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1. PRESENTACION

Las personas administradoras de la educacion son agentes del sistema educativo
que cumplen una funcién central para la gestion y administracion de las distintas ins-
tituciones y modalidades educativas. Se enfrentan a diversos retos y desafios en la
practica de la educacion y en su administracién, sobre todo, de cara a los constantes
cambios en la sociedad del conocimiento.

Los ultimos cambios en las politicas educativas han trazado la ruta de trabajo y
desempefio esperado para los directivos escolares. Desde la implementacion de
la politica “El centro educativo de calidad como eje de la educacion costarricense”
(2008, p. 15) se consoliddé un marco de funcionamiento de las instituciones educati-
vas Y, sobre todo, el rol de los administradores:

La calidad y relevancia de la educacion depende de la calidad de quienes
cumplen las tareas docentes y administrativo-docentes... Los niveles de
calidad que alcance la educacion costarricense seran tan altos, como alta
sea la calidad de los docentes y directores en cuyas manos descansa la
trascendental tarea institucional de la formacidon de nuestros nifios, nifias y
adolescentes.

De esta forma, en dicha politica se establece que la calidad de los procesos peda-
gogicos es responsabilidad de las personas gestoras de la educacion, aunado al
desempefio de su cuerpo docente, el cual resulta elemental. También, la politica del
2008 incorpora componentes de control por areas en materia del desempefio de las
instituciones. Unido a esa directriz, con la transformacién curricular “Educar para una
Nueva Ciudadania®, aprobada por el Consejo Superior de Educacion en el afio 2016,
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se complementa el eje de la calidad con cuatro grandes dimensiones: forma de pen-
sar, formas de vivir el mundo (acorde a la integracion-ciudadania global), relaciones
con otros y herramientas para integrarse al mundo (el uso de las tecnologias digitales).

Ademas, con un enfoque que establece perfiles por niveles y contextos educativos,
las dimensiones que apuesta la politica curricular trazan también habilidades e indi-
cadores para el desempeno de las instituciones educativas.

Los cambios mencionados confluyen en la nueva politica educativa “La persona:
centro del proceso educativo y sujeto transformador de la sociedad” (2017). Entre
aspectos relevantes establece:

e Un nuevo marco filoséfico: paradigma de la complejidad, unido a los declarados
por el sistema anteriormente, humanismo y constructivismo social.

e Ejes de desarrollo educativo: desarrollo integral de la persona estudiante, cumpli-
miento de derechos humanos, ciudadania planetaria y digital, habilidades y com-
petencias para el siglo XXI (vinculaciéon al ambito laboral y la cultura emprende-
dora.

e Mecanismos para fortalecer la calidad de la educacion parauniversitaria y supe-
rior, con miras a lograr mayor pertinencia del sistema educativo.

e Respecto a la gestion: plantea un enfoque de mejora continua y planificacion para
la obtencién de resultados, construccion de redes, reflejo del entorno, formacion
continua de los docentes y una cultura de rendicion de cuentas.

En consecuencia, las politicas educativas establecen escenarios para el desempefio
de la persona administradora de la educacion, con un claro énfasis en la importancia
de la gestion curricular, una administracion orientada a resultados y la vinculacion de
la experiencia educativa al contexto social.

En resumen, resulta relevante analizar las dimensiones de gestion de la persona admi-
nistradora para brindar insumos a través de indicadores, con la perspectiva de apoyar
procesos de direccién educativa pertinentes y vinculados a las necesidades sociales.



2. PLANTEAMIENTO
DEL PROBLEMA

El pais ha venido realizando esfuerzos en investigar y analizar los desafios educa-
tivos y determinar aquellos aspectos o condiciones claves que permitan superarlos,
con el objetivo de mejorar el rendimiento escolar, promover la inclusion e incidir en
el desarrollo.

Los informes nacionales e internacionales de seguimiento al desempefio del siste-
ma educativo buscan relacionar los multiples factores que inciden en el logro de los
aprendizajes. Algunas variables que se han considerado son aquellas vinculadas
con los estudiantes y sus familias; a los docentes y las practicas de clase; y a las
caracteristicas de los centros educativos y su gestidon administrativa y curricular y de
vinculacién con la comunidad.

Estos esfuerzos' han permitido incidir en la politica educativa, en conocer aquellos
aspectos y dimensiones de nuestro sistema educativo que necesitan ser mejorados.
Sin embargo, poco conocemos de como esta incidiendo la gestion de los centros
educativos en mejorar los ambientes de aprendizaje, el éxito escolar y promover la
inclusion social.

1 Estos esfuerzos se reunen en informes nacionales; por ejemplo, el Estado de la Educacion,
asi como otros estudios importantes de caracter internacional en los que el pais ha venido
participando, como las pruebas PISA, y el Primer (1997), Segundo (2004-2008) y Tercer (2013)
Estudio Regional Comparativo y Explicativo (PERCE, SERCE y TERCE), entre otros. Estos
estudios se componen de evaluaciones que miden el desempefo educativo en conjunto con
estudios sobre factores asociados a los resultados obtenidos en las pruebas estandarizadas.
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Los contextos institucionales influyen de manera significativa la practica docente, y
esta a su vez tiene efectos directos en los logros educativos de las personas estu-
diantes. Esta condicién se ha demostrado en estudios e investigaciones internacio-
nales (Talis, 2008, 2013, Leithwood 2009, Cornejo C., Diaz M., Rubilar F. y Rubilar
J., 2014), que han logrado desarrollar indicadores educativos cuya finalidad radica
en movilizar y orientar recursos en aquellas areas que requieren mayor compromiso
institucional.

La revisidn de la bibliografia muestra lo poco que se ha realizado a nivel nacional
para comprender como los entornos educativos y sus interacciones entre lo adminis-
trativo, lo curricular y la vinculacion con la comunidad estan asociados al rendimien-
to escolar. Lo anterior limita el analisis de los factores asociados a los resultados
educativos, y destaca la necesidad de avanzar en investigaciones que pongan su
énfasis no solo en las caracteristicas del personal docente, que poco nos dicen de
sus practicas y desempefio, sino en como se ensefia y aprende, y cuales son los
contextos institucionales de los que parte esa practica profesional.

Los esfuerzos que en esta materia se procuran, aparecen dispersos y con objetivos
institucionales propios que impiden avanzar en un entendimiento integral sobre la
materia. Por parte del Ministerio de Educacion Publica, encontramos el Modelo de
Evaluacion de la Calidad de la Educacion (MECEC), establecido en la Circular DM-
004-01-11, el cual busca la sistematizaciéon de los procesos desarrollados en las
instancias educativas para la prestacion del servicio educativo (MEP, 2012), par-
tiendo de la evaluacion por resultados. Se estima que esta pendiente analizar en
profundidad su implementacion y las posibles potencialidades, con el propésito de
comprender cdmo se relacionan los indicadores de resultados institucionales con el
logro educativo y la practica de aula.

Por otro lado, se destacan las investigaciones desarrolladas desde el Programa Es-
tado de la Nacion, quienes, por medio del Informe Estado de la Educacidn, trabajan
en el seguimiento del desempeno del sistema educativo costarricense. Dentro de
sus logros esta la creacion de una base de datos con informacion, tanto de primaria
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como de secundaria, que ha agregado caracteristicas fisicas de los centros edu-
cativos y del personal docente. También, la definicion de indicadores educativos y
muchos otros recursos estadisticos; no obstante, aun no incorporan indicadores de
gestion en materia de educativa.

En este contexto, el proyecto de investigacion pretende realizar esfuerzos para la
construccién de indicadores en materia de gestion administrativa, curricular y de
vinculacion con la comunidad de centros educativos. Ademas, procura proveer in-
formacién y fundamentos sélidos que impulsen reformas en las politicas educativas,
con miras a mejorar las condiciones institucionales en las que ocurren las practicas
de aula y por tanto el rendimiento escolar.

El pais requiere dar un paso en la construccion de indicadores de gestion de cen-
tros educativos que permitan identificar las mejores practicas y brindar informacion
determinante para una mejor toma de decisiones, permitiendo el seguimiento de
aquellas variables que establezcan relacién con ambientes de aprendizaje donde se
propicia el éxito educativo, bajo contextos de inclusién y justicia social.

El presente estudio plantea las siguientes preguntas de investigacion:

e ;Cual es la relacion entre el desempeio educativo y los factores asociados a la
gestion administrativa, curricular y de vinculacion comunitaria de los centros edu-
cativos?

e ;Cuadles indicadores a nivel nacional e internacional existen y brindan una com-
prension profunda de la gestion administrativa, curricular y comunitaria de los
centros educativos y su relacion con el desempeio educativo?

e ;Cuales indicadores a nivel nacional pueden dar seguimiento al desempefo edu-
cativo desde los factores asociados a la gestion administrativa, curricular y de
vinculacion comunitaria de los centros educativos?
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3. JUSTIFICACION

Es relevante partir de algunos elementos para el abordaje de la construccion de in-
dicadores para la gestion educativa: ¢ Qué areas son medulares en la gestion de las
personas administradoras de la educacion? ; Qué conocimiento tienen los directivos
escolares en materia de indicadores? ;Cuales constituyen desafios para fortalecer

el seguimiento de las acciones de gestién?

Por una parte, es necesario hacer referencia a los procesos de transformacion que
viven los espacios educativos producto de factores externos: elementos sociales,
economicos y culturales, aunado a aspectos propios del sistema educativo: cambios
curriculares, politicas y normativas a nivel nacional y regional. Todo ello influye en el
desempefio de las instituciones educativas en sus distintos niveles y arroja informa-
cion sobre los resultados de la experiencia educativa. Desde esa perspectiva resulta
clave el papel de las personas administradoras de la educacion en el monitoreo y

seguimiento.

Por otra parte, los indicadores constituyen instrumentos que deben facilitar una ra-
diografia del sistema educativo, de la comunidad, del uso de los recursos admi-
nistrativos y del proceso pedagdgico. Por tanto, el abordaje de los indicadores y la
manera como se implementan por parte de figuras centrales del sistema es un reto,
en procura de contar con informacioén pertinente para la toma de decisiones. En sin-
tesis, saber el grado de conocimiento e implementacion de los indicadores por parte
de directivos escolares resulta elemental.

13
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Asimismo, aparte de los aspectos sociales y tedricos en materia de indicadores para
la gestidn educativa, es fundamental desarrollar analisis de experiencias que permi-
tan desarrollar herramientas para los lideres educativos, de modo que se visibilicen
con mas claridad estadisticas y datos de los procesos administrativos, curriculares y
comunitarios que se realizan.

En suma, bajo la perspectiva de una mejora constante en la dinamica educativa se
requiere ampliar los debates sobre las practicas educativas y los problemas que
enfrentan los diversos actores en el sistema. Por tanto, la investigacion se aboca
a facilitar la discusioén y ofrecer una vision de indicadores para impulsar la calidad
y el desarrollo humano de los centros educativos. A fin de cuentas, los indicadores
son un medio para entender y rendir cuentas de la realidad educativa en todo su
conjunto.



4. OBJETIVOS

4.1. Objetivo general

Formular indicadores de gestion administrativa y curricular y de vinculacion con
la comunidad, que den cuenta de las mejores practicas para el mejoramiento del
desempenfo escolar y ofrecerlos como un insumo a personal directivo de centros
educativos para el mejoramiento de la calidad de la educacion.

4.2. Objetivos especificos

Definir los principales factores asociados al desempeno educativo relacionados
con la gestion administrativa y curricular de centros educativos, y su vinculacion
con la comunidad.

Identificar cuales indicadores de gestion administrativa, curricular y de vinculacién
con la comunidad a nivel nacional e internacional son utilizados para explicar el
desempefio educativo.

Disenar un proceso formativo que brinde al personal directivo las herramientas
tedricas y metodoldgicas para la creacidon de indicadores de gestion administrati-
va, curricular y de vinculacion con la comunidad en centros educativos a partir de
los resultados del proceso de investigacion.

15
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5. ANTECEDENTES

En nuestro pais la politica de Estado en materia educativa esta dictada por el Con-
sejo Superior de Educacion, instancia que posee rango constitucional para dictar los
lineamientos y orientaciones generales en el ambito de gestion curricular, adminis-
trativa y politica.

En este sentido se retoma la politica de Estado “El centro educativo de calidad como
eje de la educacion costarricense”, aprobada en el afio de 2008 por dicho ente, la
cual plantea otorgar:

al centro educativo de calidad la condicion de eje central de la politica edu-
cativa nacional y pilar esencial de la operacion del sistema. Es la idea-fuerza
que propiciara la construccion de centros educativos con una identidad ins-
titucional mas rica, con mayor autonomia relativa, capacidad de decision y
con una participacion mas amplia de la comunidad educativa, constituida por
estudiantes, padres de familia, personal del centro educativo y miembros de
la comunidad local (pp. 6-7).

En este sentido el centro educativo viene a recobrar el reconocimiento de instancia
mediadora, sobre la cual, y partiendo de sus potencialidades y posibles puntos de me-
jora, es posible hablar de una calidad de la educacion con caracter de universalidad.

Interesa recuperar este planteamiento ya que considera los elementos esenciales
para construir una orientacion educativa que vaya de la mano con procesos inclusi-
vos y de integracion local pensada en un marco de interaccion nacional y global. Esto
implica la construccion de procesos de identidad en un mundo complejo y diverso.

17
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Por ello, y en el marco de la investigacion en curso, se destacan una serie de li-

neamientos especificos emanados de dicha politica de Estado, entre los cuales se

encuentran los siguientes:

El proceso educativo debe ser coherente en la teoria y en la practica:
Implica dimensionar la educacién de calidad como un derecho fundamental,
como un instrumento de integracion social para cerrar brechas creadas por las
desigualdades sociales, asi como un mecanismo para potenciar el desarrollo
nacional sin dejar de lado la formacion integral ciudadana, dentro de un marco
de respeto por la diversidad cultural y étnica y de un sentido de responsabili-
dad de los actuales habitantes con respecto a las necesidades de las futuras
generaciones.

La educacidon es responsabilidad de todos: Se refiere a lo elemental de
‘una participacion activa, creativa, critica, decisoria y comprometida de los y
las estudiantes, de sus familias, de quienes en el centro educativo ejercen las
funciones docentes, técnico-docentes y administrativo-docentes y de la comu-
nidad donde esta inserto” (p.13), sin dejar de lado la responsabilidad institu-
cional para resolver las necesidades y brindar apoyo y acompafiamiento a las
instituciones educativas.

La educacién debe estar centrada en el estudiante como sujeto activo y
responsable de los procesos de enseilanza y aprendizaje: Pensar el sujeto
educativo y el reconocimiento de sus derechos y procesos individuales y co-
lectivos es la base sobre la cual se articula la dinamica escolar.

La calidad y relevancia de la educacién dependen de la calidad de quienes
cumplen las tareas docentes y administrativo-docentes: Pensado desde
la formacion inicial universitaria hasta el desarrollo profesional, el componente
humano es esencial para llevar a cabo cualquier proyecto educativo, e involu-
cra a su vez la gestion en los centros educativos requerida para poder lograr
una educacién de calidad.
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e La educacion de calidad debe sustentarse sélidamente en el empodera-
miento de la comunidad educativa: El centro educativo, como eje de la calidad,
involucra necesariamente el empoderamiento de la comunidad educativa como
eje contextualizado de los procesos educativos, para lo que es preciso que “la
comunidad se apropie —haga suyo— el centro educativo y participe activa, critica
y creativamente en las decisiones institucionales que conducen a la busqueda
permanente de una mejor calidad y equidad educativas” (p.16), lo que implica
replantear una cultura institucional burocratica y centralista.

e La gestion educativa debe estar en funcién del proceso educativo: Estos li-
neamientos requieren necesariamente nuevas formas de gestion, que involucren
procesos de reflexion institucional para trazar rutas que permitan mejorar los lo-
gros educativos. Se fundamenta en dos dimensiones: .

v La educacion debe ser apoyada por una gestion agil, eficiente y amable (p.
17).

v La educacion debe estar sustentada en el uso activo de la investigaciéon edu-
cativa, la evaluacion y la rendicion de cuentas (p. 19)

Si bien esta politica educativa fue aprobada en el afio 2008, la puesta en practica
y ejecucion aun no han permeado los distintos niveles y espacios de toma de
decisiones, ni mucho menos a los diferentes actores de la comunidad educativa,
asentada en una cultura burocratica y centralista que impide una gestion escolar
adaptada al contexto.
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6. MARCO TEORICO

Para una mejor comprension del sistema educativo costarricense, se hace necesaria
la construccion de indicadores que permitan una representaciéon mas completa de la
realidad socioeducativa. Como se ha venido indicando, avanzar hacia la delimitacion
de indicadores es contar con informacion para la toma de decisiones.

