresa. Muchas empresas llevan
a cabo juntas formales semestralmente para analizar y actualizar
la visibn, mision, oportunidades, amenazas, fortalezas,
debilidades, estrategias, objetivos, politicas y rendimiento de la
empresa. La buena comunicacién y la retroalimentacion son

necesarias a través del proceso de direccion estratégica.

En tal sentido David, Fred, R. (2003) sefiala que:

“La aplicacion del proceso de direccion estratégica es mas
formal en las empresas mas grandes y bien establecidas. La
formalidad se refiere al grado en que se designan los

participantes, las responsabilidades, la autoridad, los deberes y el



abordaje. Las empresas pequefias tienden a ser menos formales.
Las empresas que compiten en ambientes complejos vy
cambiantes, como las empresas de tecnologia, son mas formales

en la planificacion estratégica” (.48)

1.2.1. Liderazgo Directivo:

Siguiendo los planteamientos de Anderson, (2010), se resumen ideas
importantes sobre este topico de suma importancia, en la gestion de las

instituciones educativas.

“La nocion del lider como catalizador es importante de subrayar; su
presencia es fundamental no solamente para iniciar y estimular un cambio
en el sistema, sino también para sostener el cambio y sus efectos sobre el

comportamiento y resultados del mismo” (Anderson, 2010; p,3)

A nivel internacional, diversos estudios y trabajos proponen varios medios
para mejorar la eficacia del liderazgo directivo de las escuelas, incluyendo
incentivos e incrementos de sueldo, desarrollo de estandares de préctica,
una formacién inicial y continla vinculada a estos estandares, y el

otorgamiento de mayor autonomia sobre la gestion escolar.

Sobre el liderazgo en varios documentos analizados, se distingue a
menudo entre las atribuciones tradicionales de administracion escolar y
atribuciones para el mejoramiento de los desempefios en la ensefanza y
el aprendizaje. Se dice que los directores de escuela se han preocupado
mas por los asuntos administrativos, mientras el trabajo de apoyo
pedagdgico se vincula mas a los jefes técnicos pedagogicos. No obstante,
hay que distinguir entre las atribuciones burocraticas asociadas al rol, y la
influencia real que ejercen las acciones de las personas que tienen estos
roles sobre las practicas de los docentes y sobre los resultados

académicos de los estudiantes.



Hay que pensar el liderazgo directivo en las escuelas de una manera mas
distribuida y colaborativa, teniendo en cuenta no solamente las acciones
sino la influencia que ejercen los individuos y grupos que componen el
equipo que lidera sobre los miembros de la comunidad educativa y sobre

la calidad escolar del establecimiento.

1.2.1.1. Practicas de liderazgo exitoso:

La influencia producida por las acciones de los lideres sobre las
practicas de los docentes y sobre los resultados de los estudiantes es
esencialmente indirecta. EI desempefio de los docentes se explica
como una funcion de sus motivaciones y habilidades, asi como
también de las condiciones organizacionales y materiales en las
cuales desarrollan su trabajo. Este Ultimo factor incluye las
condiciones internas que corresponden al aula de clase y a la escuela
como organizacion, y también las condiciones externas que son

susceptibles a la influencia de las acciones del directivo escolar.

En suma, el rol y la influencia del liderazgo directivo sobre el
mejoramiento escolar consiste esencialmente en comprometerse y
ejecutar practicas que promueven el desarrollo de estas tres
variables mediadoras: las motivaciones de los maestros, sus
habilidades y capacidades profesionales, y las condiciones de

trabajo en las cuales realizan sus labores.

Se identifican cuatro categorias o dimensiones de practica de un

liderazgo escolar efectivo, estas son:

Establecer direcciones.
Desarrollar personas

Redisefar la organizacion

o o T ®

Gestionar la instruccion.



1.2.1.2.

Cada dimensién esta constituida por un conjunto de practicas mas
especificas que necesita desarrollar e implementar un director de
escuela, en colaboracion con otros miembros de su equipo directivo,
para lograr mejorar los tres elementos que integran el modelo de
desempefio docente (la motivacion, las habilidades, y las condiciones

de trabajo).

Es importante sefialar que hay un vinculo légico entre estas practicas
y las tres variables mediadoras. Las acciones asociadas con
establecer direcciones tienen una influencia significativa sobre el
compromiso y motivacion de los docentes hacia el mejoramiento
escolar. El desarrollo de personal tiene una conexién obvia con el
mejoramiento de las habilidades y capacidades profesionales de los
docentes. Y por ultimo, las practicas que constituyen el redisefio de la
organizacion y la gestion de la instruccion se orientan a mejorar las

condiciones de trabajo de los docentes.

Categorias y las practicas especificas:

Sustentan esta perspectiva, un sistema categorial importante, se

precisa al respecto.

a. Establecer direcciones:

Esta categoria se refiere a una:

“serie de précticas en las cuales el lider se orienta a desarrollar
un compromiso y una comprension compartida sobre la
organizacion, sus actividades y metas. Tiene como objetivo que
las personas que alli trabajan sientan que realizan su labor en

funcion de un determinado propdésito o visién” (Anderson, 2010;
p.7)



El establecer direcciones abarca practicas especificas de

liderazgo como:

. Identificar y articular una vision
. Fomentar la aceptacion grupal de objetivos y metas para
poder ir acercandose a la realizacion de la vision

. Crear altas expectativas.

Es importante distinguir entre la vision de la escuela, y las metas
mas concretas a corto plazo. La vision comunica propositos de
caracter ético - moral de lo que se espera inculcar a los alumnos;
asi como valores, creencias, y conductas ideales que deben
valorizar y demostrar no solamente los estudiantes, sino que

también los adultos que trabajan en la escuela.

Es preciso el consenso del grupo en cuanto a las direcciones de
la escuela, tanto para inspirar como para dirigir un esfuerzo
colectivo hacia la visién y las metas articuladas en el plan de
mejoramiento escolar. Por eso, el desarrollo de la vision y de las
metas mas concretas exige la participacién de los docentes y el
acuerdo, si no la participacién, de otros actores (como padres de

familia, sostenedores).

Las practicas empleadas por el equipo directivo para que todos
colaboren en la elaboracibn de una visibn y metas de
mejoramiento ayudan a creer un sentido de compromiso comun,
asi como una mejor comprension del futuro anhelado y de cémo
proceder hacia ese futuro. De parte de los lideres, son importantes
también la comunicacion frecuente de las metas a los maestros

para que no pierdan de vista las prioridades, asi como la



implementacion de procesos de monitoreo y reflexion colectiva

sobre realizacion de la vision y metas.

Por ultimo, una de las préacticas claves del liderazgo en cuanto al
establecimiento de direcciones para el desarrollo de la escuela es
la de fijar una vision y metas con altas expectativas. Segun
estudios psicolégicos sobre la motivacion humana, las personas
se motivan mas por metas que consideran desafiantes, pero

siempre logrables.

En cuanto al mejoramiento escolar, hay que pensar no solamente
en altas expectativas para los alumnos, sino también para el
comportamiento y éxito de los docentes y otros que participan en
el proyecto de aprendizaje y mejoramiento de la escuela. Es
seguro que la disposicién de los docentes hacia direcciones que
manifiestan altas expectativas depende también de como ellos

perciben sus habilidades y las condiciones de trabajo.

Desarrollar personas:

Se refiere a la:

“...habilidad del lider para potenciar aquellas capacidades y
habilidades de los miembros de la organizacién necesarias
para movilizarse de una manera productiva hacia la
realizacion de las metas comunes. Las practicas concretas
son: la atencion y el apoyo individual a los docentes, su
estimulacion intelectual, la provision de modelos de actitud y
de comportamiento consistentes con la realizaciéon de dicha

visién y metas” (Anderson, 2010; p,8)

Se sabe que el compromiso de mejorar mediante el

perfeccionamiento profesional se fundamenta en la motivaciéon



personal. De ahi se afirma la importancia de establecer y
comprometerse con una visibn compartida del proyecto de
mejoramiento escolar. A partir de esa visibn comun hay mas
probabilidad que las motivaciones personales de formacion
profesional coincidan con las necesidades colectivas de
desarrollo profesional orientadas a la realizacidn de la vision y las

metas de mejoramiento.

El desarrollo de personas como componente del mejoramiento
escolar puede comprenderse como el perfeccionamiento de
conocimientos y habilidades que ayudan a los docentes a realizar

de mejor manera su labor.

Al respecto Fullan, (2005) sefiala que en una “organizacion
caracterizada por un desempefio efectivo, hay un aprendizaje
continuo de los miembros. Este aprendizaje puede consistir en
identificar y corregir errores que se cometen habitualmente o en

descubrir nuevas maneras de hacer el trabajo.” (p, 123)

Diversos autores, coinciden en destacar la importancia de que el
aprendizaje permanente de los profesores se realice de manera
contextualizada, inserto en el lugar donde trabajan, y alineado con
las metas de mejoramiento y con la resolucién de los problemas

gue impiden la mejora.

Esta forma de perfeccionamiento lleva a un aprendizaje mas
profundo que la asistencia a cursos o programas externos que no
tienen una conexion estrecha con la vision de la escuela y el

progreso necesario de realizar para su plan de mejoramiento.



El rol del liderazgo directivo en cuanto al desarrollo de personas
consiste mas en practicas que facilitan este tipo de formacién

continua y contextualizada que en dar la formacion.

Cuando se habla del desarrollo profesional hay que tener en
cuenta que no se constituye Unicamente en el perfeccionamiento
de las capacidades, sino que también aborda las creencias y
actitudes existentes en cuanto a la capacidad de ejecutar las
responsabilidades y las expectativas que se tienen sobre el

trabajo.

Entre estos se destaca la auto-confianza. Para desarrollar a los
docentes y motivarlos, el lider debe mostrar una actitud de
confianza hacia ellos y hacia sus capacidades, despertando asi,
tanto su iniciativa y disposicion para la toma de riesgos, como una

apertura a nuevas ideas y formas de hacer.

La auto-confianza se genera no soélo en la formacion profesional,
sino también mediante el reconocimiento del esfuerzo y del éxito
profesional, junto con contar con evidencias que confirmen la
calidad de las préacticas. Esta dimension del desarrollo de las
personas se acopla con acciones de gestién de la ensefianza -
aprendizaje, como la supervision y el uso de datos sobre el

impacto de los esfuerzos de mejoramiento.

Redisefar la organizacion:

Refiere a las acciones tomadas por el liderazgo directivo con el
propésito de establecer condiciones de trabajo que le permiten al

personal el mayor desarrollo de sus motivaciones y capacidades.

Algunas de las practicas especificas asociadas incluyen:



. Fortalecer la “cultura” profesional de la escuela

. Modificar la estructura organizacional

. Potenciar relaciones productivas con la familia y la
comunidad.

. Aprovechar bien el apoyo externo de agentes
externos, sean las autoridades educativas u otras

fuentes de recursos.

“Cuando se habla de la cultura profesional de la escuela, se
refiere a las normas y creencias compartidas, asi como a las
estructuras organizacionales que guian la actividad profesional
de los docentes y otras personas gue participan en el ambiente
laboral” ( (Anderson, 2010; p, 10)

Sabemos que existen escuelas donde las normas profesionales y
estructuras organizacionales favorecen y sostienen un
desempefio individual de los docentes, mientras hay otras donde

se promueve un trabajo profesional mas colectivo.

En las escuelas en movimiento, los miembros comparten tanto
una visibn como metas comunes, hay alta participacion de los
docentes en decisiones que afectaban la vida y trabajo escolar,
los profesores trabajaban juntos en la planificacién pedagdgica y
en la resolucién de problemas de aprendizaje, participaban en
procesos continuos de aprendizaje profesional colectivo, y

demuestran un fuerte sentido de auto-confianza profesional.

Entre las practicas claves de un liderazgo efectivo, se destacan:

« Acciones orientadas a crear y sostener una cultura

profesional colaborativa.



- Los directores efectivos convocan y valoran actividades
colaborativas, cultivando el respeto y confianza mutuos
entre los docentes y también con los lideres.

< Fomentan esto mediante trabajos en conjunto, como la
planificacion pedagdgica en equipo, el monitoreo y
andlisis de los resultados académicos, la toma de
decisiones en cuanto a la ayuda para estudiantes que
estan fallando en sus estudios.

« Promueven el perfeccionamiento continuo de sus
habilidades profesionales.

- Crean estructuras que facilitan el desempefio del trabajo
colectivo, como la creaciébn de tiempos y espacios
comunes de planificacion, el establecimiento de
estructuras grupales para la resolucion de problemas.

El redisefio de la organizacion:

“no abarca solamente la organizacioén interna de la escuela, sino
también la busqueda de como involucrar de una mejor manera a
los padres de familia y toros agentes, para apoyar el aprendizaje
de los estudiantes, y también para contribuir al proyecto de
mejora escolar. Esto implica acciones que van mas alla de la
comunicacion con ellos, pidiendo su respaldo a lo que se esta
llevando a cabo, y mas que invitar algunos apoderados a
participar en un consejo escolar. Se trata mas bien de crear un
rol significativo de participacién de la mayoria de los padres de
familia y otros agentes de la comunidad, en el mejoramiento y

sostenimiento de la calidad de la escuela” (Anderson, 2010;p.11)

En eso, los lideres efectivos se destacan de tres maneras.

- Primero, no esperan hasta que agentes externos vengan

a intervenir, sino que buscan su colaboracion.



« Segundo, tratan de incorporar los recursos y otros medios
de apoyo que ofrecen los agentes externos de una
manera que contribuyan a la realizacion de la vision y
metas de la escuela. Demuestran una perspectiva
estratégica hacia las conexiones externas, y no una
orientacion burocrética o sencillamente oportunista en el
uso de recursos externos.

« Tercero, creen en la responsabilidad y en la capacidad del
equipo directivo y de los docentes para contribuir al
desarrollo de conocimientos sobre buenas préacticas y
mejora escolar, no tomando solamente recursos y

conocimientos de los otros.

d. Gestionar la instruccion (ensefianza y aprendizaje) en la

escuela:

Entre estas acciones se consideran:

- Dotacién de personal (seleccion de docentes, decisiones
a la interior de la escuela respecto del personal
profesional)

- La provisién de apoyo técnico y material a los docentes
(desarrollo de curriculum, recursos materiales)

e Supervision de los docentes.

Se debe aprovechar este tipo de decisiones y procesos para
vincularlas con rutinas de gestion de la ensefianza y del
aprendizaje, promoviendo el progreso colectivo hacia la visién y
las metas de mejoramiento escolar. Aunque las practicas son

frecuentemente estructuradas y reguladas por politicas externas



del gobierno o del sostenedor, los lideres efectivos no se sienten
impotentes de influir en su implementacion. Buscan la manera de
interpretar y ejecutarlas de una manera estratégica, como
palancas que pueden influir en las acciones de los docentes en
funcién del plan de mejoramiento escolar. A la vez, tratan de
coordinar los distintos procesos y practicas de gestion de la
instruccion, para que los docentes lo consideren un esfuerzo
coherente, y no los experimenten como procesos independientes

y desvinculados al proyecto.

El monitoreo de las practicas docentes y de los aprendizajes se
destaca entre el conjunto de practicas de esta categoria. En
cuanto a los docentes, no se limita a la ejecucion formal de
evaluaciones anuales de parte de los directores para cumplir y
satisfacer los requisitos contractuales. Se trata, mas bien, de
elaborar procesos de monitoreo continuos, con el propdésito de
comprender mejor el progreso de los docentes, y los obstaculos

que impiden la implementacion de los objetivos de aprendizaje.