Un ambito clave es la gestion, como elemento que brinda coherencia al conjunto
de las actividades educativas. Al respecto Casassus (1999) senala que la gestion
se relaciona con los componentes de una organizacion en cuanto a sus arreglos
institucionales, la articulacion de recursos, los objetivos y, por sobre todo, con las
interrelaciones entre las personas en la accion.

Segun Antunez (1998), la palabra “gestién” implica describir o analizar el funciona-
miento de la institucion escolar. En consecuencia, es sindbnimo de integracién con la
realidad material, cultural, organizativa y pedagdgica.

La gestion constituye articulacion entre el ambito educativo y los diferentes secto-
res sociales. Involucra un conjunto de actuaciones que se desarrollan en el centro
como expresion del gobierno institucional, bajo la conduccién y responsabilidad de
la persona directora, para definir sus objetivos y disefar la naturaleza y desarrollo
de las tareas para alcanzarlos. Implica la participacion de todos los miembros en la
planificacion, ejecucion y control de las decisiones y acciones que se toman en los
ambitos: curricular, servicios, recursos y comunidad, en grado y forma acorde con
sus capacidades, competencias y roles (Bellido, Diaz, Morales & Pino, 2009).

21
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La gestion educativa resulta esencial en el desarrollo del proyecto social y la res-
puesta a las necesidades, aspiraciones y propuestas de la poblacion en los diversos
espacios. Cuenta con diferentes dimensiones: administrativa, manejo de talento hu-
mano, curricular y comunitaria. Todas son dinamicas, coexisten, interactuan y deter-
minan la organizacion y funcionamiento cotidiano de la institucion educativa.

Existen diferentes clasificaciones para los indicadores educativos: Morduchwicz
(2006), sefala que hay cualitativos, cuantitativos, directos e indirectos. Los primeros
se asocian inevitablemente con la parte numérica, y los cualitativos cuando se desea
conocer juicios, practicas e intereses de la poblacion.

La construccion de indicadores no resulta simple y, ademas, se requiere implemen-
tar sistemas de informacion para determinar las relaciones y los niveles de com-
plejidad de los mismos. En funcién de los propésitos del trabajo y las condiciones
establecidas se va a presentar una combinacion de los indicadores, que permitira la
conformacion de los aspectos por analizar.

Para los objetivos de la investigacion, y desde la dimensidn curricular, se toma como
referente el modelo de gestidn estratégica situacional, que comprende la parte téc-
nica, la planeacion, el area organizativa e institucional, partiendo de la importancia
del analisis y el abordaje de las problematicas en los espacios socioeducativos (Ca-
sassus, 1997, p. 22).

La perspectiva estratégica situacional brinda una mirada critica de los problemas
socioeducativos; es decir, es un cuestionamiento a la coyuntura y el enfoque de la
gestidn como un proceso, desde la realidad actual hacia los objetivos y metas espe-
radas.

6.1. Gestion curricular

La importancia de factores como gestion académica y curricular, ambiente o cultura
escolar en relacién con las posibilidades de mejora en el rendimiento de nifios, nifias

y adolescentes resultan relevantes para el desempefio educativo.
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El punto de partida para entender la dimension lo constituye el curriculum escolar
que, de acuerdo a Poggi (1998), es la forma en la que una sociedad se enfrenta al
problema de organizar un conjunto de practicas educativas con diversas teorias y
técnicas. Es decir, la parte curricular enmarca las funciones y lo esperado por parte
del centro educativo.

Por otra parte, Sacristan (1998) determina que “son la expresion del equilibrio de
intereses y fuerzas que gravitan sobre el sistema educativo en un momento dado,
en tanto que a través de ellos se realizan los fines de la educacién en la enseianza
escolarizada” (p. 18). Detras del elemento curricular se muestran intereses, expec-
tativas abiertas y ocultas que establece el sistema.

Por consiguiente, la gestion curricular es una dimension dentro del proceso educa-
tivo que implica:

e El seguimiento a los procesos de ensefanza-aprendizaje: estrategias metodolo-
gicas, evaluativas, estilos de ensefanza.

e La diversificacidon curricular, a nivel de asignaturas, programas, ejes transversa-
les.

e |as programaciones sistematizadas en el proyecto curricular a nivel institucional

o regional.
e El uso de materiales y recursos didacticos.
e Lalabor docente y las practicas pedagogicas.
e El conocimiento de planes y programas, el manejo de enfoques pedagdgicos.
e La planificacion institucional y la relacién con los procesos formativos.

e Comunicacion con los actores educativos entorno a las orientaciones y objetivos
de formacién.

e El conocimiento de la comunidad educativa de los ejes curriculares que guian al
conjunto del sistema y la institucion.
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Por su parte, el Ministerio de Educacion de Peru define “gestion curricular” como
aquella que se relaciona con la capacidad de utilizar de manera eficaz y eficiente
todos los recursos: humanos, materiales y de tiempo, que se tienen a la mano para
poder alcanzar las metas propuestas.

Otros autores, como Volante, Bogolasky, Derby y Gutiérrez (2015), sefialan que la
gestidn curricular también se centra en el area de pedagogia-didactica, lo cual refie-
re a la necesidad de conocer lo que se planifica y lo que se ensefia en las aulas, asi
como lo que los estudiantes aprenden. Ademas, sefalan que la gestion curricular
debe asegurar que las decisiones y practicas respondan de manera pertinente y
coherente a los planes de estudio, programas y con lo que los estudiantes aprenden
en clase.

Aunado a lo anterior, desde la UNESCO (2016) se enfatiza en la necesidad de que
los directores de los centros educativos articulen la gestion curricular con la gestion
administrativa, logrando concretar acciones que relacionen los propdsitos educati-
vos y los institucionales. Desde esta perspectiva, en la gestidn curricular los proce-
sos que se desarrollan en la institucion deben asegurar una adecuada vinculacion y
articulacién para el logro de las metas institucionales, logrando el uso apropiado de
los recursos, asi como el desarrollo de competencias en los estudiantes, condicio-
nes de aprendizaje seguras y bien equipadas, materiales adecuados para apoyar las
buenas practicas de ensefianza-aprendizaje y evaluacion.

La gestion curricular resulta medular en las acciones que encabeza el administra-
dor educativo y el conjunto de los actores institucionales. Podria afirmarse que las
dimensiones administrativas, comunitaria y del recurso humano nutren a la parte cu-
rricular que sustenta las actividades y organizacion de todo espacio socioeducativo.

Para tal fin, los actores vinculados al proceso educativo requieren contar con una
base de indicadores que pueda dar cuenta de los diferentes elementos insertos en
la dinamica de la gestion curricular de los centros educativos.
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Tabla 1. Indicadores de gestiéon curricular

Indicador | Aspecto de medicion

Cumplimiento de los programas educativos

Conocimiento del plan de estudios

Estrategias de programacion del proceso
Planificacion educativo

Metas y objetivos institucionales

Desarrollo del Plan Anual de Trabajo
Curricular Formacion de equipos

Orientaciones institucionales

Supervision y seguimiento docente
Articulacion del equipo curricular

Practicas evaluativas

Acompafnamiento a la poblacion estudiantil
Manejo de resultados

Evaluacion

Espacios de estudio

Recursos Bibliotecas

institucionales  Tecnologia para los procesos de aprendizaje
Organizacioén de la infraestructura

Material

Principios institucionales

Procedimientos para el personal y la poblacion
estudiantil

Participacién en los espacios del centro

Medios de comunicacién y reunion de los actores
educativos

Prestacion de los servicios
Liderazgo del director
Seguimiento de las acciones docentes

Estructura
organizacional

Cultura

Capacitaciones
Equipos de formacion continua
Competencias profesionales

Formacion del
recurso humano

Poblacion Curriculo intercultural
migrante

Fuente: Elaboracién propia.
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Tomando en consideracion los aspectos citados anteriormente, resulta medular que
los directores de centros educativos posean un profundo conocimiento del contexto
social en el que se encuentra su institucién, conocer y entender las politicas educa-
tivas y curriculares (los planes y programas de estudio); debe crear y propiciar espa-
cios de apoyo profesional y trabajo en equipo para la implementacion de practicas
innovadoras, con espacios de discusion sobre practicas curriculares. Debera estar
en capacidad de brindar una guia y acompafiamiento a toda la poblacion institucio-
nal desde la dimension pedagdgico-didactica.

6.2. Gestion comunitaria

Es importante considerar la diferenciacion entre lo que entendemos como la “comu-
nidad educativa” y “comunidad” en tanto territorio. Para la primera, dentro del campo
educativo nos estamos refiriendo a ese conjunto de relaciones existentes entre la
direccion del centro educativo, el profesorado, el estudiantado, y sus nucleos familia-
res tradicionalmente representados por la figura del padre (mas comunmente, de la
madre); asimismo intervienen otros actores, como el personal de apoyo pedagdgico
o de mantenimiento del centro escolar. Desde esta primera aproximacion se ha es-
tablecido mas comunmente el desarrollo de proyectos educativos, buscando incidir
en las instituciones primarias de socializacion, la familia y el centro educativo.

Una segunda aproximacién es cuando se hace referencia a la comunidad; es decir,
cuando se piensa en los extramuros, en tanto territorio. Desde la perspectiva de las
ciencias sociales, este planteamiento se complejiza. Tampoco existe un consenso
de cdmo pensar el territorio o la comunidad como tal.

Generalmente, en la practica predomina el analisis de la dimensién economica y la
dimension social. La comunidad en tanto territorio esta geograficamente delimitada;
la identificacion de los actores se realiza desde lo que la institucién reconoce como
legitimos, los hay publicos y privados, esta la sociedad civil y las instituciones es-
tatales. Esta concepcion de territorio prima el modo de operar de las instituciones,
de las agencias internacionales y en general permite, hasta cierto punto, hacer una
practica de gobernanza.
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La principal problematica de este enfoque es que deja por fuera la conflictividad, los
procesos de construccion de identidad, y las multiples escalas en las que operan
los actores en el territorio: desde aquellos que realizan incidencia en el plano local,
como pueden ser una iglesia, una persona lider comunal, hasta los que tienen un
campo de accién en la escala nacional y global. Estas multiples escalas represen-
tan diferentes escenarios para establecer alianzas; es decir, dejamos por fuera las
relaciones de poder a lo interno del territorio (Caceres, 2016), y como estas relacio-
nes de poder inciden en el desarrollo o no de un determinado proyecto de vincula-
cion-accion.

Comunidades de aprendizaje como modelo de vinculo escuela-comunidad

En esta perspectiva, y trabajando bajo un enfoque que potencie la inclusion, la inter-
culturalidad y la participacion comunitaria, es que se desarrolla una orientacion de
trabajo que busque dar cuenta de las realidades sociales, politicas y econdémicas en
las cuales transcurren los procesos de ensefianza y aprendizaje.

En este marco, las comunidades de aprendizaje tienen su fundamento en las profun-
das transformaciones del entorno y cémo construir procesos que partan del marco
de posibilidades dadas. Los conceptos e ideas claves sobre los cuales deben ba-
sarse son los siguientes (Gonzalez, 2004, Elboj, 2003, Mingorance, 2009, Palomar,
2010):

e La comunidad de aprendizaje es un proyecto de transformacion social y
cultural: De repensar las practicas educativas y darles significado en un proceso
inclusivo y de justicia social.

e Las comunidades de aprendizaje son también un proyecto de centro educa-
tivo.

e Las comunidades de aprendizaje son un proyecto del entorno: Tiene su sus-
tento en el desarrollo local y comunitario en el cual se integran las diversas ins-
tituciones que tienen injerencia en la comunidad. El proyecto que surge tiene
objetivo construir un proyecto educativo y cultural que parta de las necesidades y
posibilidades de su propio entorno.
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e Las comunidades de aprendizaje tienen como objetivo conseguir una so-
ciedad de la informacion para todas las personas: Nifios, jovenes y adultos
enriquecen sus saberes en dialogos intergeneracionales y entre pares.

e Las comunidades de aprendizaje se desarrollan mediante una educaciéon
participativa de la comunidad que se concreta en todos los espacios, in-
cluida el aula: Se da un aprovechamiento de todos los recursos disponibles y de

capital humano con el que cuentan las comunidades y su entorno. Es, por tanto,

participativo y democratico.

Krichesky (2006, p. 30) realiza una sintesis de lo que se entiende por comunidad de

aprendizaje:

Una comunidad de aprendizaje se sustenta en un proceso de desarrollo
local y comunitario en el que se articulan diversas instituciones (académicas,
sociales, comunitarias) que tienen injerencia en la comunidad para construir
un proyecto educativo y cultural que parta de las necesidades y posibilidades
de la comunidad. Dicha articulacion permite un mayor aprovechamiento vy
desarrollo de todos los recursos (humanos, materiales, culturales y sociales)
disponibles en cada comunidad y que pueden hacer posible una educacion
para todos. En una comunidad de aprendizaje participan nifos, jévenes y
adultos profundizando el aprendizaje intergeneracional y entre pares, y el
potencial de los jovenes como educadores y agentes activos de su propia
educacion y del desarrollo de la comunidad.

En esta linea de trabajo es que se entienden los procesos y articulaciones entre

los centros escolares y su entorno comunitario, en la medida en que se constituyen

para construir practicas que fortalezcan la inclusion e interculturalidad, a partir de la

participacion comunitaria.
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Tabla 2. Dimension de gestion comunitaria

Indicador Aspecto de medicion Fuente
. Tienen como objetivo generar espacios de
Acciones . ., ) : ) . ,
. comunicacion e intercambio tendientes a mejorar Gonzalez
educativas

las condiciones educativas de los nifios/jovenes, (2004)

comunitarias . . .,
y construir una retroalimentacion cultural mutua.

Proyectos educativos entre la institucion y las
Acciones organizaciones de la comunidad como mecanismo
referidas a de inclusion, posibilita la pronta visualizacion de | Gonzalez

la inclusion | los nifios en situacidén de vulnerabilidad educativa (2004)
escolar y aquellos que se encuentran por fuera de la
escuela.

Fuente: Gonzalez (2004).

6.3. La gestion administrativa: elementos centrales

Los centros educativos son pieza fundamental dentro de las dinamicas socioeduca-
tivas, las cuales van desde aspectos relacionados a los procesos de aprendizaje,
asi como otros respecto a la constitucion de componentes culturales y sociales, re-
presentados por medio de las habilidades sociales y creencias adquiridas. El centro
educativo se torna, por lo tanto, en uno de los puntos fisicos mas importantes en la
vida de las personas, y de las comunidades enteras. Es justamente por eso que es
necesario comprender a profundidad y construir nuevas formas, desde una pers-
pectiva critica, de converger en espacios de aprendizaje que sean aptos, articulados
con politicas nacionales pautadas por el MEP, e internacionales por entes como la
UNESCO, y alineadas con las comunidades en donde se ubican los centros.

La calidad, al ser eje transversal dentro de este escrito, se articula por medio de
diversas dimensiones, siendo la administrativa un componente articulador entre los
grupos que interactuan dentro del centro educativo. Asi lo plantea Rodriguez (2016),
quien detalla que el entorno de aprendizaje se da gracias a la capacidad administra-
tiva que permite la gestion educativa, y que entre los actores que forman parte de la
institucion se encuentran aspectos administrativos, y estos, a su vez, se relacionan
coherentemente con el curriculum escolar (p. 110).
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La UNESCO, por ejemplo, ha planteado una serie de recomendaciones que centran
su mirada hacia la gestion de los centros educativos desde un enfoque administrativo,
y que no se alejan de lo planteado por Rodriguez (2016). En el documento Educacion
2030. Declaracion de Incheon y marco de accion para la realizacion del objetivo
de desarrollo sostenible 4 de la UNESCO (2015), establece dos recomendaciones
relacionadas a esta dimension:

e Reforzar la eficacia y eficiencia de las instituciones, la administracion escolar y la
gobernanza ampliando la participacion de las comunidades, incluidos los jovenes
y los padres, en la gestion de las escuelas (p. 37).

e Los procesos participativos deben comenzar con el compromiso de las familias
y comunidades de reforzar la transparencia y garantizar una buena gestion de la
administracion educativa (p. 58).