Los lideres eficaces participan en el monitoreo del cambio y de la
calidad de instruccién mediante frecuentes visitas a las aulas para
observar y conversar con los docentes (y los estudiantes) de una
manera informal con el fin de apoyarlos mejor, asi como también

realizando una supervision formal.

El monitoreo de los directores y del equipo técnico se refuerza por
los procesos y normas de trabajo colectivo en los cuales los
docentes analizan datos entre ellos mismos sobre sus practicas
pedagdgicas, como también de los resultados de aprendizaje que
se estan logrando. Todos los equipos directivos hacen caso a los
resultados de los estudiantes. Los directores y equipos mas

efectivos tratan de desarrollar su capacidad y la capacidad de los



docentes para recoger y utilizar datos sobre los resultados de
aprendizaje y de otras dimensiones del comportamiento, junto con
caracteristicas de los estudiantes que estan afectando su

aprendizaje.

Estos datos les sirven para guiar la definicion de metas y de
estrategias de mejoramiento en la escuela, y para una mejor
comprension del progreso y las necesidades particulares y
grupales de los alumnos, durante -no solamente al final- del afio
escolar. Asi, el monitoreo formativo del aprendizaje, seguido por
intervenciones de reforzamiento en caso de estudiantes que no
estan progresando segun las expectativas (0 de mayor apoyo
para los que pueden beneficiarse de mayores estimulos), es un
ingrediente clave del trabajo profesional de una escuela en

proceso de mejoramiento.

El rol del equipo directivo en esta dimension consiste mas en crear
las condiciones de trabajo (tiempo, asistencia técnica,
expectativas) para que la evaluacion colectiva y permanente del
progreso de los aprendizajes llegue a ser una norma
institucionalizada en el trabajo de los docentes, y para que haya
un seguimiento con los alumnos de parte de los docentes basado

en estas evaluaciones.

Los sostenedores y otros agentes externos pueden jugar un
importante rol de apoyo a los directores, al desarrollar recursos
materiales, proveyendo asistencia técnica, y modificando las
condiciones de trabajo para promover un monitoreo eficaz y

continuo de los resultados de los alumnos dentro de la escuela.

La vida de una escuela no se limita a esto, hay que:



» Ocuparse de la seguridad de los alumnos.

« Desarrollar y mantener un programa de actividades
extracurriculares.

- Facilitar servicios de apoyo especial, como programas de
alimentacion y de salud para alumnos que viven en
condiciones de alta vulnerabilidad.

- Responder a los padres de familia, y a todas las pequefas
crisis inesperadas que suelen interrumpir, y que forman

parte del trabajo profesional de cada dia.

Sabemos también que las expectativas y oportunidades externas
de cambio que provienen de distintas fuentes, como gobierno,
sostenedores, apoderados, y otros grupos de interés, sobrepasan
la capacidad del personal escolar de acoger e implementar todas
las demandas. Asi que el liderazgo directivo puede jugar un rol
importante al influir sobre cuales oportunidades externas pueden
contribuir mas al proyecto de mejoramiento local, y en buscar

coémo integrarlas al proyecto de una manera coordinada.

Desafios para la implementacién de practicas de liderazgo
efectivo:

Entre los desafios que no necesariamente impiden la realizacion
de estas practicas en establecimientos escolares, pero que deben

tenerse en cuenta, se consideran:

e Practicas y principios parala concrecion de acciones: se

consideran en base a la experiencia aspectos como:

= Intercambio entre escuelas sobre practicas

especificas de liderazgo.



= EIl conocimiento y el uso de marcos conceptuales

basados en investigaciones de las practicas exitosas

Cambiar las précticas: los directores de escuela y otros
miembros de sus equipos directivos que tratan de modificar o
de implementar nuevas practicas, van a pasar por etapas
distintas en sus actitudes y niveles de efectividad respecto de
su ejecucion, antes de llegar a incorporarlas en su repertorio

y rutina de trabajo.

Se sabe que, al principio, pueden tener inquietudes sobre su
capacidad personal para utilizarlas, como también
inquietudes sobre las consecuencias que el uso de las
practicas va a tener en los colegas, e indirectamente sobre el

aprendizaje de los estudiantes.

Apoyar el cambio: se atribuye al liderazgo directivo de la
escuela un rol importante de apoyo a los docentes en los

procesos de mejoramiento escolar.

Sin embargo, hay que preguntar, investigar, y experimentar
con diferentes medios de apoyo, en funciéon de su rol de
lideres del mejoramiento y de la sustentabilidad de la calidad

de ensefianza y el aprendizaje en sus escuelas.

Distribucion del liderazgo: para concluir, quisiera volver a
plantear el desafio de la visién de un liderazgo distribuido. La
idea del liderazgo distribuido puede confundirse con la
distribucion burocratica de las funciones y tareas de la
administracion escolar y la gestién de instruccién. El hecho de
gue se hayan dividido las tareas no es equivalente a la

practica de un liderazgo distribuido.



Cuando se habla de un liderazgo distribuido, se habla mas
bien de una integracion de atribuciones y acciones de
distintas personas o grupos en un esfuerzo coordinado y
dirigido hacia la mejora de factores que afectan el aprendizaje
de los estudiantes. Se habla de un equipo de liderazgo

directivo, y de como trabajan juntos.

Cada uno va a contribuir y apoyar a partir de lo que Elmore,
(2000) llama “la ventaja comparativa de la autoridad, acorde

a la posicion y experticia con que puede contribuir’ (p, 78)

El desafio es preguntarnos qué rol pueden jugar en la
realizacion de cada préctica los distintos miembros del equipo
directivo, y tal vez otras personas que no ocupen un puesto

formal de liderazgo en el funcionamiento escolar.

1.2. Definiciones de Términos:

1.2.1. Definiciones Abstractas:

1.2.1.1.Modelo de Gestién por Procesos:

1.2.1.2.

Es el sistema de gestidon integrado por componentes como:
identificacion y secuencia de los procesos, descripcion detallada de
cada uno de los procesos, seguimiento y medicion para conocer
resultados y la mejora de los procesos en base al seguimiento y

medicion.

Liderazgo Directivo y Docente:

Al respecto consideramos las perspectivas de dos connotados

autores:



Hellriegel, (2005) expresa que, “el liderazgo es una relacion de
influencia entre lideres y seguidores que se esfuerzan por un
cambio real y resultados que reflejen sus propdsitos compartidos”
(p, 418)

Ander-Egg, ( 1997) afirma que:

El liderazgo es la funcion realizada dentro del grupo por el lider, en
algunos casos con ribetes carisméaticos. Existen diferentes formas
de liderazgo segun las situaciones y tareas: una persona puede ser
lider en un grupo y seguidor en otro. Se puede ejercer influencia en
un determinado campo o para la realizacion de una tarea y no
ejercer ninguna influencia de liderazgo en otros ambitos de

actuacion. (p, 110)

En esta linea de pensamiento liderazgo directivo y docente se
define, como un trabajo catalizador que permite: establecer
direcciones, desarrollar personas, redisefiar la organizacion,

gestionar la instruccion, en una entidad educativa contextualizada.

1.2.2. Definiciones Operacionales:

1.2.2.1. Modelo de Gestion por
Procesos:

Es la secuencia interrelacionada de procesos como:

a. Procesos estratégicos. Estan vinculados a procesos de la
direccién y principalmente a largo plazo. Se refieren a
procesos de planificacion.

b. Procesos operativos. Estan ligados directamente con la
realizacion del producto o la prestacién del servicio. Tienen

un mayor impacto sobre la satisfaccion del usuario.



c. Procesos de apoyo. Proveen los recursos que necesitan
los demas procesos. Estan relacionados con recursos,

materiales, etc.