Por lo tanto, se puede entender la dimensién administrativa como aquella en la que
se desarrollan gestiones, precisamente desde la administracion del centro educati-
vo, tomando en consideracion estrategias que involucren a la comunidad, a la po-
blacién docente y estudiantil, y que estas estrategias fortalezcan las dinamicas cu-
rriculares y profesionales con miras al mejoramiento de las capacidades comunales
de manera integral.

Una vez caracterizada la dimensién administrativa, lo siguiente es concretar cuales
son los componentes que abordan esta dimension, tomando en consideracion pro-
puestas de abordaje y experiencias.

Cada uno de los autores revisados plantea una serie de componentes de abordaje
interesantes de aplicar. Sin embargo, los centros educativos, como agentes relevan-
tes dentro de la socializacion de las personas, deberian poseer ambientes propicios
para socializaciones que sean de aporte dentro de la formacion personal y acadé-
mica. Segin Gonzalez, citado por Alvarez (2016), hay factores que son externos
al centro educativo, y, por tanto, de poca injerencia o dominio por parte de este; tal
es el caso de las condiciones sociales y econdmicas de la poblacién estudiantil, o
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incluso, de la comunidad propiamente dicha. Pero en lo que si posee influencia, indi-
ca el autor, es en “la obligacion de propiciar ambientes educativos efectivos y ricos”
para la poblacion estudiantil (p. 180).

Tomando en consideracién el enfoque descrito, la dimensién administrativa debe
trascender los aspectos plenamente tradicionales que se mantienen dentro del cen-
tro educativo, y lograr una gestion que sobrepase dichos limites y proyecte capa-
cidades de involucramiento que alcancen a la poblacion docente, estudiantil y sus
familiares, y, por tanto, a la comunidad.

La propuesta de Alvarez (2016) compartida por Cerdas y otros (2016), visualiza los
centros educativos como ejes motivadores de mejoras comunales, a partir de ges-
tion administrativa que supere los limites fisicos del propio centro educativo. Obseér-
vese el cuadro comparativo de las propuestas

Tabla 3. Componentes de la dimensidén administrativa

Alvarez (2016) Cerdas y otros (2016)

Familia Organismos de centro
Docentes Redes de apoyo
Centro escolar Gestion del talento humano
Sistema educativo y social Infraestructura
Estudiantes

Fuente: Elaboracién propia a partir de la propuesta de Alvarez (2016), Cerdas y otros (2016).

31 «



» 32



7. MARCO METODOLOGICO

La investigacion posee la caracteristica de abordar las realidades educativas desde
el enfoque mixto. En efecto, el proceso de investigacidon ejecutado por parte del equi-
po de Administracion Educativa de la UNED-Colypro fue desarrollado con técnicas
cuantitativas y cualitativas.

Como proceso de investigacion se pretendid obtener informacién valida y confiable
para tomar decisiones de como organizar de manera eficiente y contextualizada las
instituciones educativas, teniendo como preocupacion central la construccion de in-
dicadores en gestion administrativa, curricular y de vinculacion con la comunidad en

los centros educativos.

Para alcanzar lo anterior fue necesario realizar una revision bibliografica con el fin de
lograr una aproximacion al tema de los indicadores educativos de forma suficiente y
precisa. Esta revision de literatura tomo en cuenta un nivel macro correspondiente
a la estructura politica del sistema educativo, un nivel intermedio y un nivel micro

relacionado con la dinamica interna de las organizaciones educativas.

Por lo tanto, con el propdsito de dar respuesta al problema planteado y abordar la
gestion de la educaciéon con una perspectiva amplia fue necesario recoger los da-
tos desde un enfoque cualitativo, que mas adelante se describe como “fase I”, y el
cuantitativo como “fase II”. Ambos dan origen a un enfoque mixto, definido por Her-
nandez, Fernandez y Mendoza (2008) citado por Hernandez, Fernandez y Baptista
(2014):
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Los métodos mixtos representan un conjunto de procesos sistematicos,
empiricos y criticos de investigacion e implican la recoleccion y el analisis
de datos cuantitativos y cualitativos, asi como su integracion y discusion
conjunta, para realizar inferencias producto de toda la informacion recabada
(metainferencias) y lograr un mayor entendimiento del fenémeno bajo estudio
(p. 534).

Para lograr lo anterior, se eligio utilizar el disefio de ejecucion secuencial, segun
Creswell (2013), citado por Hernandez, et al. (2014):

En una primera etapa se recolectan y analizan datos cuantitativos o
cualitativos, y en una segunda fase se recaban y analizan datos del otro
metodo. Normalmente, cuando se recolectan primero los datos cualitativos,
la intencidn es explorar el planteamiento con un grupo de participantes en su
contexto, para posteriormente expandir el entendimiento del problema en una
muestra mayor y poder efectuar generalizaciones a la poblacién (p. 534).

Se decidio recurrir al enfoque cualitativo por las posibilidades que brinda de realizar

una construccion lineal entre el equipo investigador y los actores de las instituciones

educativas de las zonas de estudio. Tal y como lo plantean Bonilla y Rodriguez, cita-
dos por Bernal (2010), el enfoque cualitativo es aquel que “se orienta a profundizar
casos especificos y no generalizar’, cualifica y describe el fendbmeno segun sea
percibido dentro de la situacion estudiada (p. 60). Por tanto, el enfoque cualitativo
permitid profundizar en los fendmenos bajo estudio, y asi lograr una comprension

detallada de las realidades especificas.

Dorio, Sabariego y Massot (2009) delimitan la perspectiva hacia el ambito educativo,

y toman la definicion de Sandin, quien indica que:
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La investigacion cualitativa es una actividad sistematica orientada a la
comprension en profundidad de fendmenos educativos y sociales, a la
transformacion de practicas y escenarios socioeducativos, a la toma de
decisiones y también hacia el descubrimiento y desarrollo de un cuerpo
organizado de conocimiento (p. 276).
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Por otra parte, respecto del enfoque cuantitativo, Bernal (2010) menciona que este
enfoque posee caracteristicas basadas en la cuantificaciéon, la medicion, por medio
de datos numérico-estadisticos, con el fin de generalizar y normalizar los resultados
obtenidos desde un proceso de investigacién cientifica (p. 60). Con este enfoque, la
investigacion se acerco a datos que permitieron generar andlisis, reflexiones y deba-
te en torno a los indicadores de gestion frente al tema de la calidad de la educacion,
considerando las experiencias y dinamicas de los centros educativos dentro de los
contextos seleccionados como muestra.

7.1. Fase |: Enfoque cualitativo, método estudio de caso

La fase | asumio el método estudio de caso, el cual es definido por Bernal (2010) como
una modalidad investigativa que pretende detallar a la unidad de analisis dentro de un
contexto especifico, con caracteristicas propias. Segun el autor, el estudio de caso posee un
procedimiento metodolégico que estudia en profundidad el tema con la unidad de analisis,
se recolectan datos, se analizan, interpretan, validan y se redacta el caso (p. 116).

Es importante mencionar que la investigacion fue desarrollada bajo este método, ya
que se limité a una Direccion Regional de Educacion por cuestiones de accesibilidad a
los informantes y la ventaja de considerar que actuaban en un entorno socioeducativo

representativo.

7.2. Fase ll: Enfoque cuantitativo, método encuesta

La fase Il asumié el método basado en encuesta, el cual es definido por Casas, Re-
pullo y Donado (2003) como una de las técnicas mas utilizadas para obtener datos
de una forma rapida y eficaz. Permite al investigador indagar sobre opiniones a tra-
vés de preguntas cerradas que se desprenden de los objetivos de la investigacion.

Para el estudio, se elabord un instrumento en linea mediante la herramienta Sur-
veyMonkey, el cual fue aplicado a 81 administradores educativos de la Direccion
Regional de Pérez Zeledon. El instrumento estuvo constituido por 11 items cerrados
donde los informantes debian seleccionar aquella categoria que mejor representara
su respuesta. Lo anterior mediante una escala de Likert.
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7.

3. Técnicas de recoleccidon

A continuacion, se describen las dos técnicas utilizadas dentro del proceso de investigacion,

para recolectar la informacion.

7.3.1. GRUPOS FOCALES
En el estudio se utilizé la técnica del grupo focal definida por Abarca, Alpizar, Sibaja

y Rojas (2013) como una “entrevista grupal”. El término “focal” “obedece a que la

técnica se limita al estudio de un numero reducido de temas, incluso quien modera

debe mantener a los participantes circunscritos en los limites del conjunto de temas”

(p.

161).

Para caracterizar la técnica de grupo focal, se tomo la propuesta de Morgan, citado

en Balcazar, Gonzalez-Arratia, Gurrola y Moysén (2013), quien detalla la técnica

bajo los siguientes elementos:
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Tiene como proposito principal recopilar la informacion asociada a conocimientos,
actitudes, sentimientos, creencias y experiencias que otras técnicas de investiga-
cion no permitirian.

Es una modalidad de entrevista abierta y estructurada, que permita una conver-
sacion de grupo en el que el investigador guia algunas tematicas de interés para
la investigacion.

Permite un intercambio de experiencias entre las personas que componen el gru-
po, por lo cual se comparten conocimientos sobre el tema y se retroalimentan
entre si.

La interaccion social es la caracteristica fundamental de los grupos focales, ya
que la dinamica creada entre los participantes permite resaltar las concepciones
de las realidades, la posibilidad de interactuar entre si por esas experiencias.

Permite una aproximacion multidimensional de las tematicas de interés, donde
cada integrante investigador puede obtener informacién, tomar nota sobre el com-
portamiento grupal (tanto en términos de reacciones, actitudes y formas de comu-
nicacion no verbal).
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e Permite obtener una descripcion global de conocimientos, actitudes y comporta-
mientos sociales de colectivos sociales, y la priorizacion de la informacion obteni-
da por parte del equipo investigador (p. 126-127).

7.3.2. ENCUESTA

Para Lopez-Roldan y Facheli (2015), la encuesta es una técnica de recogida de da-
tos de manera sistematica sobre diversos conceptos derivados de una investigacion
tedrica previa. Asimismo, apuntan a que esta conformada por un cuestionario que
permite la recogida de informacion a través de su respectiva distribucion (p. 8).

Criterio similar posee Bernal (2010), quien indica que la encuesta es una de las
técnicas de recoleccion de informacion mas utilizadas, la cual esta basada en un
cuestionario o conjunto de preguntas orientadas a la obtencién de informacién en un
grupo muestral con caracteristicas determinadas previamente dentro de la unidad
de analisis (p. 194).

7.4. Proceso de ejecucion

El proceso de investigacion se desarrollé en cuatro etapas que se describen a con-
tinuacion:

e Revision tedrica: Se llevd a cabo un proceso de revision de diversos referentes
que abordaban los conceptos de calidad e indicadores. Esta revision permitio la
construcciéon de un marco tedrico para la comprension de las dimensiones de
analisis. Asimismo, el equipo investigador recibi6 un taller tedrico-practico sobre
construccion y analisis de indicadores.

e Disefio metodolégico de abordaje: A partir del analisis, se construy6 una matriz
metodoldgica para operacionalizar las dimensiones teoricas, hasta convertirlas en
preguntas que guiarian posteriormente los grupos focales y la encuesta.

e -Coordinacion con las zonas de estudio para la recoleccion de datos: Una
vez determinadas las zonas que se tomarian como caso, se procedié a coordinar
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con el Ministerio de Educaciéon Publica, especificamente con las Direcciones Re-
gionales de interés para el estudio, con el propdsito de lograr la colaboracion de
las personas informantes.

Desarrollo del grupo focal en la zona de San Carlos: Interesa resaltar que el
equipo investigador decidio trabajar en esta zona debido a la diversidad de pobla-
ciones y centros educativos con que cuenta (unidocentes, indigenas, secundaria
académica, secundaria técnica, secundaria agropecuaria, modalidades para jo-
venes y adultos, preescolar, entre otros). La dinamica del grupo focal consisti
en la conformacién de tres mesas de trabajo, una por dimension (administrativa,
curricular y comunitaria), donde los investigadores con base en una bateria de
preguntas generadoras interactuaron con la poblacion informante.

Desarrollo de la encuesta en Pérez Zeleddn: Inicialmente se considerd oportu-
no replicar la experiencia obtenida en el grupo focal desarrollado en San Carlos;
no obstante, eso no fue posible debido a la huelga nacional que se extendio por
meses. Ante ello, el equipo de investigacién decidié construir un instrumento a
partir de la guia utilizada en San Carlos. Se elabor6 entonces la encuesta dirigida
a administradores educativos de la zona de Pérez Zeledon.

Analisis de los datos: Los datos cualitativos obtenidos a partir del grupo focal
fueron procesados por medio de la herramienta Atlas.ti y organizados de acuerdo
a cada dimension. Respecto de la informacion cuantitativa, la herramienta utiliza-
da para la aplicacion de la encuesta permitid generar informes estadisticos por
item, facilitando los hallazgos mas relevantes mediante representaciones grafi-
cas. Una vez procesados los datos, el equipo de investigacidn realizé sesiones
de trabajo para el analisis de los resultados, construccion de conclusiones y reco-
mendaciones.



8. ANALISIS Y DISCUSION
DE RESULTADOS

A partir de las experiencias desarrolladas con las personas administradoras de la
educacion en la Direccion Regional de San Carlos y la Direccion Regional de Pérez
Zeledodn, se presentan los principales resultados obtenidos por dimension en estu-
dio: administrativa, curricular y comunitaria.

8.1. Dimension administrativa

La dimensién administrativa se entiende como el proceso de planificacién, ejecucion
y control de la institucion educativa, con estrategias que involucran a la poblacion
docente, estudiantil, familia y comunidad, para fortalecer las dinamicas curriculares
y profesionales. Ademas, supera los limites fisicos del centro educativo y puede im-
pactar la mejora en el ambito comunal.

8.1.1. RESULTADOS EN LA DIMENSION ADMINISTRATIVA EN LA
REGION EDUCATIVA DE SAN CARLOS

Para conocer la opinién de los informantes sobre esta dimension, se trabajo la técni-
ca de grupo focal, bajo cuatro parametros de gestion: a) centro educativo, entendido
como ambientes adecuados para la comunidad, infraestructura y elementos fisicos;
b) talento humano, que considera acciones para el desarrollo del cuerpo docente; c)
articulacién con la comunidad, que se enmarca en las acciones y estrategias para la
vinculacién con familias y comunidad; d) gestién familiar y redes de apoyo, donde fi-
gura la puesta en marcha de estrategias para su participacion activa en el desarrollo
de acciones y toma de decisiones.
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Los resultados se obtuvieron producto del grupo focal realizado con personas direc-
toras de la Region de San Carlos. La informacion se describe por parametro, hacien-

do alusion a las opiniones de los informantes.

Gestion del centro educativo

En lo referente a la existencia de indicadores de gestidon que permitan dar segui-
miento y tomar decisiones sobre aspectos como infraestructura y elementos fisicos,
se extrae que la mayor parte de los administradores no participa activamente de la
ejecucion del presupuesto y recalcan la poca toma decision que tienen (ver tabla
4). Ademas, sefalan que existe desinformacion en oficinas centrales respecto de la

ejecucidon que se hace en los centros educativos.

Otro elemento que se destaca dentro de este indicador es la carga laboral adminis-
trativa y curricular de las personas directoras, donde se evidencia que la mayor parte
de la jornada laboral la destinan al desarrollo de funciones administrativas, lo que

limita su funcién sustantiva en la gestidén del curriculum.
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Tabla 4. Opinidon de los informantes sobre la gestion educativa
DRE San Carlos, aino 2018

Familia de

Categoria

Criterio de los informantes

categorias

Gestion
educativa

Infraestructura-
presupuesto
Infraestructura-
apoyo

Infraestructura-
evaluacion

“Yo hace 7 anos solicité al DIE dos aulas y me
mandaron 15 pupitres. Y anteriormente me
mandaron que ellas tenian informacién mia pero
que les mandara la informacién para actualizarla.

Ademas, me dijeron que en relacion a la solicitud
de las aulas, tuvieron que desviar fondos a la
situacion de los huracanes y que tal vez en este
2018 o en el 2019 puedan reactivar el expediente.

Hace 3 afos que se hizo la solicitud para que
manden a valorarla, y estamos esperando. No se
puede alegar ni silencio positivo, porque no hay
respuesta, nadie ha ido a verla.

¢,Para qué tanto tiempo en hacer el plan de
trabajo, construir indicadores? Todo eso lleva un
desgaste; y si es de la parte econdmica tomando
en cuenta la situacion del pais, se pone mas dificil.

Una madre con un nifio con paralisis metidé un
recurso y le ordend al DIE que en 30 dias, y ya han
pasado como 3 meses y ahi estamos esperando”.

Direccioén

Carga laboral-
administrativa-
curricular

“Y es un tema que, en algunas ocasiones, hemos
dicho que bueno seria que haya un director para
el area curricular y otro para la administrativa,
porque son dos cosas muy complejas y en las
dos tenemos que cumplir; y a veces se nos va
la carga de lado y hay que tratar de ver como
enderezamos. Pero de momento ese es el trabajo
y “uy, sies que he tenido tanto que haceren el area
de infraestructura, proyectos y otras cosas que
sinceramente hemos descuidado lo curricular”. Y
es un tema que se habla, no vamos a tapar el sol
con un dedo.
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Familia de
categorias

Categoria Criterio de los informantes

Entonces a veces —y no es mentira— las personas
nos sentimos encasilladas a decir “qué lindo hacer”.
Y ahi es donde viene la recarga laboral que se va
acumulando. Estamos en un momento critico que
Carga laboral- | no sabemos a dénde vamos.

Direccion | administrativa-

) Pero no vamos a ser mentirosos; cuesta un
curricular

monton, porque son dos areas las que llevamos: la
administrativa y la curricular”.

“‘Reducir la carga administrativa para dar mayor
acompafiamiento al estudiante y al personal’.

Fuente: Informacion suministrada por los participantes del estudio “Construccion de indicadores para la
gestion administrativa y curricular de centros educativos para el mejoramiento del desempefio educativo”, en
octubre de 2018.

Gestion del talento humano

Con respecto a las acciones que se llevan a cabo para el desarrollo y seguimiento
del cuerpo docente con miras a su mejoramiento, se evidencia un marcado interés
en el monitoreo de los programas de estudios y el cumplimiento del planeamiento.

También, en la gestion de talento humano surge otra dimension de analisis con la
apreciacion de los directores sobre la evaluacion del desempeno, cuando manifies-
tan que la actual evaluacién y los indicadores deberian ser revisados, ya que consi-
deran el proceso como subjetivo y obsoleto (ver tabla 5).
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Tabla 5. Opinién de los informantes sobre la gestion educativa: talento humano
DRE San Carlos, aino 2018

Familia de
categorias

Categoria Criterio de los informantes

“La revision del planeamiento se hace la
primera semana de cada mes: todos los
docentes lo traen a la direccion y se revisa
a todos de acuerdo a una plantilla que se
tiene.

Si la docente esta siguiendo el plan, valoro
Evaluacion- qué tiene que tener el plan, determinar si el
planeamiento plan se esta poniendo en practica o no...

Luego de eso, se dan recomendaciones de
acuerdo al planeamiento. Por ejemplo, que
la docente esta desajustada con respecto
al planeamiento y lo que estan viendo en el
aula, que el horario... La disciplina hay que
trabajarla en el aula con el nifio”.

“Y sialguien sale mal, va donde el supervisor
o donde sea a que le hagan la correccion. Y
tenemos que tener documentos de prueba
de por qué le bajamos el excelente. Con
un 86 o 87 uno les dice cosas, les hace
ver, pero en realidad se vuelve un registro,
porque si da excelente no van a apelar

Desempefio

, nada.
Evaluacion-
recomendaciones- | Una vez que se hace la visita, dos dias
registro después recibe la documentacion y se le

da un tiempo prudencial para que se ajuste
a las recomendaciones. Esa hoja de visita
se archiva y se hacen visitas asi para todos
los docentes.

Todas estas recomendaciones las pongo
en limpio, pongo la firma mia, lade ella, y le
digo: “Tal fecha tiene que tener claro esto”.
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Familia de
categorias

‘ Categoria Criterio de los informantes

“‘“Amienestodelasobservacionesmeconsta
que es cierto: es muy dificil realizarlas. En
el momento lo llaman, lo buscan. Pero
si uno lo hace, lo mas importante es dar
recomendaciones y seguimiento, para
tratar de que eso que uno observa en ese
ratito se vaya corrigiendo, para tratar de ir
mejorando”.

‘Es obsoleta, no mide lo que deberia
medirse. Al docente excelente se le mide
igual que al mediocre. La unica posibilidad
de decir si un docente fall6 o no fallo
es si tiene algun proceso disciplinario

Evaluacion- sistematizado; de lo contrario, mediocre o
Desempefio | recomendaciones- | N© mediocre es “excelente”...
registro Para mi, la escala en si es un problema,

porque un 85 no es un excelente, y a veces
uno se sienta con toda la conciencia y todas
las observaciones que uno puede hacer y
cuesta que a una persona le dé un 83; es
dificilisimo. Entonces, de acuerdo a esa
escala todo es dificilisimo...

Por eso es que es muy dificil bajar
puntos en la nota si usted no tiene un
expediente con firmas de recibido que haya
demostrado que ha dado esa asesoria y no
ha cambiado para bajar 1, 2 o 3 puntillos.
Es muy subjetivo el instrumento que nos
dan para calificar”.

Fuente: Informacion suministrada por los participantes del estudio “Construccién de indicadores para la
gestion administrativa y curricular de centros educativos para el mejoramiento del desempefio educativo”, en
octubre de 2018.
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Gestion articuladora con la comunidad y gestion familiar y redes de apoyo

Desde este indicador, surgen los tipos de comunidad, en donde la relacion tiene un
vinculo directo de confianza y cercania con familias, asi como otras con mayor des-
arraigo y desinterés por lo que ocurre en el centro educativo de su comunidad. Asi lo
evidencian los criterios de las personas directoras (ver tabla 6).

Por otra parte, en cuanto a la relacion institucion-comunidad (ver tabla 6) se puede
inferir que la categoria “sugerencias de mejora” es una oportunidad para consolidar
el uso de los indicadores de calidad; no obstante, se debe superar la dinamica de
solamente llenar los cuestionarios como un requisito del proceso de autoevaluacion
del centro, y que mas bien sea una oportunidad para que la comunidad se vincule e
involucre activamente en el quehacer de las instituciones educativas.

Finalmente, se mantiene una vision tradicional de que la participacion de la comu-
nidad esta cubierta con la conformacioén del patronato, como 6rgano que apoya la
administracion del centro educativo.

Tabla 6. Opinién de los informantes sobre la gestion educativa: comunidad y
redes de apoyo

DRE San Carlos, ano 2018

Familia de
categorias

Categoria Criterio de los informantes

“Yo digo que es un apoyo fundamental, pero
como la mayoria de los padres y madres
trabajan cuesta mas integrarlos. En la
institucién en la que yo laboro se hace un
festival navidefio y llegan muchos; en el
FEA llegan bastante, piden permiso; cuando
Participacion | Apoyo familias- | hay ferias colaboran. Los padres de familia,
comunitaria estudiantes el director, todos colaboran”.

‘Pero como dicen los comparnieros,
es una constante preocupacion por el
mantenimiento y la comunidad se involucra,
los padres, hasta los estudiantes, para hacer
cosas por el bienestar de la institucion.
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Familia de

Categoria

Criterio de los informantes

categorias

Participacion
comunitaria

Apoyo familias-
estudiantes

Una de las actividades en las que pueden
contribuir los padres con el centro
educativo es el bingo. En él contribuyen
econdmicamente con un interés particular
obviamente.

Por ejemplo, este domingo 2, tenemos la
actividad de la familia, entonces llegan
todos los que quieran participar; este afo
lo hicimos diferente: un convivio deportivo,
ludico y después compartimos un picnic
entre todos”.

“‘Si, es muy importante. Obviamente,
por dicha que hay familias que llegan a
meterle el hombro a uno. Y ese apoyo
es importantisimo para el director. Si las
docentes tienen una buena relacion con la
comunidad, es un éxito.

Cuando se hace entrega de notas es otro
momento que aprovechamos para darles
otra “barnizadita” del tema del centro de
educativo de calidad. Y en actividades de
celebracion del Dia del Padre y de la Madre
hacemos una para ahorrarnos el gasto y
para que sea familiar.

Una de las cosas importantes es explicarles
a ellos que para llevarlo a cabo hay que
trabajar en equipo, y para eso hay que
suspender algunas lecciones para que no
le vayan a decir al supervisor que nunca
se dan clases o algo asi, porque hay que
aclarar en lo que trabajamos y justificarlo”.

Patronato

“La participacion del patronato es apoyo y
aporte tanto econdmico como en materiales.
Ellos no pueden incidir directamente en la
toma de decisiones.
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Familia de
categorias

Categoria Criterio de los informantes

El patronato tiene una funcion de proveedor
de recursos y de informacion. No se puede
perder de vista que es representacion de los
padres de familia ante la institucion, pero
ademas le despiertan luces cuando algo
no esta bien. Hay patronatos que se creen
Patronato los duefios de la escuela, toman decisiones
y creen que pueden hacer y deshacer
manteniendo el dialogo”.

“Entonces lo iniciamos en la reunion general
de padres, en la que formamos el patronato.
En esa reunién sacamos el tema con los
docentes del Comité de Calidad”.

“Una consulta escrita. Con esto de la calidad
se aplican muchas encuestas. Sale una
Participacion cosita y la tratamos de mejorar el siguiente
comunitaria afo. Tenemos un buzén de sugerencias
porque lo pidieron y se le da seguimiento;
a veces lo usan mas los chiquillos porque
quieren esto o lo otro, entonces hay que
estar dandole seguimiento.

Sugerencias- . . . .
9 En realidad, si yo presento un cuestionario,

seguimiento- una encuesta para que se mida en el

mejora sentido del apropiamiento que tienen
los estudiantes de lo que reciben de los
docentes, y yo pregunto “;qué cambiaria o
haria diferente?”, siempre voy a encontrar
respuestas. Me aportan ideas que, aunque
no son vinculantes, es decir no las tengo que
ejecutar o aplicar, me aportan evidencias
para cambiar una decision que ya tenia o
que talvez no la tenia. Entonces ejecutemos.
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Familia de
categorias

Categoria Criterio de los informantes

Es un hecho que ellos tienen que participar.
Los cuestionarios se enviaron a las
comunidades y, sin embargo, ibamos
trabajando a ciegas, y entonces justificamos
y les explicamos a qué se deben algunas de

Sugerencias- -
Participacion : las cosas que vamos a trabajar”.
itari seguimiento- _ _
comunitaria po - “Bueno, para hacer esto yo aplico la técnica

del FODA, para tener el conocimiento de
fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas tanto de los estudiantes como de
los padres; y ellos le mandan a uno lo que
observan para ir gestionando”.

Fuente: Informacion suministrada por los participantes del estudio “Construccion de indicadores para la
gestion administrativa y curricular de centros educativos para el mejoramiento del desempefio educativo”, en
octubre de 2018.

A partir de las opiniones emitidas por los informantes, se denota una gestion ad-
ministrativa de corte tradicional, a pesar de los esfuerzos del sistema por generar
instrumentos, indicadores y estandares que orienten la educacion hacia la calidad.
Desde lo anterior, pareciera necesario seguir una ruta de trabajo con caracteristicas
de transformacion hacia procesos mas auténomos en el nivel institucional (micro).
De manera que los procesos de mejoramiento no se conviertan en un fin, sino que
obedezcan a procesos mas reflexivos y contextualizados a las necesidades propias
de los centros educativos.

8.1.2. RESULTADOS EN LA DIMENSION ADMINISTRATIVA EN LA
REGION EDUCATIVA PEREZ ZELEDON

En el instrumento aplicado a directivos escolares en la zona de Pérez Zeledodn, en
lo referente al ambito administrativo, se trabajaron cinco indicadores, tres de ellos
relacionados con la gestion del recurso humano y dos con factores organizaciona-

les.
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Desde la gestion del recurso humano, dos aspectos a los cuales se requiere prestar
atencion, segun la opinion de las personas directoras, son la planificacion y desa-
rrollo de actividades de formacion continua dirigidas al personal docente, asi como
los mecanismos para proponer acciones de mejora a lo interno del centro educativo.

Al cruzar el dato con el indicador “la estructura organizacional favorece al centro
educativo y sus propositos”, a manera de hipétesis se puede interpretar que las
barreras para una gestién administrativa que favorezcan procesos educativos estan
dadas por la estructura en que se organiza el sistema como tal, y no tanto por facto-
res del centro educativo; es decir, el marco de posibilidades que permiten o no una
accion docente y pedagodgica acorde a las necesidades educativa.

Figura 1. Opinién de los informantes sobre la gestion administrativa
DRE Pérez Zeled6n

70% 4
60%
50%
40%
[ 3
30%
20%
10%
0% J J = | 2
Desde la gestion  Los funcionarios La estructura Desde la gestion Participan los
se planifican docentes y organizacional institucional se docentes en
y desarrollan administrativos favorece al implementan forma activa en
actividades cuentan con centro educativo  acciones para las acciones que
de formacién mecanismos y Sus propositos favorecer implementa la
continua para proponer una cultura institucion
acorde a las acciones organizacional
necesidades del de mejora pertinente a
personal organizativa los objetivos
académica educativos
B Totalmente en desacuerdo B En desacuerdo —-o— Peso Semantico
De acuerdo B Totalmente de acuerdo

Fuente: Informaciéon suministrada por los participantes del estudio “Construccion de indicadores para la
gestion administrativa y curricular de centros educativos para el mejoramiento del desempefo educativo”,
en marzo de 2019.
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Tabla 7. Opinién de los informantes sobre la gestion administrativa
DRE Pérez Zeledon

Totalmente En Totalmente

De acuerdo
desacuerdo de acuerdo

Desde la gestion

se planifican y
desarrollan actividades
de formacion 6,94 5 2361 | 17 | 37,50 | 27 | 31,94 | 23 | 2,94
continua acorde a
las necesidades del
personal

Los funcionarios
docentes y
administrativos
cuentan con
mecanismos para
proponer acciones de
mejora organizativa,
académica

833| 6 [1944 | 14 | 41,67 | 30 | 30,56 | 22 | 2,94

La estructura
organizacional
favorece al centro 556 | 4 [26,39| 19 | 31,94 | 23 | 36,11 | 26 | 2,99
educativo y sus
propositos

Desde la gestion
institucional se
implementan acciones
para favorecer una 417 3 16,67 | 12 | 37,50 | 27 | 41,67 | 30 | 3,17
cultura organizacional
pertinente a los
objetivos educativos.

Participan los
docentes en forma
activa en las acciones | 4,17 3 8,33 6 | 2917 | 21 | 58,33 | 42 | 3,42
que implementa la
institucion.
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Reflexiones preliminares sobre la dimension administrativa

A manera de analisis inicial, emergen algunas conclusiones. En primera instan-
cia, que para realizar una adecuada gestion administrativa se debe considerar la
importancia de llevar a cabo procesos de capacitacion y actualizacion profesional
que propicien el mejoramiento del quehacer docente. Por lo tanto, la construccién
y uso de indicadores en esta tematica resulta fundamental para alcanzar una edu-
cacion de calidad.

Asimismo, se destaca que los directores de ambas zonas concuerdan en que el
exceso de tramitologia y la rigidez de las estructuras organizacionales inclinan la
balanza del lado de gestiones netamente administrativas versus la funcién sustan-
tiva de ser gestor del curriculum. Podria inferirse como necesario que los indicado-
res de gestion curricular sean los que orienten la gestion en los planes operativos
anuales y el plan quinquenal del centro educativo.