1.2.2.2. Liderazgo Directivo y Docente:

Es un trabajo catalizador que permite:

a. Establecer direcciones, que implica tareas como:

e Identificar y articular una vision
- Fomentar la aceptacion grupal de objetivos y metas para
poder ir acercandose a la realizacion de la vision

e Crear altas expectativas.

b. Desarrollar personas, que comprende practicas concretas
como:
. La atencion y el apoyo individual a los docentes
. Su estimulacién intelectual
. La provisién de modelos de actitud y de comportamiento

consistentes con la realizacion de dicha vision y metas.

c. Redisefar la organizacién, que implica:

. Fortalecer la “cultura” profesional de la escuela

. Modificar la estructura organizacional

. Potenciar relaciones productivas con la familia y la
comunidad.

. Aprovechar bien el apoyo externo de agentes externos,
sean las autoridades educativas u otras fuentes de

recursos.



d. Gestionar la instruccion, que comprende practicas:

. Dotacibn de personal (seleccion de docentes,
decisiones a la interior de la escuela respecto del
personal profesional)

. La provision de apoyo técnico y material a los docentes
(desarrollo de curriculum, recursos materiales)

. Supervision de los docentes.



52

2.4. Moldeo Tebrico:

zsdeungModelo

D, R =
iderazgo directivo y mejorar el Liderazgo Directivo y
docente ... Docente ?

/‘ b —_K = i
Teoria de 1a2aGxP Teoria de la Administracion ectiva
La organizac . 2g Lideraz q irectivo |_
x5 PO FOC &S0 Da D &St rar, » g = anda ~ - o [=
conjunto de procesos ... implementar y evaluar la estrategia... Lider Catalizador ’

“LFigura 01: Autoria propia, elaborado en base al sustento teérico precedente!
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CAPITULO II:
METODOLOGIA EMPLADA

1.5. Descripcion detallada de la metodologia empleada:

En los textos y manuales de MIC*! consultados, no se ha logrado identificar
una definicién y categorizacion en relacion a la investigacion propositiva;
pero desde la dimension de la tradicion metodoldgica (experiencia) de la
Universidad Nacional Pedro Ruiz Gallo, se caracteriza como propositivas,
las investigaciones ubicadas entre los trabajos explicativos correlacionales

11 Metodologia de la Investigacion Cientifica
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y las de nivel aplicado, las razones que sustentan esta afirmacion son entre

otras las siguientes:

- Parte de la identificacion y analisis de un problema real.

- Organiza un sustento tedrico en torno a las variables de

investigacion, referido a teorias cientificas.

- Disefia una propuesta de solucion al problema identificado.

- Cumple fundamentalmente, con el objetivo cognoscitivo de la

ciencia, en el sentido que genera conocimiento a partir de la

experiencia y el conocimiento previo.

- Comprende los procesos descriptivos y explicativos del proceso

investigativo, en el marco de la inclusividad conceptual.

En el estudio, se utiliza el disefio propositivo, conforme se aprecia:

Donde:

CHS:

-
e

J

CHS: Contexto Historico Social

RP : Realidad Problemética

X  : Es el problema a estudiar, deficiencias en el, liderazgo
directivo y docente.

O:1 : Es el estudio del problema, mediante la utilizacion de
las técnicas de recoleccion de informacion.

MT : Es el Modelo Tedrico que sustenta el estudio.
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- P :Eslapropuesta de solucion al problema, el Modelo de
Gestion por Procesos.

Se asume en el estudio una perspectiva plurimetodolégicat?, por
consiguiente, en su orientacién y desarrollo se aplican procedimientos

metodolégicos como los siguientes:

- El método inductivo, cuya légica procedimental va de lo conocido a lo
desconocido; es decir del problema a la teorizacion; en el trabajo de
investigacion, se utiliza atendiendo a la siguiente secuencia: en la
etapa de observacion y registro de las caracteristicas del problema;
analisis de lo observado; clasificacion de los elementos o

caracteristicas del objeto de estudio.

- ElI método deductivo, que parte de las teorizaciones abstractas hasta
la concrecion de los conceptos; es decir de lo general a lo particular;
guia la actuacién en la investigacion mediante la secuencia:
planteamiento de los fundamentos tedricos; el proceso de deduccion
l6gica, partiendo siempre de los postulados iniciales; enunciado de
leyes; que permiten explicar el objeto materia de estudio.

- El método histérico, a decir de Marias,J. (1949) permite verificar la
evolucion tendencial del objeto de estudio; se aplica en tres etapas:
heuristica, de critica histdrica y sintesis histérica o reconstruccién del
pasado. En la primera etapa nos es util para buscar los hechos del
pasado que permitirAn en su momento reconstruir el problema materia
de estudio. En la segunda, permite evaluar criticamente los datos
hallados, ver su autenticidad, si corresponde a su época, si no han
sido alterados o tergiversados con posterioridad. En la tercera,
contribuye a reconstruir el objeto de estudio, sobre la base de las

fuentes.

12 Perspectiva contraria y superior al monometodologismo.
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- El método dialéctico, contribuye a considerar el problema materia de
estudio en continuo movimiento. Aplicado a la investigacion,
contribuye a entender que todos los fendmenos se rigen por las leyes
de la dialéctica; es decir, que la realidad no es algo inmutable, sino

gue esta sujeta a contradicciones y a una evolucion permanente.

- El método del modelado, al interrelacionar las dimensiones del
problema con el sustento teorico, permite construir el modelo tedrico
gue sustenta la propuesta y formular las derivaciones operacionales

de la solucion estructurada.

En lo referente a las técnicas e instrumentos de recoleccién de informacion,

fundamentalmente se utilizaron:

- Latécnica de la observacion, en su modalidad de observacion directa,
mediante el formato de registro, para recolectar datos sobre la gestion
en la entidad.

- La técnica del cuestionario, en su modalidad de encuesta, mediante
el formato respectivo, para recolectar informacién referida a las
caracteristicas del liderazgo directivo y docente, que se practica e la
entidad.
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CAPITULO I11: RESULTADOS Y PROPUESTA

3.1.Resultados de la aplicacién de la Encuesta a Docentes:

Tabla 01

Esfuerzo compartido para identificar y articular vision

Pregunta: En la entidad en la cual usted labora, se aprecia que existe un esfuerzo

compartido, para identificar y articular una vision

Respuestas f o %
En algunas actividades 04 25,00
De manera esporadica se articula el trabajo 03 18,75
Se trabaja sin una vision clara 07 43,75
Se trabaja en forma permanente, con una vision clara 02 12,50
2 16 100,00

Fuente: Encueta aplicada a docentes, noviembre de 2017

En la tabla se aprecia que:

- La mayor frecuencia 07 docentes, que representan el 43,57 % de los
encuestados, afirman que en la entidad donde laboran, se trabaja sin

una vision clara.

- La menor frecuencia 02 docentes, que representan el 12,50 % de los
encuestados, sostienen que en la entidad se trabaja en forma

permanente, con una vision clara.



Tabla 02

Trabajo colectivo para aceptar objetivos y metas
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Pregunta: En la Institucién Educativa, en la cual labora, se genera un trabajo

colectivo, para fomentar la aceptacion grupal de objetivos y metas:

Respuestas f %
Cada uno trabaja segun sus metas personales 06 37,50
En ciertas tareas se formulan objetivos colectivos 04 25,00
No se han formulado objetivos y metas institucionales 03 18,75
Siempre se trabaja persiguiendo objetivos y metas en equipo 03 18,75
> 16 100,00

Fuente: Encueta aplicada a docentes, noviembre de 2017

En la tabla se observa que:

- La mayor frecuencia 06 docentes, que representan el 37,50 % de los

encuestados, afirman que en la entidad donde laboran, cada uno

trabaja segun sus metas personales y por consiguiente no existe un

trabajo colectivo para fomentar la aceptacion grupal de objetivos y

metas.

- La menor frecuencia 03 docentes, que representan el 18,75 % de los

encuestados, sostienen que, en la entidad, no se ha formulado

objetivos y metas institucionales; asi como que siempre se trabaja

persiguiendo objetivos y metas en

equipo.
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Tabla 03

Organizacion, vision y expectativas

Pregunta: En la Institucion Educativa en al cual labora, la organizacion y vision

de la entidad, permite crear altas expectativas, en los trabajadores:

Respuestas f %

Al contrario, desmotiva y genera desesperanza 05 31,25
Se genera y satisface ciertas expectativas de los trabajadores 04 25,00
No se genera expectativas, el trabajo se vuelve rutina 06 37,50
La organizaron y visién, genera y satisface expectativas 01 06,25
S 16 100,00

Fuente: Encueta aplicada a docentes, noviembre de 2017

En la tabla se aprecia que:

- La mayor frecuencia 06 docentes, que representan el 37,50 % de los
encuestados, afirman que en la entidad donde Ilaboran, la
organizacion de la institucién educativa, no genera expectativas y que

el trabajo se ha vuelto rutinario.

- La menor frecuencia 01 docentes, que representan el 06,25 % de los
encuestados, sostienen que, en la entidad, la organizacion y vision de

la entidad educativa, genera y satisface expectativas.
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Tabla 04

Politicas para atender y apoyar a los docentes

Pregunta: En la entidad educativa, en la cual labora usted, existen politicas para,

atender y apoyar individualmente a los docentes:

Respuestas f %
En ciertas circunstancias, pero no de manera permanente 04 25,00

De manera permanente se apoya a los docentes en sus 03 18,75

necesidades personales

No existen politicas, para estimular a los docentes. 06 37,50
Existen politicas de estimulo permanente 03 18,75
> 16 100,00

Fuente: Encueta aplicada a docentes, noviembre de 2017

En la tabla se observa que:

La mayor frecuencia 06 docentes, que representan el 37,50 % de los
encuestados, afirman que en la entidad donde laboran, no existen

politicas para estimular a los docentes.

La menor frecuencia 03 docentes, que representan el 18,75 % de los
encuestados, sostienen que en la entidad, de manera permanece se
apoya a los docentes en sus necesidades personales y que existen

politicas de estimulo permanente.
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Tabla 05

Planes para estimular intelectualmente a docentes

Pregunta: En la Institucién Educativa, en la cual labora, existen planes para,

estimular intelectualmente a los docentes:

Respuestas f %

Se apoya para asistir a algunos eventos formativos 04 25,00
Se organiza algunos eventos formativos 03 18,75
No existe planes para capacitar a los docentes 06 37,50

Los planes se formulan y ejecutan juntamente con los docentes 03 18,75

> 16 100,00

Fuente: Encueta aplicada a docentes, noviembre de 2017

En la tabla se aprecia que:

- La mayor frecuencia 06 docentes, que representan el 37,50 % de los
encuestados, afirman que en la entidad donde laboran, no existen
planes para capacitar a los docentes y por ende no se les estimula

intelectualmente.

- La menor frecuencia 03 docentes, que representan el 18,75 % de los
encuestados, sostienen que, en la entidad, se organiza algunos
eventos formativos y los planes se formulan y ejecutan conjuntamente

con los docentes, respectivamente.



Tabla 06

Organizacion institucional y modelos de actitud comportamental
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Pregunta: En la entidad educativa, donde usted labora, la forma de organizacion

institucional, permite apreciar y vivenciar modelos de actitud y de comportamiento

adecuados:

Respuestas f %
Se apreciar y vivencian actitudes individualistas de los 04 25,00
directivos

Se observa un individualismo extremo de los docentes 05 31,25
En algunas tareas se aprecia trabajo grupal y cooperacion 04 25,00
Siempre se observa y vivencia actitudes y comportamientos 03 18,75
idoneos

> 16  100,00g

Fuente: Encueta aplicada a docentes, noviembre de 2017

En la tabla se observa que:

- La mayor frecuencia 05 docentes, que representan el 31,25 % de los

encuestados, afirman que en la entidad donde laboran, en relacion a

la organizacion institucional y modelos de actitud comportamental, en

la entidad se evidencia un individualismo extremo de los docentes.

- La menor frecuencia 03 docentes, que representan el 18,75 % de los

encuestados, sostienen que, en la entidad, en relacion a la

organizacion institucional y modelos de actitud comportamental,

siempre se observa y vivencia actitudes y comportamientos idéneos.
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Tabla 07

Tipo de liderazgo y cultura profesional

Pregunta: En la Institucion Educativa, en la cual labora, el tipo de liderazgo que

se ejerce, permite fortalecer la “cultura” profesional de la escuela:

Respuestas f %
No, porque la entidad es vista como organizacion individualistay 05 31,25

no colectiva

En ciertas actividades se fomenta el profesionalismo 04 25,00
Se aprecia un trabajo divorciado entre directivos y docentes 04 25,00
La planificacion y organizacion si fortalecen el profesionalismo 03 18,75
> 16 100,00

Fuente: Encueta aplicada a docentes, noviembre de 2017

En la tabla se aprecia que:

- La mayor frecuencia 05 docentes, que representan el 31,25 % de los
encuestados, afirman que en la entidad donde laboran, en relacion al
tipo de liderazgo y cultura profesional, este no permite fortalecer una
cultura profesional, porque la institucién es vista como individualista y

no colectiva.

- La menor frecuencia 03 docentes, que representan el 18,75 % de los
encuestados, sostienen que, en la entidad, en relacion al tipo de
liderazgo y cultura profesional, la planificacion y organizacion si

fortalecen el profesionalismo.
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Tabla 08

Esfuerzos para modificar la estructura organizacional

Pregunta: En le entidad educativa, donde usted labora, se aprecian esfuerzos

para, modificar la estructura organizacional:

Respuestas f %

Ninguno, siempre se trabaja en forma rutinaria 06 37,50
A veces se aprecian esfuerzos asilados 04 25,00
La organizacion de la entidad, todos los afios es la misma 03 18,75

Directivos y docentes siempre trabajan para mejorar la institucion 03 18,75

3 16 100,00

Fuente: Encueta aplicada a docentes, noviembre de 2017

En la tabla se observa que:

- La mayor frecuencia 06 docentes, que representan el 37,50 % de los
encuestados, afirman que en la entidad donde laboran, en relacién a
los esfuerzos para modificar la estructura organizacional, no se

evidencian, porque siempre se trabaja en forma rutinaria.

- La menor frecuencia 03 docentes, que representan el 18,75 % de los
encuestados, sostienen que en la entidad, en relacion a los esfuerzos
para modificar la estructura organizacional, la organizacién siempre e
s la misma y por otro lado que directivos y docentes siempre trabajan

para mejorar la institucion.
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Tabla 09

Trabajo y relaciones productivas con la familia y la comunidad

Pregunta: En la Institucion Educativa, en la cual usted labora, se aprecia un

trabajo para, potenciar relaciones productivas con la familia y la comunidad:

Respuestas f %
Se trabaja al margen de la comunidad 05 31,25
En ciertas actividades, como el aniversario 04 25,00

Siempre se practica una buena relacién con padres y comunidad 04 25,00
No se le asigna importancia a dichas relaciones

03 18,75

3 16 100,00

Fuente: Encueta aplicada a docentes, noviembre de 2017

En la tabla se observa que:

- La mayor frecuencia 05 docentes, que representan el 31,25 % de los
encuestados, afirman que en la entidad donde laboran, en relacion al
trabajo y relaciones productivas con la familia y la comunidad, se

trabaja en forma aislada, desunciendo el influjo y aportes.