Otro elemento coincidente entre ambas poblaciones es la importancia de involu-
crar a la comunidad en la dinamica del centro educativo para una adecuada ges-
tion administrativa. Pareciera necesario que los directores lleven el pulso de los
indicadores vinculados con la comunidad.

8.2. Dimension curricular

En concordancia con la definicion utilizada en este proceso investigativo, la dimen-
sion curricular es aquella que contempla aspectos relacionados con la planificacién
y evaluacion institucional, entre los que destaca el cumplimiento de los programas
educativos, estrategias de programacion del proceso educativo, articulacion del
equipo curricular y practicas evaluativas. Para esta dimension se trabajaron los
indicadores curriculares, recursos institucionales y cultura.

8.2.1. RESULTADOS EN LA DIMENSION CURRICULAR EN LA REGION
EDUCATIVA DE SAN CARLOS

Lo curricular contempla aspectos de planificacion y evaluacién institucional tales

como el cumplimiento de los programas educativos, conocimiento del plan de es-
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tudio, estrategias de programacién del proceso educativo, metas y objetivos insti-
tucionales, desarrollo del plan anual de trabajo y formacidn de equipos por la parte
de planificaciéon. Asimismo, por la evaluacién se contemplan las orientaciones ins-
titucionales, supervision y seguimiento docente, articulacion del equipo curricular,
practicas evaluativas, acompafiamiento a la poblacidn estudiantil y manejo de re-
sultados.

Dentro de las familias de indicadores se incorporaron categorias tales como abor-
daje y mediacidén pedagogica, adecuaciones curriculares, competencias docentes,
diagnéstico y evaluacion, acompafamiento y asesoria, administracién curricular,
carga laboral, desinformacion, escuela unidocente, burocracia, falta de estanda-
rizacion en la informacion, indicadores de estrategia, procesos de planificacion y
organizacion, politica curricular, malla curricular y programas.

En términos generales, se explord sobre aquellos aspectos de la planificaciéon cu-
rricular que requerian un mayor abordaje para garantizar la calidad en la gestidn
institucional; asimismo; el acceso por parte de los directores a herramientas que
permiten una clara y eficiente implementacién de los elementos contemplados en
la planeacién curricular institucional.

De igual forma, se trabajo sobre las acciones que permiten la mejora continua en
las practicas evaluativas, acciones propias de la implementacion y el seguimiento
de dichas practicas, desde las experiencias de los participantes. En la siguiente
tabla se presentan los resultados obtenidos en el grupo focal, de aquellas mas re-
presentativas (ver tabla 8).
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Tabla 8. Criterios de los informantes segun indicadores en la gestion curricular
Regiéon Educativa San Carlos

Familia de
categorias

Categoria Criterios de los informantes

“Los directores no lo conocen; aun asi, es mas
grave que el docente no lo conozca. Estamos
ejerciendo una mediacion pedagodgica sin
fundamento, sin base, porque la politica curricular
es la base, es como el cimiento; entonces si
desconocemos, si no la interiorizamos de tal
manera que la materialicemos curricularmente
en el aula, nunca vamos a cumplir esa politica”.

Abordaje-
mediacion
pedagogica

“‘Bueno, a mi me parece que el referente para
lo que uno hace tiene que ser su realidad y el
conocimiento que uno tiene para influir en ella;
si yo soy docente o asesor, se supone que
Diagnostico- tengo conocimiento para actuar en determinada
evaluacion realidad. Un modelo de evaluacion ¢sera que
se ocupa? Yo creo que si se ocupa evaluar y
planificar, pero tal vez no partir de la abstraccion
sino de lo concreto, de la accion que tenemos
todos los dias”.

Gestion
curricular

“‘Ahi nos hace falta trabajar en equipo; no
podemos hablar de “institucion” si uno hace por
su lado y otro por alla. Hay que luchar por un
acuerdo: la calidad institucional se logra cuando
se externan opiniones y se logra un consenso.
¢, Como es posible que hay rifias entre un docente
y el comité de evaluacién? Que la asesora dice
algo, el papel dice otra cosa... Dependemos de lo
que dicen los papeles; va en funcién de practicas
que se institucionalizan”.

Direccion-
acompafnamiento-
asesoria

“A mi me gusta ver al director como el conductor.
Direccion-carga | Yo me acuerdo que cuando asumi el reto de
laboral-tiempo | supervisor les dije a los directores del circuito 14
que queria ver a los directores en el aula, y vamos
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Familia de
categorias

Categoria Criterios de los informantes

para tres o cuatro meses y no hemos logrado
hacer ese cambio, porque la parte administrativa
nos consume muchisimo.

Todos estos elementos que estoy tratando de
expresar van en contra de la calidad, y si se quiere
calidad en los centros educativos el director tiene
que estar desahogado, tiene que hacer visitas al
aula. Tenemos la politica educativa que esta ahi,
podemos tener el planeamiento mas hermoso;
pero estoy haciendo otra cosa en el aula, y los
directores no tienen tiempo para fiscalizar eso”.

“Todos caemos a lo mismo: cada centro educativo
es un MEP pequeio porque no leemos, no
estamos empapandonos de toda la nueva
politica; pero todos nos quejamos de la papeleria
gue nos mandan. Cuando dieron la nueva politica
educativa (que por cierto a mi centro no le dieron
Direccion porque no alcanzo; esas son las cosas del MEP),
desinformada la bajé de internet, empecé a leerla y ya hubo
que hacer otra cosa, y aquello se quedo por la
mitad... Porque hay otras cosas que hay que
priorizar (...). Este afo le dije al supervisor: “Yo
voy a renunciar al FEA porque quiero estar en mi
centro educativo, y no he podido porque me sale
una reunién, que otra cosa, y no puedo estar’.

Gestion
curricular

“Con eso del MECEC hemos durado cualquier
cantidad de tiempo, vamos a capacitaciones y nos
dicen “los indicadores son estos”; empezamos a
crearlos y luego que ya no. Al final no sabemos
cuantos indicadores hay que hacer. Yo le pregunto
a la gente porque yo estoy haciendo resumenes,
informes; la gente tiene criterios diferentes en
el mismo circuito, no hay a quién preguntarle
exactamente cuantos son. Entonces, resulta que

Falta estandarizar
la informacion
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el el Categoria Criterios de los informantes

categorias

lo que hicimos estaba mal y perdimos mucho
tiempo en coordinacion haciendo eso, y sin
embargo esta malo lo que he hecho”.

“Yo tengo que ver como desarrollo estrategias
para atender a 173 funcionarios y 110 estudiantes
distribuidos en 6 centros educativos. Entonces,
cuando a mi me dicen de indicadores, seria muy
irresponsable quedarme con lo que me sugiere el
modelo, porque tengo que asumir protagonismo
institucional, no yo como persona, sino como
Liceo de San Carlos. ¢Cual es el modelo que
determina la calidad de educacion en el colegio?
No puedo estar pendiente en lo que hace Josette
o Maritza, que tienen 130 estudiantes, si yo tengo
1100. No hay punto de comparacion”.

Indicadores-
sugerencia-
estrategia

Gestion “Para mi, lo que el estudiante va a recordar de la
curricular escuela y el colegio es como se sintid. Lastima
que tenemos que invertir tanto en infraestructura;
por ejemplo, los programas Convivir, las areas
como musica... La banda es algo que no puede
faltar. Yo no soy musico, pero si tengo que
comprar trompetas las compro; la musica es
algo que no puede faltar. Por ejemplo, la banda
del Liceo de San Carlos, porque a la gente le
gustaba estar ahi.

El deporte es un enganche, la cultura, el teatro;
y yo lo veo asi cuando la escuela o el colegio
dan una oferta integral. Que no dejen de recibir
la parte curricular, pero que se acuerden de
haber jugado en ese gimnasio que estaba tan
lindo. Entonces si yo, que estoy fuera, veo que el
colegio de un compafiero esta bonito y me siento
orgulloso, ahora imaginese el estudiante”.

Malla curricular
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Familia de
categorias

Categoria Criterios de los informantes

“‘Desde que tengo uso de razén esto del MECEC
y de las planificaciones ha sido un caos, porque
viene un gobierno y pone un parche y viene
otro y pone otro sobre ese parche; entonces
los directores lo que hacen es tratar de sacar
adelante a la institucion tanto en lo administrativo
como en lo curricular”.

Planificacion-
organizacion

“Uno de los problemas que hemos tenido con los
programas de estudio de la politica educativa es
que se ha capacitado al docente y se ha dejado
de lado al director. Si el director estda menos
Politica curricular- | informado que el docente, entonces j,como lo va
Gestion educativa a acompafar? (...). Uno de los errores que yo
curricular siempre he sefialado a los de los programas es
que iniciaron con los docentes, y yo pregunto ¢, por
qué no inician con los directores? O incluyanlos
ahi mismo”.

“‘Desde mi centro educativo tienen que ver los
programas, pero también es el acompafamiento
que se le da al docente dentro de lo que es la
parte diagnodstica, evaluacion y capacidades de
Programas los mismos docentes, desarrollo del analisis del
rendimiento académico de los programas. Ya
el MEP lo tiene establecido, pero siempre es
bueno ese acompafiamiento para que el nifio se
desarrolle con éxito”.

Fuente: Informacién suministrada por los participantes del estudio “Construccién de indicadores para la
gestion administrativa y curricular de centros educativos para el mejoramiento del desempefio educativo”, en
octubre de 2018.

Tal como se observa en la tabla anterior, desde la perspectiva de los directores
participantes existen una serie de aspectos y acciones que considerar en la gestion
institucional con la finalidad de garantizar la calidad. Uno de los mas reincidentes
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son los referidos al acompafiamiento por parte de la direccion; se destacan aportes
como la necesidad de asesoria en cuanto al manejo de los programas, actividades
extracurriculares y cumplimiento de la malla curricular, acompafiamiento en las aulas
contextualizado segun cada institucion y las necesidades de cada docente.

En este sentido, los directores también alertan sobre el acompanamiento que ellos
requieren por parte de la supervision; a este respecto se encuentran participaciones
que sefalan: “...nosotros como directores también necesitamos acomparfiamiento. A
veces nuestros supervisores no nos dan acompariamiento’.

Resalta, ademas, la necesidad de conocer mas sobre politica curricular, nuevos
programas de estudios, con la finalidad de brindar a sus docentes un acompanamiento
y asesoria de calidad, tal como se visualiza en una de las participaciones: “Ese
acompanamiento tiene que ir de una formacion del director de una politica curricular,
porque nada hago yo con ir a acompariarlo si no tengo claro qué es lo que tiene que
estar ejecutando ese docente ahi’.

En relacién con la categoria de carga laboral-tiempo, que fue otro aspecto con un gran
numero de participaciones, se destacan aquellas relacionadas con la sobrecarga de
trabajo, la carencia de tiempo para actividades como la revision del planeamiento,
la fiscalizacion y supervision dentro del aula, y la priorizacién de lo administrativo
ante lo curricular-pedagogico por demanda de tramites administrativos, tal como se
muestra en una de los aportes:

“El MEP atiborra a los directores de cosas y entonces no tienen tiempo de
supervisar; lo que hacen es ir como al dia tratando de que el barco no se les
hunda’.

“...como supervisora, me doy cuenta de que para la mayoria la prioridad es lo
administrativo.”

En este sentido, se destacan aportes que sefialan las repercusiones de esta limitante
de tiempo en la calidad educativa: “Todos estos elementos que estoy tratando de
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expresar van en contra de la calidad, y si se quiere calidad en los centros educativos
el director tiene que estar desahogado, tiene que hacer visitas al aula’.

Finalmente, la tercera categoria que obtuvo mayor numero de participaciones es la
referida a programas, dentro de la cual se destaca la necesidad de capacitaciones
oportunas que los empodere para aplicar en su totalidad los nuevos programas,
tanto a los docentes como a los directores, ya que se ha considerado al director
dentro de estos procesos:

“...uno de los problemas que hemos tenido con los programas de estudio de la
politica educativa es que se ha capacitado al docente y se ha dejado de lado al
director, entonces a veces el director esta menos informado que el docente”.

Se aspira entonces a que puedan darse las condiciones para que los docentes
tengan un conocimiento y dominio total de su programa, y los directores manejen los
criterios necesarios para el acompafamiento requerido:

“‘Desde mi centro educativo tienen que ver los programas, pero también es
el acompanamiento que se le da al docente dentro de lo que es la parte
diagnostica, evaluacion y capacidades de los mismos docentes, desarrollo
del anélisis del rendimiento académico de los programas. Ya el MEP lo tiene
establecido, pero siempre es bueno ese acompariamiento para que el nifio se
desarrolle con éxito”.

Sobre este tema, se apunta hacia los procesos de formacion inicial, la necesidad
de formar en funcién de estos nuevos programas y de mayor comunicacion entre el
MEP vy las universidades:

“...escomplicado para los docentes de las universidades que estan preparando
para esta carrera; todo es tedrico, igual que un docente que llega al aula a
implementar un programa y no le ha visto la portada. En dos ariitos de carrera
ni vieron la portada del programa’.
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Indicadores de recursos institucionales

Se contempla lo referido a los recursos institucionales tales como los espacios de
estudio, las bibliotecas, la tecnologia para los procesos de aprendizaje y la organiza-
cion de la infraestructura. Dentro de sus categorias se contempla la infraestructura,
la gestion presupuestaria y los materiales.

El interés en este parametro se centro en el uso eficiente y maximo aprovechamien-
to de los recursos institucionales. Para ello se discutio sobre el uso de los espacios
institucionales, los mecanismos de control sobre el uso de estos, el uso de la tecno-
logia en los procesos de aprendizaje y la eficiencia en la organizacion de la infraes-
tructura.

En la siguiente tabla se presentan los resultados obtenidos en el grupo focal, de
aquellas mas representativas (ver tabla 9).

Tabla 9. Criterios de los informantes segun categoria en la familia de recursos
institucionales

Region Educativa San Carlos

Familia de Categoria Criterios de los informantes

categorias

“Yo considero que el punto medular esta en el
material y en la organizacion; esas actividades
a nivel de direccidén se logran calzar con las que
el docente tiene que hacer, si se dispone del
recurso. ¢Qué hacen conunos buenos salones
de clase? Se necesitan ciertas condiciones;
yo considero que el punto medular en el area
curricular son los materiales. Vaya a un aula de
kinder, ¢ cuanto presupuesto le dan?”.

Recursos Presupuesto-
institucionales materiales

Fuente: Informacion suministrada por los participantes del estudio “Construccién de indicadores para la
gestion administrativa y curricular de centros educativos para el mejoramiento del desempefio educativo”, en
octubre de 2018.
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De acuerdo a la tabla anterior, se destacan aportes a la categoria de materiales,
guedando lo referido a infraestructura y gestién del presupuesto con menos aportes,
en relacion con la gestion presupuestaria para materiales.

En general, dentro de los argumentos referidos a este parametro se encuentran la
cantidad de recursos, como lo son las computadoras, en relacién con el numero de
estudiantes; y la necesidad de espacios como las bibliotecas equipadas de materia-
les que respondan a las nuevas necesidades; por ejemplo, para abordar el tema de
indagacion de los programas de ciencias. En este particular también se inscribe la
adecuada distribucién de los fondos entre mantenimiento de la infraestructura, pre-
supuesto por nivel, pago de servicios, entre otros.

Algunos de los argumentos que refuerzan lo mencionado anteriormente son:

“...por ejemplo, utilizar el pago de servicios profesionales para pagarle al
profesor de la banda, pero eso significa quitarle a otra area”.

“Hemos comprometido nuestro presupuesto para lo que es mantenimiento de
edificios, pago de servicios publicos, y entonces no podemos darle plata a
primer y segundo ciclo; pero no esta escrito que hay que darselo a preescolar,
entonces hay una mala gestion”.

Indicador de cultura

El indicador cultura considera lo referido al ambiente en términos estructura curricu-
lar (principios institucionales, procedimientos para el personal y la poblacion estu-
diantil, participacion en los espacios del centro, medios de comunicacion y reunion
de los actores educativos, prestacion de los servicios, liderazgo del director, segui-
miento de las acciones docentes), la formacion del recurso humano (capacitaciones,
equipos de formacion continua, competencias profesionales) y la poblacién migrante
desde el curriculo intercultural.

Las categorias que integra este indicador son las capacitaciones, la formacién pro-
fesional, competencias tales como la comunicacion y el trabajo en equipo, las rela-
ciones con la comunidad y la familia, la inclusion y la diversidad.
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La discusién en este indicador apunté en la influencia de la cultura organizacional a
los propdsitos del centro educativo, mediante las acciones que se realizan para la
promocion y el fortalecimiento de la cultura organizacional. La participacién de los
docentes en los procesos de formacion continua tendientes al fortalecimiento de las
competencias profesionales, la deteccion de necesidades en formacién continua,
los mecanismos para estimular la participaciéon de los docentes en los procesos de
formacién continua y los mecanismos de seguimiento que se realizan en cuanto a la
aplicacién de estos conocimientos en el aula.

Finalmente, se discutié sobre los procesos de integracién de la poblacion migrante
al centro educativo, especificamente sobre las acciones que se desarrollan para el
fortalecimiento de un curriculo intercultural y las actividades se realizan o se podrian
realizar en el centro educativo y la comunidad que involucren a esta poblacion.

Con la informacion recopilada se procedio a realizar la siguiente tabla en la cual se
presentan los resultados obtenidos en el grupo focal, de aquellas mas representati-
vas (ver tabla 10).

Tabla 10. Criterios de los informantes segun categoria en la familia de cultura
Region Educativa San Carlos

Familia de Categoria Criterios de los informantes

categorias

“Que se brinden capacitaciones oportunas en

Capacitacion- g : €
fgrmacién relacion a los programas y cambios en educacion
profesional para asi poder dar el apoyo y seguimiento al

docente”.

“Ahi nos hace falta trabajar en equipo; no podemos
hablar de “institucion” si uno hace por su lado y otro
Cultura por alla. Hay que luchar por un acuerdo: la calidad
Competencias- | institucional se logra cuando se externan opiniones
comunicacion- | Y s€ |Ogra un consenso.

trabajo en ¢, Como es posible que hay rifias entre un docente y

equipo el comité de evaluacion? Que la asesora dice algo,
el papel dice otra cosa... Dependemos de lo que
dicen los papeles; va en funcion de practicas que
se institucionalizan”.
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Familia de Categoria Criterios de los informantes
categorias

“Para mi es esa cara del centro educativo en funcion
Comunidad- | de la comunidad, de los padres de familia con los

familia resultados, que uno como administrador desearia
para que haya cierta tranquilidad en los procesos”.

‘En el caso de la migracion, estos dias que el
Cultura ministro mandd una circular de que hay que dar
acompafamiento, eso no es nada nuevo para
Inclusién- nosotros. Estamos acostumbrados a eso. ; Cuando
diversidad hemos cerrado las puertas? jNunca! Ya sabemos
qué tenemos que hacer cuando llega un estudiante
con documentos o sin documentos, porque es
nuevo para él, que es el que no conoce la situacion”.

Fuente: Informacion suministrada por los participantes del estudio “Construccion de indicadores para la
gestion administrativa y curricular de centros educativos para el mejoramiento del desempefio educativo”, en
octubre de 2018.

Tal como se muestra en la tabla anterior, lo referente a capacitacion y formacion
profesional fue una de las categorias que mostré mayor numero de participaciones
destacando necesidades puntuales de capacitacién en elementos curriculares y
transversales propios de una formacién integral, los nuevos procesos formativos y
evaluativos, mediacion pedagogica, manejo de presupuesto y en relacion con los
programas de estudio: “Que se brinden capacitaciones oportunas en relacion a los
programas y cambios en educacion para asi poder dar el apoyo y seguimiento al
docente”.

En lo referente a las competencias docentes, se hacen sefialamientos muy puntuales

tales como “fomentar liderazgo en todas las areas”, “mejorar la actitud del docente”,
“hace falta trabajar en equipo”.

Complementariamente, se insta a la necesidad de realizar acciones tendientes a
promover el trabajo en equipo, la identificacion con la institucion y el sano convivir,
tal como se indica en las siguientes participaciones:
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7

“Ahi nos hace falta trabajar en equipo; no podemos hablar de “institucion’
si uno hace por su lado y otro por alla. Hay que luchar por un acuerdo: la
calidad institucional se logra cuando se externan opiniones y se logra un
consenso”.

“...sin embargo, en la institucion ahorita yo tengo un personal muy muy capaz
y lo que yo hago es apoyarlos 100 % en todos los cambios, que tengamos
una buena relacion, hacer el plan Convivir, que haya armonia entre todos y se
pueda trabajar’.

En lo concerniente a inclusion y diversidad, existe gran apertura por parte de los
centros educativos en cuanto a la acogida de los migrantes, tal como se denota en
los aportes brindados:

“...los llevamos hacer un recorrido, y también pedimos disculpas en cuanto al
lenguaje si no entienden algo o alguna palabra nuestra es ofensiva. Hemos
hecho un convivio cultural, que nos enserien sus trajes, su comida... No hemos
tenido mas, pero el dia que nos toque, vemos su cultura, investigamos, que
tengan un rinconcito con sus cositas para que nos ensefien. Esa apertura esta
en uno como persona; hay que cambiar. Con algunos colaboradores cuesta,
pero ahi vamos”.

Todo lo referente a este tema es reforzado por las politicas de personas migrantes
y la circular de refugiados que extendié el MEP. Sin embargo, cada centro tiene
particularidades importantes que se deben considerar desde los aspectos
administrativos y la integracion propiamente en la institucion. Al respecto, en unas
de las participaciones se denota este tipo de particularidades:

“Para dona Rita, una parte intercultural es sumamente importante por la
particularidad de su centro educativo, y perfecto y lindisimo. En este momento
el Liceo de San Carlos esta sufriendo ese fenomeno, a partir de vacaciones
es una oleada donde he atendido casi 20 situaciones de migrantes, y 4 han
podido formalizar la matricula’.
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“Porque el proceso de aculturacion es muy fuerte, con representaciones serias
de xenofobia en el pais mas “pura vida”, ellos son protagonistas. Y desde la
gestion administrativa yo tengo cierta responsabilidad en eso, cuando yo oigo
y veo pienso que es muy diferente su escritorio al mio, pero yo tengo que
‘matar las pulgas de mi perro” a mi manera; no puedo pedirle la receta a Rita
para aplicarla yo”.

8.2.2. RESULTADOS EN LA DIMENSION CURRICULAR EN LA REGION
EDUCATIVA DE PEREZ ZELEDON

Se considerd la opinion de las personas directoras en los diversos indicadores sobre
la gestidn curricular y su relacion con la cultura organizacional. Para el analisis de la
escala nos interesa destacar el peso semantico, que es el promedio que califica como
1 a “Totalmente en desacuerdo”, hasta llegar a 4 que es “Totalmente de acuerdo”,
siendo este el valor en la linea punteada que se muestra en la figura 3.

La interpretacion del peso semantico nos permite identificar aquellos indicadores
en los cuales se cuenta con un mayor numero de opiniones que coinciden o
manifiestan estar de acuerdo, tal como se puede observar en el indicador “Dentro
del plan anual y quinquenal a nivel institucional se incluyen ejes de planificacion
curricular’. En este la mayoria de las personas entrevistadas consideré como
elemento clave para gestionar el curriculo incorporarlo dentro de la planificacion
estratégica del centro.

De los datos obtenidos, se destaca que las personas directoras de los centros
educativos valoraron dos indicadores con un promedio inferior en su peso semantico,
y estan relacionados con los recursos para la gestion curricular, tanto en su dimension
de competencias necesarias para su gestion, como de recursos materiales. Sobre
esto se abre una posibilidad de articular programas de desarrollo profesional que
vinculen una gestién curricular a partir de contextos especificos.

En orden de prioridad, el tercer indicador, cuyo peso semantico obtuvo el menor
resultado, se refiere al uso de las tecnologias de la informacion y comunicacion
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(TIC) para apoyar los procesos educativos. En este punto es clave profundizar
mediante trabajo de campo las posibilidades de superar las diferentes barreras para
implementar en los centros educativos proyectos y practicas de aula que busquen la
implementacion de las TIC en los procesos de ensefianza y aprendizaje.

Figura 2. Opinién de los informantes sobre la gestion curricular
DRE Pérez Zeledén

-
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Fuente: Informacion suministrada por los participantes del estudio “Construccion de indicadores para la gestion
administrativa y curricular de centros educativos para el mejoramiento del desempefio educativo”, en marzo

de 2019.

65

<



~_

Tabla 11. Opinién de los informantes sobre la gestion curricular y cultura
DRE Perez Zeledon

Totalmente En

en Totalmente | 5 o

De acuerdo A R

desacuerdo

desacuerdo

Cuentan las
personas
directoras con
las herramientas
para la gestion
curricular.

13,33| 10 | 29,33 | 22 | 40,00 | 30 | 17,33 | 13 | 2,61

Dentro del plan
anual y quinquenal
a nivel institucional
se incluyen ejes
de planificacion
curricular

5,33 4 9,33 7 24,00 | 18 | 61,33 | 46 | 3,41

Cuenta la
institucién con los
recursos materiales
para una respuesta | 17,33 | 13 | 29,33 | 22 | 36,00 | 27 | 17,33 | 13 | 2,53
a las necesidades
de desarrollo
curricular.

Se implementa
el manejo de
tecnologias
informacion y
comunicacion
(TIC) de manera 8,00 6 33,33 | 256 | 37,33 | 28 | 21,33 | 16 | 2,72
efectiva para
apoyar el desarrollo
de los procesos

de ensefanza-
aprendizaje.
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Totalmente En

en
SRR desacuerdo

Totalmente
de acuerdo P/S

De acuerdo

Desde la gestion
institucional se
favorecen practicas
evaluativas
innovadoras y
contextualizadas.

8,00 6 20,00 | 15 | 36,0 | 27 | 36,00 | 27 3

El equipo docente
y los comités
correspondientes
trabajan por
objetivos claros 10,67 | 8 12,00 | 9 | 32,00 24 4533 | 34 | 3,12
en materia de
fortalecer la mejora
continua en la parte
curricular.

El centro educativo
incorpora en sus

diversas acciones 8,00 6 21,33 | 16 | 32,00 | 24 | 38,67 | 29 | 3,01
un curriculo
intercultural.

Fuente: Informacion suministrada por los participantes del estudio “Construccion de indicadores para la
gestion administrativa y curricular de centros educativos para el mejoramiento del desempefio educativo”, en
marzo de 2019.

Reflexiones preliminares de la dimension curricular

De la informacion anterior, se desprenden algunos aspectos medulares, los cuales
orientan la generacion de reflexiones preliminares. Tal es el caso de la imperante ne-
cesidad de acompafiamiento y asesoria por parte de la direccidn al cuerpo docente,
lo cual, de acuerdo con la UNESCO (2016), con base en la construccion teérica de
esta investigacion, los directores educativos —en funcién de materia curricular— de-
ben guiar y acompafar a toda la poblacion institucional.
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Asimismo, deben conocer y asegurar la aplicacion de las politicas y nuevos progra-
mas, y para ello, requieren de capacitacion oportuna que les permita responder a
las necesidades presentes y emergentes de la institucion en gestion curricular.

Otro elemento esta relacionado con la gestion presupuestaria y la dotacion de
materiales en funcion de las nuevas demandas, surgidas de la aplicacién de los
nuevos programas de estudio. Lo cual, segun los autores revisados, deben ser
considerados elementos integrales de los procesos de ensefianza-aprendizaje y
evaluacion, orientados al uso eficiente y eficaz de todos los recursos: humanos,
materiales, infraestructura, financieros, entre otros.

8.3. Dimension comunitaria

Se entiende la dimensidon comunitaria como aquella basada en la relacién que
posee el centro educativo con respecto a la comunidad en la que se encuentra.
Existen diversos enfoques, dentro de los cuales se establecen formas de relacio-
nes que van desde lo vertical hasta lo horizontal. El enfoque adoptado para esta
investigacién es de caracter horizontal, en el que la comunidad y el centro edu-
cativo intercambian criterios y participan activamente en el analisis de las pro-
blematicas educativas, en las propuestas y ejecucion de acciones que busquen
solventar dichas situaciones, tomando en cuenta sus caracteristicas particulares
comunitarias.

8.3.1. RESULTADOS EN LA DIMENSION COMUNITARIA EN LA REGION
EDUCATIVA DE SAN CARLOS

Del trabajo en los grupos focales en la zona de San Carlos se definieron dos indi-
cadores: las acciones comunitarias educativas que son aquellas que tienen como
objetivo generar espacios de comunicacion e intercambio tendiente a mejorar las
condiciones educativas de los nifios/jévenes, y construir una retroalimentacion cul-
tural mutua, y las acciones referidas a la inclusion escolar, en la que se destacan
los proyectos educativos entre la institucidén y las organizaciones de la comunidad
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como mecanismo de inclusion, que posibilita la pronta visualizacion de los nifios
en situacion de vulnerabilidad educativa y aquellos que se encuentran por fuera de
la escuela.

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos de los procesos de consulta
realizados.

Acciones para la construccion de espacios centro educativo-comunidad

En esta categoria se determina como meta identificar aquellos aspectos que son to-
mados en cuenta para la construccion de espacios donde se invite al trabajo conjun-
to entre la poblacion de la comunidad y el cuerpo docente/administrativo del centro
educativo. En la tabla 12 se pueden apreciar los criterios expresados por las perso-
nas directoras:

Tabla 12. Opinidén de los informantes sobre la dimensiéon comunitaria
DRE San Carlos

Familia de Categoria Criterios de los informantes

categorias

“Hay que hacer la caracterizacion del centro y
de la comunidad; nos permite conocer toda la
comunidad, para que tengamos un diagnéstico.
Ademas, siempre hemos manejado otro concepto

Acciones para que es la monografia; en esa se maneja tanto la

. Necesidad _ .
la construccion de parte econdmica como lo social.

de esptamos realizar el | En la comunidad hay personas diversas, hay

centro . . . .
educativo diagnoéstico | personas que con una minima cosa que les

ucativo - : .
. social suceda con el docente empiezan a hacerle la

comunidad

guerra a la escuela. Hay diferentes centros
educativos también, directores de diferentes
formas: unos muy abiertos a la comunidad y
otros que cierran puertas.
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Familia de
categorias

Categoria

Criterios de los informantes

Acciones para
la construccion
de espacios
centro
educativo -
comunidad

Necesidad
de
realizar el
diagnostico
social

Otra cosa que nos ha servido mucho es propiciar
las actividades después de las 4 de la tarde,
porque nosotros nos desarrollamos en una zona
gue es pifiera, con padres que salen desde las 4
a.m. y llegan a las 5 p.m., entonces nos cuesta
mucho que ellos usen la manana para apoyar a
sus hijos.

Ademas de que son las unicas manifestaciones
culturales que hay en esas comunidades. Yo
les digo “4,Para qué hacemos un FEA circuital si
siempre llegan los mismos?”. Uno quisiera que
sea ojala un sabado. Una vez una asesora de
la ministra nos pidié que si podiamos organizar
“‘Mi escuela, mi comunidad”, y ella queria que
proyectaramos a la comunidad los diferentes
eventos que habiamos hecho. Eso significé que
fuera un sabado, y entonces no se nos dificulto,
porque contabamos con un personal que estaba
dispuesto a venir un sabado”.

“¢ Qué pasa? ¢ Porqué lagente se hadistanciado
de la escuela? Es porque, como yo se los digo
a los directores, abandonamos una practica
muy importante que tenian los docentes hace
unos 25 anos, que eran visitar a las casas. Yo
les digo: “Hagamos una cosa: yo les regalo una
leccion y usted otra y hacemos una visita de dos
lecciones”; yo les digo a ellos, porque es tan
importante que el papa y la mama ese dia se
van a sentir muy bien, y nos va servir para hacer
una entrevista y observar como viven ellos.
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Familia de
categorias

Acciones para
la construccion
de espacios
centro
educativo -
comunidad

Categoria

Necesidad
de
realizar el
diagndstico
social

Criterios de los informantes

Hago las visitas a las casas, tengo comunidades
donde hay asentamientos de precario; a pesar
de que en Santa Clara hay muchos recursos y
desarrollo hay asentamientos precarios, entonces
hay que darles seguimiento y acompanamiento.
Tenemos esa estrategia de visitas programadas
y les digo a dos o tres compaieros que tengan
nifos: “Vamos hacerlo dos o tres veces al mes”.