- La menor frecuencia 03 docentes, que representan el 18,75 % de los
encuestados, sostienen que, en la entidad, en relacion al trabajo y
relaciones productivas con la familia y la comunidad, no se les asigna

importancia a dichas relaciones.
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Tabla 10

Organizacion para aprovechar apoyo de agentes externos

Pregunta: La organizacion de la entidad, permite aprovechar el apoyo de agentes

externos:

Respuestas f %
No, porque se trabaja de manera aislada 05 31,25
En algunas oportunidades, se realizan intercambios 03 18,75
No se le da importancia al apoyo externo 04 25,00

Siempre, se aprovecha el apoyo, en base a la buena

organizacion de la entidad 04 25,00

> 16 100,00

Fuente: Encueta aplicada a docentes, noviembre de 2017

En la tabla se aprecia que:

- La mayor frecuencia 05 docentes, que representan el 31,25 % de los
encuestados, afirman que en la entidad donde laboran, en relacion a
como a organizacion aprovecha el apoyo de agentes externos, no se

aprovecha los aportes externos, porque se trabaja de manera aislada.

- La menor frecuencia 03 docentes, que representan el 18,75 % de los
encuestados, sostienen gque, en la entidad, en relacibn a como a
organizacion aprovecha el apoyo de agentes externos, en algunas

oportunidades se realizan intercambios.
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Tabla 11

Seleccion del personal docente

Pregunta: En la entidad donde labora, a seleccién del personal docente se

realiza:

Respuestas f o %
Por invitacién en base a la amistad 06 37,50
Mediante concurso de seleccion 04 25,00
En base a la experiencia de cada docente 03 18,75
Considerando el menor gasto posible 03 18,75
5 16 100,00

Fuente: Encueta aplicada a docentes, noviembre de 2017

En la tabla se observa que:

- La mayor frecuencia 06 docentes, que representan el 37,50 % de los
encuestados, afirman que en la entidad donde laboran, en relacién a
la seleccion de personal docente, esta se realiza por invitacion en

base a la amistad con los directivos.

- La menor frecuencia 03 docentes, que representan el 18,75 % de los
encuestados, sostienen que, en la entidad, en relacién a la seleccién
de docentes, esta se realiza en base a la experiencia de cada

docente, asi como considerando el menor gasto posible.



Tabla 12

Apoyo a la labor docente
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Pregunta: En la entidad donde usted labora, se apoya la labor docente:

Respuestas f

Proporcionando apoyo técnico y materiales 03
Orientaciones y asesoria permanentes 04
Estimulos para capacitarse 05
No se apoya de ninguna forma 04
2 16

Fuente: Encueta aplicada a docentes, noviembre de 2017

En la tabla se aprecia que:

%

18,75

25,00
31,25

25,00

100,00

La mayor frecuencia 05 docentes, que representan el 31,25 % de los

encuestados, afirman que en la entidad donde laboran, en relacién al

apoyo a la labor docente, se les brinda estimulos para capacitarse.

La menor frecuencia 03 docentes, que representan el 18,75 % de los

encuestados, sostienen que, en la entidad, en relacién al apoyo de la

labor docente, esta se realiza proporcionando apoyo técnico y

materiales.
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Tabla 13

Supervision del trabajo docente

Pregunta: En la Institucion Educativa en la cual usted trabaja, la supervision del

trabajo docente se realiza:

Respuestas f %

Segun el plan de supervision previamente discutido y aprobado 04 25,00

Segun el estado de animo de los directivos 05 31,25
De manera esporadica, una o dos veces al afio 02 12,50
No se supervisa el trabajo 05 31,25
> 16 100,00

Fuente: Encueta aplicada a docentes, noviembre de 2017

En la tabla se observa que:

- La mayor frecuencia 05 docentes, que representan el 31,25 % de los
encuestados, afirman que en la entidad donde laboran, en relacion a
la supervision del trabajo docente, esta se realiza segun el estado de
animo de los directos; asi como sostienen que nos e supervisa el

trabajo docente.

- La menor frecuencia 02 docentes, que representan el 12,50 % de los
encuestados, sostienen que en la entidad, en relacion a la supervision
del trabajo docente, esta se realiza de manera esporadica, una o dos

veces al ano.



3.2. Modelo de Gestién por Procesos:

» A

ESTR

TEGICO:

1.1.Fortalezas
1.2. Debilid
[1.3. Amenazas
1.4. Oportunidades

MODELO DE

A

Figura 02: Autoria propia, elaborado en base a las

IV. SISTEMA DE

ntativos

Rentables
Fiables
Relativos en el
tiempo

_ < —

GESTION POR PROCESOS

PROCESOS:

3.1. Procesos|Estratégicos
3.2. Procesos /Operativos

3.3. Procesos de Apoyo

A

efiniciones aperacionales de la

variables.




67

3.2.1. Diagnéstico Estratégico:

3.2.1.1. Anéalisis FODA:

Fortalezas

Debilidades

1. Experiencia en la formacion
en  educacion Bésica
Regular.

2. Docentes con experiencia
en la docencia y en la
gestion.

3. Docentes capacitados.

4. Estudiantes identificados
con su institucion.

1. Estructura organizacional
dificulta consensos

2. Imposicién de normas y
reglas

3. Procedimientos
administrativos
engorrosos.

4. Trabajo rutinario y pobre
toma de decisiones

5. Actitudes reactivas en
torno al trabajo

6. Inexistencia de
recompensa al buen
desempefio

7. Trabajadores prefieren
rutina a innovacién

8. Organizacioén no estimula
a los trabajadores

9. Ambiente de trabajo no
agradable.

10.Valores y principios no
consensuados.

Oportunidades

Amenazas

1. Exigencia de oportunidades
en el mercado

2. Competencia
interinstitucional a nivel de
instituciones educativas del
medio

3. Poblacion de estudiantes
nifios y adolescentes con
interés en el estudio.

4. Existencia de instituciones
de Educacion Superior en
el medio.

5. MINEDU, con politicas
sectoriales interesantes.

6. Interés de gobiernos
locales en apoyar a la
educacion.

1. Problemas institucionales y
limitada planificacion

2. Inexistencia de politicas de
gestion institucional

3. Limitada claridad sobre
principios y valores.

4. Deficiencias en la
generaciéon de identidad
institucional
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3.2.2. Filosofia de Gestion:

3.2.2.1. Visioén:

La Institucion Educativa Particular Nivel Primaria y Secundaria "Coronel
Manuel J. Becerra Silva” de Chota, aspira a ser un referente de excelencia
en la formacién de nifios y adolescentes, que se distingan en su vida
cotidiana por:

a. Reconocer el valor inviolable de la vida y dignidad humana,
respetando derechos y cumpliendo deberes.

b. Promover en la sociedad el valor del servicio y del trabajo,
actuando con responsabilidad.

c. Poseer capacidades cognitivas, afectivas y psicomotrices, que
les permitan seguir aprendiendo.

d. Insertarse la sociedad y sus instituciones, en forma adecuada
y propositiva.

e. Contribuir a generar ambientes familiares y escolares seguros,
ejerciendo un liderazgo proactivo, que fomente el trabajo en

equipo.

3.2.2.2. Mision:

La Institucion Educativa Particular Nivel Primaria y Secundaria "Coronel
Manuel J. Becerra Silva” de Chota, contribuye al desarrollo de
potencialidades humanas (capacidades) en nifios y adolescentes, que se
destaquen por su sello humanista y capacidades para seguir aprendiendo.
Procura formar personas integras, capaces de resolver problemas con

autonomia utilizando el pensamiento critico y creativo.
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3.2.3. Mapa de Procesos:
3.2.3.1. Procesos Estratégicos:

3.2.3.1.1. El establecimiento de Politicas:

Las politicas de gestion que se sugieren para la Institucion
Educativa Particular Nivel Primaria y Secundaria "Coronel Manuel

J. Becerra Silva” de Chota son:

a. El mejoramiento continuo de su gestion y el cumplimiento de
la normatividad y de lo planificado, para la satisfaccion de
todos los actores educativos padres, estudiantes, docentes y
trabajadores administrativos.

b. La formacion integral e integradora de los educandos, para
gue aprendan de manera permanente.

c. La promocién de valores y actitudes, que permitan a los
educandos integrarse con éxito en una sociedad
democratica.

d. El disefio e implantacion de infraestructura tecnologica, para
la prestacion eficaz y eficiente del servicio formativo escolar.

e. La proteccion, preservacion y administracion de la
informacion institucional, en el marco de la transparencia.

f. La formacion en servicio del personal administrativo v,
docente y directivo, para cualificar sus potencialidades y

generar un liderazgo directivo pertinente.
3.2.3.1.2. El establecimiento de Objetivos:
1. Mejorar las competencias, habilidades, valores y actitudes,

para responder a las necesidades, expectativas vy

caracteristicas del contexto.
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2. Mejorar continuamente la calidad de los materiales, la
atencion al estudiante, el acompafiamiento tutorial, a partir
de la fundamentacién y operacion de sus componentes
pedagodgicos, didacticos, curriculares, tecnologicos vy
organizacionales.