“Con las maestras de preescolar, son ellas las
encargadas de hacer un diagnosticoinicial y de ahi
toma uno informacion del expediente. Hay casos
que son para extraer informacion importante del
hogar; se envia via direccion. Y hay otros casos,
como FONABE, con toda la informacién que se
requiere del beneficiado. Entonces, si se quiere,
hay diferentes formas de diagnosticar datos”.

El liderazgo
del
director/a

“Yo me acuerdo en mi escuela el liderazgo que
tenia aquel director, que montaba turnos, hacia
fiestas, un redondel improvisado... Era aquel
liderazgo y carifio que se le daba al director”.

“Y de igual manera la gente pretende que, como
oficialmente la escuela es la que lidera a la
comunidad porque es el punto de reunién, quiere
que gestione todo. Ahi es donde el papel de uno es
de asesorar bajo qué linea quieren establecerse
COMO grupo o asociacion para lograr los objetivos.

Y en cada actividad de la parte curricular, o en
las ferias, proyectarle al personal que este es
el equipo de trabajo. Porque también el papa
a través de eso ve que una situacion x con tal
docente se sana con otra actitud; porque también
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Familia de Categoria Criterios de los informantes
categorias

juega el liderazgo que uno tiene que tener para

Acciones para mitigar el impacto”.
la construccion : e :
e El liderazgo | “Las instituciones son todas diferentes en su
centro del interior y en el contexto. Es muy importante hacer
: director/a i «“ - i
S ) referencia all curso Compet.em.:las para la gestion
comunidad escolar, el liderazgo comunitario y el centro como

un ente de puertas abiertas”.

Fuente: Informacién suministrada por los participantes del estudio “Construccion de indicadores para la
gestion administrativa y curricular de centros educativos para el mejoramiento del desempefio educativo”, en
octubre de 2018.

Los directivos escolares en la Regional de San Carlos resaltan la necesidad de hacer
procesos de diagnostico comunitarios para elegir las prioridades, los contenidos, las
finalidades y las posibles rutas de accion y de interaccion que se puedan establecer
con las familias y los agentes de la comunidad. Se rescatan las propuestas referidas
a metodologias de participacion; tal es el caso de los directores que manifestaron
como necesario realizar visitas al hogar, lo que requiere a su vez un compromiso
docente.

En relacion al factor del liderazgo de la persona directora de la institucién y como
esta puede transformar la dinamica del centro educativo y la comunidad, emergen
una serie de factores; para ello se requiere establecer principios como ellos mismos
mencionaron, entre los cuales se cita: “proyeccion, divulgacion, comunicacion,
consideracion, identificacion, liderazgo, transparencia’.

La funcién de la persona directora va mas alla de la gestiéon administrativa en un
proyecto de vinculacidn con la comunidad. Significa construir un liderazgo para forjar
consensos, puentes de comunicacion, y saber hacer una lectura de los intereses y
los resultados esperados de los diferentes actores. El éxito de un proyecto educativo
esta en funcion de qué tanto se apropien los diferentes actores al mismo, qué tanto
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sus marcos valorativos se acerquen o se alejen de los objetivos planteados por la
institucion.

Las Juntas y el Patronato Escolar

Los directores de la zona de San Carlos, respecto a las Juntas de Educacion y el Patronato
Escolar, mencionan los siguientes criterios de acuerdo a la tabla 13.

Tabla 13: Opinidén de los informantes sobre la dimensién comunitaria
DRE San Carlos

FEIIEICE Categoria Criterios de los informantes

categorias

“Y lasjuntasy el patronato estan integrados no s6lo
por padres sino por miembros de la comunidad;
entonces qué importante siempre conformar
juntas que lo apoyen a uno y que mas bien no
le metan a uno —como decimos— una “piedra en
el zapato”, porque esas son las personas que le
ayudan a uno a avanzar y crecer como centro
educativo.

Es parte de la atencion a la persona, para que
Participacion se sienta involucrada, y una forma de esas es

Las de la compartir un fresquito o un café. Todos nos
Juntas y el comunidad: ponemos de acuerdo porque es tedioso llegar a
Patronato Juntas de una junta y ver y ver articulos y circulares, y no se

Educacion dan esos espacios. Ganarse a la junta’.
Escolar
y Patronato

‘La junta y el patronato deben apegarse a la
legalidad, y el director es el primer asesor que
debe respaldar a estos centros de apoyo.

Escolar

Y yo si pienso que el personal docente entra en
una especie de rendicion de cuentas. Para el
patronato, actividad que se realiza, un informe.

Junta de Educacion dando a conocer en qué
se ejecutan los presupuestos. Eso es muy muy
principal: que la comunidad se entere en qué se
ejecutan los fondos publicos.
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Familia de
categorias

Las

Juntas y el

Patronato
Escolar

Categoria

Criterios de los informantes

A nosotros nos ha servido muy bien; en su
momento el patronato se quejaba de que solo
a ellos les tocaba, que los demas no venian.
Entonces en la escuela nos inventamos el “equipo
de apoyo al patronato”; yo estaba en el patronato
y nos inventamos eso.

v' La compariera dice: “; Si hacemos un grupo

Participacion que apoya al patronato, y se nos olvida
de la que actuamos de acuerdo al principio de
comunidad: legalidad?”. ; Qué pasa si ese grupo que ella
Juntas de instauro se jala una torta? Y es una cosa que
Educacion debemos entender: no podemos salirnos
y Patronato del principio de legalidad porque podemos
Escolar vernos afectados nosotros.

v' Antes el compafero me dijo que lo que
haciamos no era normado, pero le digo que
ese grupo que nosotros tenemos (de apoyo
al patronato), que puede ser que le cambie
el nombre, no me lo inventé de |la nada; esta
dentro del PAO, un proyecto de la escuela.
Es valido y viable”.

“Yo pienso que todo es motivacion y empodera-

miento, porque si nosotros no empoderamos a

- esa junta y a ese patronato entonces ¢ en quién

Rol directivo | 056 todo? En el director. Entonces, si es muy

enel importante capacitar, porque hay una persona

asesoramiento que pone la cabeza, que es el director que brin-
a las Juntas

de Educacion
y Patronatos
Escolares

da acompanamiento; pero debe existir capacita-
cion, para que pueda ejercer desde su puesto las
funciones que le competen”.

“Dentro de las cosas que uno tiene que asesorar
y hacerle ver como son los procesos, se destacan
dos cosas: las juntas, los comités como tienen que
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Familia de

Categoria Criterios de los informantes

categorias

- estar organizados, porque hasta en eso hay que
Rol directivo capacitarlo”.
en el
Las ceeseTETTE “Con respecto a patronato y junta, es un divorcio
Juntas y el 2 eE JUrEE total lo que usted se puede encontrar. Entonces
Patronato &5 EdlE e también hay que asesorarlos, debemos sentarlos
Escolar y Patronatos | Y €xplicarles las funciones, decirles que hay que
Zeenlares trabajar en comunién, que no administran centros
educativos diferentes”.

Fuente: Informacion suministrada por los participantes del estudio “Construccion de indicadores para la
gestion administrativa y curricular de centros educativos para el mejoramiento del desempefio educativo”, en
octubre de 2018.

En los resultados anteriores se manifiesta la presencia de una tension en diferentes
lugares del quehacer directivo y su relacion con la comunidad, entre el enfoque de
trabajo burocratico-administrativo y horizontal-colaborativo. En el primero prima la
nocién normativa de las instituciones formales; por tanto, los actores participan en
las cosas de la escuela contribuyendo en el sentido mas concreto y pragmatico de
la palabra, y dentro del marco de legalidad de la misma. En la segunda se abren
las posibilidades de propiciar vinculos mas alla de los establecidos, innovando la

gestion misma en el quehacer directivo.

Una vez mas aparece el rol directivo y su necesidad de construir liderazgos que
acompainien a los Patronatos Escolares y las Juntas de Educacion. Por un lado, ante
la necesidad de trabajar aspectos relacionados con la construccion de relaciones
humanas necesarias para proyectar las iniciativas educativas. Por otro lado,
también emerge la necesidad de fortalecer procesos de capacitacion y desarrollo de
competencias para instancias de apoyo esenciales para el éxito de la gestion de los

directivos.
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El ambito normativo para la participacion comunitaria

El ambito normativo como factor que puede potenciar o limitar la participacion de la

comunidad en algunos procesos de la institucion educativa, desde la perspectiva de

los directivos, presenta diferentes aspectos, tal como se observa en la tabla 14.

Tabla 14. Opinidn de los informantes sobre el ambito normativo de la
dimension comunitaria

DRE San Carlos

Familia de
categorias

Categoria

Criterios de los informantes

Recursos
Institucionales

Aspectos
legales
para la

participacion
comunitaria

“Yo creo que la preocupacién de uno siempre es la
parte legal. ; Qué habria que hacer si a un padre de
esos le pasa algo en la institucion, por yo haberle
dicho: “Venga y me ayuda a limpiar canoas...”?
Termina uno poniendo la cara. Como dijo una
supervisora: “Hay muchas cosas buenas que uno
trata de hacer que se convierten en malas”.

v’ La ley de proteccion al trabajador es muy
rigurosa. Si yo llamo a un sefior a que me
limpie las canoas y se cae, yo tengo que cubrir
la incapacidad, aunque no haya un contrato.
Entonces ¢cdmo voy a traer a esos padres? No
podemos porque esta normado por una ley.

Si usted no tiene un fundamento legal, mejor no
se meta. Siempre insisto entre el derecho privado
y el derecho publico. Aunque nosotros vayamos a
hacer algo muy bueno, preguntémonos si tengo el
fundamento legal. Si no, mejor no lo haga.

Solo para enfocarlo en algo que es legal: aqui
sucedid, se maté un conserje que lo subieron a
reparar una lamina. Si pudiéramos conversar con
la esposa todo lo que tuvo que pasar para explicar
al seguro qué hacia reparando techos si era
conserje...
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Familia de
categorias

Categoria Criterios de los informantes

Aspectos Entonces cuando hay estos problemas el MEP
legales paga, pero después lo llama a usted por tomar
para la decisiones que no le corresponden”.

participacion
comunitaria

“Es para lo unico que se arriman: las becas. Solo
para eso llegan. Participacion pasiva.

Por ejemplo, hay que pintar la institucién.  Cuantos
padres pueden ir y pintar, o a hacer el jardin?
O sea, hay ciertas cosas; por ejemplo, un dia
de estos habia que arreglar unas goteras en un
pabellon: hay padres de familia que saben hacerlo
Participacion |y la institucion se ahorraria mucho presupuesto.

pasiva Es una forma de llamarlo a que el a cambio de las
becas no puede dar econdmicamente, pero puede
dar tiempo”.

Recursos
Institucionales

‘No tienen un sentido de pertenencia a la
institucion; simplemente “mi hijo esta ahi”, y ya.
¢ Qué pasaria si el gobierno le condiciona la beca
a los estudiantes a que le tengan que dar horas a
la institucion?”.

Fuente: Informacion suministrada por los participantes del estudio “Construccién de indicadores para la
gestion administrativa y curricular de centros educativos para el mejoramiento del desempefio educativo”, en
octubre de 2018.

De la informacion esgrimida en la tabla anterior, sobre el tema normativo emerge que la
creacion de vinculos entre el centro educativo y su comunidad se realiza desde un espacio
institucionalizante, favoreciendo la reproduccion de formas verticales y burocraticas de
participacion comunitaria. Tal caracterizacion plantea desafios en el momento en que se
busquen potenciar otras formas de participacion comunitaria y la construccion de indicadores

para favorecer experiencias democraticas a nivel institucional.
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Estableciendo espacios de comunicacion con la familia

La rendicion de cuentas hacia las familias es citada por las personas directoras como una
de las estrategias de seguimiento mas importante a considerar en el fortalecimiento de
las relaciones entre el centro educativo y la comunidad. En la tabla 15 se sintetizan los
principales criterios.

Tabla 15. Opinién de los informantes sobre los espacios de comunicaciéon con
la familia

DRE San Carlos

Familia de
categorias

Categoria Criterios de los informantes

“Quiza la participacion de los padres es un poco
timida en el sentido de que desconocen lo que se
hace. Por ejemplo, en nuestra escuela en la reunion
general hablamos de los proyectos, planes, informes
del ano anterior... Informamos de todo lo que se ha
hecho en infraestructura y curriculo”.

‘Desde mi experiencia y lo que me ha ensefiado mi
supervisor don Minor Castro, considero que nosotros
tenemos que serlo mas transparentes con los padres
de familia, tanto como lo exponia la compafiera
Johanna, abriéndole las puertas a los padres para
gue puedan conocer queé es lo que hacemos en las
instituciones; informarles a ellos. Entonces, todo lo
gue hagamos en la institucion debemos comunicarlo.
Cuesta mucho que se acerquen a reuniones, pero
por escrito todo lo informamos”.

Vinculo Comunicacion
Cultural con las familias

“Entonces ese es el gran problema, porque nosotros
no tenemos la costumbre que nos pide Control
Interno, y es rendicién de cuentas. Ningun padre
de familia se entera en qué gastamos nosotros el
presupuesto, porque no le pedimos a la contadora
no un desglose tedioso, sino que nos diga cuanto
gastamos en servicios publicos, materiales de oficina,
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Familia de
categorias

Categoria Criterios de los informantes

equipo de informatica... El dia que hagamos
eso, el padre de familia se va a dar cuenta de las
limitaciones econdmicas y posiblemente nos va
apoyar econémicamente”.

“Pero si debe haber rendicion de cuentas en cada
espacio donde haya padres de familia, aunque sea
minima”.

“Se han hecho varias reuniones, he convocado
padres de familia y con 4 o 5 que han llegado se ha
dado la informacion y se hace llegar por escrito”.

“Yo apoyo lo que han dicho: hay que mantener un
apoyo constante pero también hay que trabajar al
padre como un usuario, porque, por ejemplo, llega el
padre a preguntar una duda del examen y el docente
ya lo ve como una amenaza que le va apelar. Y ¢ por

Vinculo Comunicacion o . “
qué? Si es mi servicio.

Cultural con las familias ) ) ) . .,
La estrategia es sabiendo y teniendo la informacién

—y no es que lo sepamos todo, pero si un padre de
familia me busca y no tengo la informacion, entonces
busco; y si puedo se la aclaro ahi mismo”.

‘Lo vemos en el mismo Facebook, que muchas
escuelas se han dado a la tarea de informar sobre
los diferentes eventos que se llevan a cabo. Si hay
que tener muchisimo cuidado por la privacidad del
estudiante, pero es uno de los mecanismos para
que los padres de familia conozcan lo que se hace
institucionalmente”.

“‘Nunca pido permiso, ahi esta el supervisor pero yo
digo “Yo soy la empoderada de la escuela, tengo
un documento que dice que llevamos el liderazgo”;
entonces comunico”.

Fuente: Informacion suministrada por los participantes del estudio “Construccion de indicadores para la
gestion administrativa y curricular de centros educativos para el mejoramiento del desempefio educativo”, en
octubre de 2018.
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De la informacion obtenida en el grupo focal en la zona de San Carlos referente al
tema de la comunicacién con las familias, es indudable que las acciones deben ser
impulsadas desde el propio centro educativo, sean espacios de interaccion, meca-
nismos de rendicion de cuentas y seguimiento. Nuevamente, el liderazgo y la gene-
racion de estrategias que permitan el dialogo son fundamentales, tanto del directivo
escolar como de los docentes y otras instancias educativas.

Involucrando a las familias en Ila vida escolar

Las personas directoras externaron sus criterios con respecto al involucramiento de
las familias en la vida escolar, en lo que concierne no solo al desarrollo del curriculo,
también al seguimiento y los proyectos propuestos por la institucion educativa. La
tabla 16 resume los principales elementos destacados por los informantes.