3. Impulsar la Gestion del Conocimiento y la innovacién a partir
del incentivo a la produccion intelectual.

4. Optimizar la gestion de la institucion educativa, a través del

seguimiento y control de los procesos.

3.2.3.1.3. Procesos Operativos:
3.2.3.1.3.1. Mercado, clientes y capacitacion (necesidades, deseos

y expectativas).

a. Estudiar las demandas de formacion a nivel de
Educacion Bésica, en el mercado del distrito, region
pais y el mundo.

b. Identificar las exigencias de nifios y adolescentes, para
organizar los procesos formativos y de gestién en
funcion de sus expectativas.

c. Conocer las expectativas de  trabajadores
administrativos y docentes, para organizar procesos de
gestion, en funcion de sus intereses y potencialidades.

d. Planificar el proceso de capacitacion docentes y
trabajadores administrativos, para cualificar sus
potencialidades cognitivas y afectivas, que permitan

generara un liderazgo directivo.

3.2.3.1.3.2. Disefio de servicios:
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1. Estructurar de manera conjunta, entre todos los
estamentos institucionales, el perfil de estudiante a
formar, en el marco de un liderazgo directivo adecuado.

2. Delinear las caracteristicas de la formacién a brindar
en Educacién Primaria y Secundaria, con la
participacion de docentes, estudiantes y trabajadores
administrativos y padres de familia, generando un clima
de participaciéon y compromiso.

3. Organizar los servicios institucionales (formacion,
atencion al cliente, tutoria, etc.), para atender
necesidades de educandos y trabajadores de la
entidad.

3.2.3.1.4. Proceso de Apoyo:
3.2.3.1.4.1. Mantenimiento:

a. Proporcionar los materiales necesarios y en condiciones
Optimas, para un cabal cumplimiento de las actividades y
tareas.

b. Acondicionar y refaccionar, los materiales y medios, para
evitar interrupciones en la prestacion de los servicios, tanto a
los usuarios internos como externos.

c. Acondicionar la infraestructura de la Institucion Educativa,
segun la naturaleza de los servicios que se presta, para

generar comodidad en la prestacion de los mismos.

3.2.3.1.4.2. Informacion:

1. Organizar un sistema de comunicacién, entre los diferentes
estamentos de la entidad educativa, para intercambiar y
compartir informacion, que permita tomar decisiones

oportunas y adecuadas.
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2. Informatizar los procesos académicos y administrativos, para

generar un flujo de informacion en tiempo real y toma

decisiones oportunas.

3.2.4. Sistema de Evaluacion:

Indicadores

Descripcion

Caracteristicas

Representativos

1.1.

1.2.

Establece la coherencia
entre politicas, objetivos y
procesos operativos y de
apoyo.

Evalla el impacto de lo
planeado, en las
expectativas de los clientes.

Sensibles

2.1.

Mide el grado de satisfaccién
de los agentes educativos,
con politicas y planes.

Rentables

3.1

3.2.

Precisa los logros internos y
externos de la organizacion.

Evalla los cambios en el
liderazgo de la organizacion.

Fiables

4.1.

4.2,

Muestra evidencias del
cumplimento de politicas y
objetivos.

Demuestra con informacion
confiable, la mejora de
liderazgo a nivel institucional.

Relativos en el
Tiempo

5.1.

5.2.

Se adecuan a los diferentes
momentos del desarrollo de lo
planificado.

Miden logros en relacion a
procesos estratégicos,
operativos y de apoyo, segin
su dimension temporal.

Medible

Entendible

Controlable

3.3. Discusién de Resultados:
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3.3.1. En relacién a objetivos:
Objetivo Especifico N° 01

Diagnosticar las caracteristicas del liderazgo directivo y docente;

mediante formularios de encuesta.

Propésito logrado mediante la aplicacibn de una encuesta,

obteniéndose informacion relevante como:

. La mayor frecuencia 07 docentes, que representan el 43,57
% de los encuestados, afirman que en la entidad donde
laboran, se trabaja sin una vision clara.

. La mayor frecuencia 06 docentes, que representan el 37,50
% de los encuestados, afirman que en la entidad donde
laboran, cada uno trabaja segun sus metas personales y por
consiguiente no existe un trabajo colectivo para fomentar la
aceptacion grupal de objetivos y metas.

. La mayor frecuencia 06 docentes, que representan el 37,50
% de los encuestados, afirman que en la entidad donde
laboran, la organizacion de la institucion educativa, no genera
expectativas y que el trabajo se ha vuelto rutinario.

. La mayor frecuencia 06 docentes, que representan el 37,50
% de los encuestados, afirman que en la entidad donde
laboran, no existen politicas para estimular a los docentes.

. La mayor frecuencia 06 docentes, que representan el 37,50
% de los encuestados, afirman que en la entidad donde
laboran, no existen planes para capacitar a los docentes y por
ende no se les estimula intelectualmente.

. La mayor frecuencia 05 docentes, que representan el 31,25
% de los encuestados, afirman que en la entidad donde

laboran, en relacién a la organizacién institucional y modelos
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de actitud comportamental, en la entidad se evidencia un
individualismo extremo de los docentes.

La mayor frecuencia 05 docentes, que representan el 31,25
% de los encuestados, afirman que en la entidad donde
laboran, en relacién al tipo de liderazgo y cultura profesional,
este no permite fortalecer una cultura profesional, porque la
institucion es vista como individualista y no colectiva.

La mayor frecuencia 06 docentes, que representan el 37,50
% de los encuestados, afirman que en la entidad donde
laboran, en relacion a los esfuerzos para modificar la
estructura organizacional, no se evidencian, porque siempre
se trabaja en forma rutinaria.

La mayor frecuencia 05 docentes, que representan el 31,25
% de los encuestados, afirman que en la entidad donde
laboran, en relacién al trabajo y relaciones productivas con la
familia y la comunidad, se trabaja en forma aislada,
desunciendo el influjo y aportes.

La mayor frecuencia 05 docentes, que representan el 31,25
% de los encuestados, afirman que en la entidad donde
laboran, en relacibn a como a organizacion aprovecha el
apoyo de agentes externos, no se aprovecha los aportes
externos, porque se trabaja de manera aislada.

La mayor frecuencia 06 docentes, que representan el 37,50
% de los encuestados, afirman que en la entidad donde
laboran, en relacion a la seleccién de personal docente, esta
se realiza por invitacion en base a la amistad con los
directivos.

La mayor frecuencia 05 docentes, que representan el 31,25
% de los encuestados, afirman que en la entidad donde
laboran, en relacion al apoyo a la labor docente, se les brinda

estimulos para capacitarse.
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. La mayor frecuencia 05 docentes, que representan el 31,25
% de los encuestados, afirman que en la entidad donde
laboran, en relacién a la supervision del trabajo docente, esta
se realiza segun el estado de &nimo de los directos; asi como

sostienen que nos e supervisa el trabajo docente.

Objetivo Especifico N° 02

Organizar el sustento tedrico del estudio, mediante la consulta de

fuentes bibliogréaficas y electronicas.

Finalidad alcanzada, mediante la sistematizacion, e interrelacion de
planteamientos referidos a objeto de estudio, sistema conceptual,
principios y metodologia; correspondientes a perspectivas tedricas
como: Teoria de la Gestion por Procesos, Administracion Estratégica y
Liderazgo Directivo; configurdndose el modelo teérico que sustenta el

trabajo de investigacion.

Objetivo Especifico N° 03

Organizar el Modelo de Gestion por Procesos, mediante una

planificacion estratégica contextualizada.

Finalidad lograda, mediante la estructuracion del Modelo de Gestidn
por Procesos, sistema que queda integrado por componentes como:
diagnoéstico estratégico, filosofia de gestion, mapa de procesos y

sistema de evaluacion.
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CAPITULO IV;
Conclusiones

En base a la organizacion discursiva del trabajo de investigacion, se coligen

las conclusiones siguientes:

1.

Respecto a las dimensiones del liderazgo directivo, en materia
diagnostica, los docentes consultados en frecuencia y porcentajes
gue superan el 30%, afirman que: se trabaja sin una vision clara, no
existe un trabajo colectivo para fomentar la aceptacién grupal de
objetivos y metas, la organizacién no genera expectativas y que el
trabajo se ha vuelto rutinario, no existen politicas para estimular a
los docentes, no existen planes para capacitar a los docentes y por
ende no se les estimula intelectualmente, en la entidad se evidencia
un individualismo extremo de los docentes, no se fomenta la cultura
profesional, etc.

La problematica del liderazgo, en las instituciones educativas
publicas y privadas, necesita ser abordada desde perspectivas
tedricas contemporaneas como: Gestion por Procesos,
Administracion Estratégica y Liderazgo Directivo; asi como;
considerando las caracteristicas del contexto y las tendencias de
gestién en el mundo.

La alternativa de solucién que se plantea, en el estudio, Modelo de
Gestidbn por Procesos, es un sistema que posee logicidad
secuencial, concurrente, entre sus componentes; diagndstico
estratégico, filosofia de gestibn, mapa de procesos y sistema de

evaluacion.
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CAPITULO V;
Recomendaciones

En un sentido propositivo proactivo se formulan sugerencias como:

a. A las autoridades educativas de instancias como: Gerencia Regional,

b.

Unidades de Gestién educativa Local y de manera especifica de la
entidad donde se desarrollé el estudio, se les sugiere considerar en el
proceso de planificacion del desarrollo, el Modelo de Gestion por
Procesos, que permita cualificar el liderazgo directivo y docente,
dimension basica, para mejorar la calidad en la prestacion del servicio

educativo.

A las autoridades de la entidad educativa, se les recomienda capacitar y
orientar a los docentes y trabajadores en el conocimiento y dominio de la
gestion por procesos, para cualificar los procesos educativos y
administrativos y de esta manera gestion la institucion en forma

pertinente.
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UNIVERSIDADA NACIONAL
PEDRO RUIZ GALLO

Y EDUCACION
UNIDAD DE POSTGRADO

ENCUESTA SOBRE EL LIDERAZGO
DIRECTIVO Y DOCENTE

Objetivo: mediante la presente encuesta se tiene el propdsito de recolectar
informacion referida al liderazgo directivo y docente, en la Institucion
Educativa Particular Nivel Primaria y Secundaria "Coronel Manuel J. Becerra
Silva" —Chota, para dar sustento a una investigacion, razén por la cual se le

solicita brindar sus respuestas con el mayor grado de objetividad posible.

Apartado N° 01: Establecer direcciones

1. En la entidad en la cual usted labora, se aprecia que existe un

esfuerzo compartido, para identificar y articular una vision:

En algunas actividades
De manera esporéadica se articula el trabajo

Se trabaja sin una vision clara

o o o p

Se trabaja en forma permanente, con una vision clara

2. EnlalInstitucién Educativa, en la cual labora, se genera un trabajo
colectivo, para fomentar la aceptacion grupal de objetivos y metas:

a. Cada uno trabaja segun sus metas personales
b. En ciertas tareas se formulan objetivos colectivos
c. No se han formulado objetivos y metas institucionales
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d. Siempre se trabaja persiguiendo objetivos y metas en

equipo

3. En la Instituciébn Educativa en al cual labora, la organizacion y
vision de la entidad, permite crear altas expectativas, en los

trabajadores:

a. Al contrario, desmotiva y genera desesperanza

b. Se genera y satisface ciertas expectativas de los
trabajadores
No se genera expectativas, el trabajo se vuelve rutina

d. La organizarony visién, genera y satisface expectativas

II.  Apartado N° 02: Desarrollar personas

4. En la entidad educativa, en la cual labora usted, existen politicas

para, atender y apoyar individualmente a los docentes:

a. En ciertas circunstancias, pero no de manera permanente

b. De manera permanente se apoya a los docentes en sus
necesidades personales

c. No existen politicas, para estimular a los docentes.

d. Existen politicas de estimulo permanente

5. En la Institucién Educativa, en la cual labora, existen planes para,

estimular intelectualmente a los docentes:

Se apoya para asistir a algunos eventos formativos

S

Se organiza algunos eventos formativos

o

No existe planes para capacitar a los docentes
d. Los planes se formulan y ejecutan juntamente con los

docentes.
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6. En la entidad educativa, donde usted labora, la forma de
organizacion institucional, permite apreciar y vivenciar modelos de

actitud y de comportamiento adecuados:

a. Se apreciar y vivencian actitudes individualistas de los
directivos
b. Se observa un individualismo extremo de los docentes
En algunas tareas se aprecia trabajo grupal y cooperacion
d. Siempre se observay vivencia actitudes y comportamientos

idéneos

lll.  Apartado N° 03: Redisefiar la organizacion

7. En la Institucién Educativa, en la cual labora, el tipo de liderazgo
gue se ejerce, permite fortalecer la “cultura” profesional de la

escuela:

a. No, porque la entidad es vista como organizacién
individualista y no colectiva

b. En ciertas actividades se fomenta el profesionalismo

c. Se aprecia un trabajo divorciado entre directivos y docentes

d. La planificacibn y organizacion si fortalecen el

profesionalismo

8. ENn le entidad educativa, donde usted labora, se aprecian

esfuerzos para, modificar la estructura organizacional:

a. Ninguno, siempre se trabaja en forma rutinaria
b. A veces se aprecian esfuerzos asilados

c. La organizacion de la entidad, todos los afios es la misma
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d. Directivos y docentes siempre trabajan para mejorar la

institucion

9. En la Instituciéon Educativa, en la cual usted labora, se aprecia un
trabajo para, potenciar relaciones productivas con la familia y la

comunidad:

Se trabaja al margen de la comunidad

b. En ciertas actividades, como el aniversario

c. Siempre se practica una buena relaciéon con padres y
comunidad

d. No se les asigna importancia a dichas relaciones

10. La organizacion de la entidad, permite aprovechar el apoyo de

agentes externos:

No, porque se trabaja de manera aislada

En algunas oportunidades, se realizan intercambios

No se le da importancia al apoyo externo

Siempre, se aprovecha el apoyo, en base a la buena
organizacion de la entidad

oo oW

Apartado N° 04: Gestionar la instruccion
11. En la entidad donde labora, a seleccion del personal docente se

realiza:

Por invitacién en base a la amistad

Mediante concurso de seleccion

o &

o

En base a la experiencia de cada docente

d. Considerando el menor gasto posible

12. En la entidad donde usted labora, se apoya la labor docente:
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Proporcionando apoyo técnico y materiales

o ®

Orientaciones y asesoria permanentes

Estimulos para capacitarse

o

d. No se apoya de ninguna forma

13. En la Institucion Educativa en la cual usted trabaja, la supervision

del trabajo docente se realiza:

a. Segun el plan de supervision previamente discutido y
aprobado

b. Segun el estado de animo de los directivos
De manera esporadica, una o dos veces al afio

d. No se supervisa el trabajo
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