Tabla 16. Opinidn de los informantes sobre la participacion de las familias en
la vida escolar
Region Educativa San Carlos

FEnIEICE Categoria Criterios de los informantes

categorias

“Para la entrega de notas yo mando el aviso 8
dias antes; se llama por teléfono, se gasta, se
invierte, el nifio firma que se llevo la invitacion y
el papa firma que le llegé. Y en las tardes uno ve
los montones de félders... Un poquito es lo que

llegan”.
Involucrando | Participacion
“No sé cual estrategia, sila encuentran me la dan.

En el FEA fueron como 2 papas que llegaron a ver
a sus hijos; en los desfiles me acompafian 2 papas,
siempre los mismos. ;Como dicen “empoderar a
las juntas”, si casi que hay que rogarles diciéndoles
“Acuérdense que hay reunion mafana’? Y le dan
las 7 de la noche, y de los 5 llegan 2 o 3".

a las familias | de los agentes
en la vida sociales en la
escolar vida escolar

“Ellos creen que las escuelas tienen plata, pero
¢quiénes nos tomamos la molestia de decirles
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Familia de
categorias

Involucrando
a las familias
en la vida
escolar

Categoria

Participacion
de las familias
en la vida
escolar

Criterios de los informantes

cuanto gastamos, cuanto nos queda, en qué
gastamos, como depositan el dinero? Ellos
desconocen eso. Si usted hace eso en cada
entrega de notas, tenga seguridad que va a recibir
el apoyo de ellos. En marzo hacemos los juegos
cooperativos que son liderados por padres de
familia; buscamos 5 padres de familia, son los que
van a liderar”.

“Antes el padre llegaba a la escuela para ver qué le
hacia falta para ir ayudar; ahora el padre de familia
llega a poner la mano. Es muy costoso trabajar
con los padres de familia en la parte curricular;
entonces se hacen esfuerzos con lo que llamamos
‘padrinos”, que apoyan haciendo las tareas; por
ejemplo, familiares. Los identificamos y llamamos,
pero la participacion es muy poca”.

“‘Cuando se habla, por ejemplo, de escuela
para padres, no hay participacion. Entonces
generalmente cuando queremos la participacion
masiva de padres, hay que usar algun mecanismo
para que puedan venir en masa’”.

“En cuanto a mi escuela, yo si soy muy abierta en
cuanto a invitar a los padres de familia a actividades
que realizan sus hijos, pues es el unico momento
en que los vamos a ver participar”.

“Muchas veces cerramos la puerta por seguridad o
por no permitir que se den situaciones, pero siento
que es necesario que los padres se involucren en
esa vivencia’.

“‘Hay mamas que no vienen a las reuniones; en mi
comunidad hay gente de escasos recursos que no
pueden dejar sus trabajos. Pero hay también amas
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Familia de
categorias

Categoria Criterios de los informantes

de casa que estan deseosas de hacer trabajo,
entonces todo ese trabajo que se nos sobrecarga
ellas vienen gustosas y lo hacen.

Para ellas ha sido una experiencia bonita. Incluso
una mama dijo “No puedo coser, pero les presto
mi maquina”, y entonces de esa forma se han
Involucrando | Participacion | @cercado la escuela y la comunidad”.

alas familias | de las familias | “Entonces las personas que estan a cargo lo que
en la vida enlavida | pacenesinvolucraralas madres para que lleguen
escolar escolar a trabajar en la huerta; eso nos ha permitido que

la comunidad vuelva los ojos a la escuela”.

* “Tratar de involucrar mas a la comunidad
ADI con la institucién. Involucrar al padre de
familia en actividades culturales, sociales
y curriculares que son de interés para los
estudiantes”.

Fuente: Informacion suministrada por los participantes del estudio “Construccion de indicadores para la
gestion administrativa y curricular de centros educativos para el mejoramiento del desempefio educativo”, en
octubre de 2018.

De la tabla anterior emergen una serie de elementos sobre la participacion de las
familias en la vida educativa. Por un lado, los grupos familiares interactuan con el
centro educativo en actividades formales e institucionalizadas, efemérides, ferias o
celebraciones culturales. Por otro, el involucramiento en procesos curriculares, de
toma de decisiones y resolucién de problemas de las instituciones educativas tiende
a ser limitado; en tal sentido no se presenta un vinculo efectivo y articulado en torno
a un proyecto educativo o de desarrollo.
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Involucrando a los agentes sociales en el entorno escolar

Las personas directoras externaron sus criterios con respecto al involucramiento de
otros agentes sociales en la vida escolar, en lo que concierne no solo al desarrollo
del curriculo, también en el seguimiento y los proyectos propuestos por la institucion
educativa, tal como se detalla en la tabla 17.

Tabla 17. Opinién de los informantes sobre la vinculacion de agentes sociales
al entorno escolar

DRE San Carlos

FEIIEICE Categoria | Criterios de los informantes

categorias

“Ya he estado en varias escuelas como directora y
yo lo que llego es a presentarme a mi comunidad, a
buscar cuales organismos existen en la comunidad
para ofrecerles a ellos mis servicios y solicitarles
que de una u otra forma se acerquen a colaborar”.

‘Hay que andar buscando colaboradores de la
comunidad porque no es suficiente. Hay que
echarse al agua y poder involucrar a la comunidad”.

‘En mi comunidad como fuerza viva, legal,
Involucrando | Participacion | formal, esta la ASADA. Me he encontrado con

a los agentes de los la particularidad que a nivel comunal no hay
sociales en agentes | organizacion, por lo que la ASADA va ser un
el entorno | sociales en la | detonante para realizar proyectos en conjunto.

escolar vida escolar | E| TEC, que siempre nos apoya en proyectos de

infraestructura y reparacion de mobiliarios. La
ASADA, que viene a dar charlas a los nifios (estan
ya programadas por grados y niveles durante todo
el afio). Hay una ventaja de tener a la par el EBAIS,
que tiene una estrategia directa con la comunidad”.

“Santa Clara tiene a su alrededor una universidad
con la cual la escuela ha hecho alianzas. En la
parte pedagogica trabajamos con nifios a los que
preparamos todo el afio, digamos los de sexto, que
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Familia de
categorias

Categoria | Criterios de los informantes

puedan hacer admision directa para el colegio
agropecuario. En el mes de agosto tenemos un

Involucrando | Participacion | -yivio con padres de familia que es un éxito: se

a IOS_ agentes de los comprometen los padres, la junta y el patronato.
sociales en agentes _ o
el entorno | sociales en la Que el patronato y la junta es muy dificil porque, de
escolar vida escolar verdad, es por convencimiento que se trabaja con

ellos... Que sientan que uno esta ahi y retomemos
los Juegos Cooperativos”.

Fuente: Informacion suministrada por los participantes del estudio “Construccion de indicadores para
la gestion administrativa y curricular de centros educativos para el mejoramiento del desempefio

educativo”, en octubre de 2018.

De los criterios considerados para el presente estudio, se destacan algunos elemen-
tos comunes, y es el liderazgo directivo sin el cual no seria posible pensar procesos
que involucren a la comunidad y las familias.

Otro de los elementos relevantes es la continua tension que existe entre los meca-
nismos formales que canalizan la accion directiva y la necesidad de innovar otras
formas de relacion e involucramiento en la dinamica del centro educativo.

Aca resulta pertinente analizar, no solo el tipo de liderazgo que se construye desde
la gestion institucional, sino las rutas posibles para llevar a cabo procesos sosteni-
bles de apertura y participacidn comunitaria en los proyectos escolares.

Acciones referidas a la inclusion escolar

Respecto al tema de acciones para la inclusidn educativa, los directivos en la zona
de San Carlos apuntan distintos aspectos, que se desglosan en la tabla 18.
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Tabla 18. Opinidn de los informantes sobre acciones de inclusion escolar
DRE San Carlos

SerilE el Categoria Criterios de los informantes

categorias

“‘Enmiescuelahay 2: uno de manejo de residuos
porque la comunidad tiene un centro de acopio—
para nosotros es muy facil acuerpar ese trabajo,
el manejo de los residuos para el reciclaje—.
Y segundo, los programas de computo para
personas de la comunidad en coordinacién con
COOPELESCA. Alfabetizacion tecnoldgica,
porque habia gente que no sabia ni encender
la computadora.

Tenemos el laboratorio Movillab y le damos
un uso en capacitacion tecnologica para la
comunidad. Es muy cansado porque hay que
estar ahi; el gasto de recursos se dispara: por
ejemplo, la electricidad en esa época, el uso de
Inclusion Proyectos implementos de limpieza se dispara”.

escolar socioeducativos | «y 16 proyecto que ha acercado la escuela a

las personas de la comunidad ha sido el huerto
escolar. Cuando empezé a hacerse habia
muchas comparieras que decian “No, eso no te
va a servir’, pero inclusive se han organizado
para venir sabados y organizarse”.

“Yamos a empezar con la parte bonita, la
huerta escolar. El circuito que yo dirijo se ha
caracterizado por tener huertas escolares
diferenciadas, y nos hatocado sufrir pero hemos
ido investigando y poniendo en practica lo que
queremos ajustar de una huerta escolar. Y nos
ha servido mucho para atraer a las madres de
familia, porque generalmente hay un recargo
para que atienda la huerta”.
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Familia de
categorias

Categoria Criterios de los informantes

“Otra estrategia también es preparar la
escuela para las fiestas patrias. Ayer fue un
Inclusion Proyectos dia importantisimo porque tenia asi de padres
escolar socioeducativos | limpiando la institucion. Adecuamos la jornada,
los padres empiezan a trabajar, y en la tarde
todos nos integramos en grupo”.

Fuente: Informacion suministrada por los participantes del estudio “Construccion de indicadores para
la gestion administrativa y curricular de centros educativos para el mejoramiento del desempefio
educativo”, en octubre de 2018.

De los elementos abordados sobre la inclusion escolar, el mas comun es que los
actores externos participan en actividades vinculadas a medio ambiente y acciones
dentro del calendario escolar. Los actores externos representan instancias de apo-
yo ante necesidades socioeducativas, y la presencia de los mismos depende de la
coordinacion e impulso de la persona directora.

Resultados en la Regién Educativa de Pérez Zeled6n

El primer indicador a destacar es la importancia manifestada por las personas direc-
toras en vincularse con los diversos actores comunitarios enlistados en el cuestio-
nario.

A partir de las opiniones de los encuestados, esta vinculacion puede ser agrupada
segun tres tipos de actores. En el primer caso los actores de caracter formal, com-
puestos por instituciones del Estado, municipalidades y asociaciones de desarrollo,
los cuales conforman un ecosistema institucional que cumple funciones y mandatos
legales concernientes a areas de interés para los centros educativos.

En el segundo caso, las organizaciones de la sociedad civil y el sector productivo
(cooperativas y sector empresarial), donde mas del 30% de los participantes consi-
deraron importante tener un fuerte vinculo. Finalmente, se desprende de los resulta-
dos que organismos internacionales no son considerados como actores locales por
los participantes.
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Figura 3. Opiniéon sobre grado de importancia de la participacion comunitaria
DRE Pérez Zeledén
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Fuente: Informacion suministrada por los participantes del estudio “Construccion de indicadores para
la gestion administrativa y curricular de centros educativos para el mejoramiento del desempeno
educativo”, en marzo de 2019.

Para el presente estudio resultd interesante indagar sobre qué tanto participan los
diferentes actores locales en los procesos internos de los centros educativos consul-
tados. Para este caso, los indicadores mostraron un comportamiento diferente: los
valores con menos peso son los que adquirieron relevancia, dando como hallazgo
que la vinculaciéon de los diferentes actores locales en las decisiones del centro es
una deuda pendiente en nuestros sistemas escolares.

El indicador que mayor participacion relativa presenta es el desarrollo y manteni-
miento de la infraestructura educativa, y la gestion de proyectos de inclusion y pro-
mocion educativa. En contraste, el de menos peso es en la gestion del curriculo.
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Figura 4. Opinién sobre grado de participacion de los actores comunitarios
en la gestion del centro educativo
DRE Pérez Zeledén
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Fuente: Informacién suministrada por los participantes del estudio “Construccién de indicadores para
la gestion administrativa y curricular de centros educativos para el mejoramiento del desempefio
educativo”, en marzo de 2019.

De lo anterior se desprende el desafio de como llevar a cabo procesos de articula-
cion y vinculacion con la comunidad mas alla del ambito formal y de los espacios
institucionalizados.

Pareciera que en los contextos educativos esta primando una forma de participaciéon
que podriamos llamar estructural-administrativa, y deriva de los espacios formales
de coordinacién institucional.

Se podria pensar en trascender a una segunda modalidad de participacion, que es
la contributiva: se da cuando una determina comunidad y/o sus actores participan
creando procesos que generen las condiciones para la equidad y la inclusion social.

» 88



9. CONCLUSIONES
PRELIMINARES

La realidad socioeducativa del pais y de las instituciones amerita que las personas

directivas cuenten con instrumentos y herramientas que les permitan fortalecer sus

procesos educativos con miras al mejoramiento de la calidad del servicio que se

ofrece. Lo anterior se basa en los hallazgos identificados en este estudio, que dan

pie a las siguientes argumentaciones.

a.

Es una necesidad trabajar en la construccion de indicadores que generen
informacioén efectiva a los administradores de la educacién para la toma de
decisiones, que permita un ejercicio administrativo mas pertinente. Pero esto
no es posible sin bases formativas y planificadas que emanen desde el nivel
central.

En la perspectiva de generar autonomia para la resoluciéon de problemas
y respuestas adecuadas al contexto, los directivos escolares requieren
implementar mecanismos de control y seguimiento para cada una de las
dimensiones de la gestion.

Desde el nivel central, los esfuerzos han sido orientados a la obtencion de
informacién por medio de indicadores de resultado, no asi desde indices de
proceso y contexto. En general, el sistema de evaluacion de la calidad se
percibe muy centralizado, lo que limita a los directivos escolares en términos
de implementar procesos de medicion y evaluacién acordes a su realidad
socioeducativa.
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La politica educativa, curricular a nivel nacional y regional demanda de los
administradores educativos conocimientos y medios para alinear su gestion con
los postulados de desarrollo. De ahi lo trascendental de contar con indicadores
de procesos y resultados.

La aplicaciéon de mecanismos de control, evaluacién y seguimiento en los diversos
ambitos educativos, que recaen en la figura del director, ameritan la existencia
de procesos de formacion, capacitacion y supervision, que vengan a fortalecer la
integralidad de las acciones.

Los indicadores educativos tienen que contextualizarse, de acuerdo a las
caracteristicas sociales, econdmicas, culturales de las instituciones educativas.
La persona directora debe tener la posibilidad de adecuarlos a las circunstancias
del espacio educativo.

El dominio de los indicadores por parte de las personas directivas es limitado.
¢ Qué son? ; Como se construyen?  Cual es la relacion con la planificacion anual
y quinquenal? ;Coémo se relacionan con la parte curricular? Son algunos de los
vacios que se perciben en las personas directoras.

Los esfuerzos que se realizan en materia de construccion y generacion de
indicadores deberian apostar por la generacion y fortalecimiento de una cultura
de calidad en los distintos ambitos del sistema educativo.

Tomando como base la politica educativa y curricular, en las acciones formativas
en materia de construccion e indicadores y mecanismos de calidad en las
instituciones educativas, podrian considerar una divisidn entre areas claves:
administrativa, curricular y comunitaria, con el fin de contextualizar el uso y
proposito de los indicadores.

Dimension administrativa
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En el caso de los indicadores relacionados con la gestidn de la infraestructura, es
una de las principales demandas que emergen de los directores que participaron
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en el estudio. La resolucion de esa necesidad no pasa por la por la toma de deci-
sion del directivo.

e En el caso de los indicadores relacionados con la gestion del talento humano, se
concluye que hay un peso importante en la evaluacion del desempefio; no obstan-
te, el instrumento utilizado no responde a las nuevas necesidades que demanda
el sistema.

e Hay una toma de conciencia del personal directivo de la importancia que reviste
la gestion del curriculo. Sin embargo, el tiempo y la demanda de trabajo se estan
centrando en labores administrativas.

e Existe una forma de trabajo con las familias y las redes de apoyo vinculadas con
las personas estudiantes, que se caracteriza por la formalidad y los procesos
administrativos propios de las dindmicas escolares. La participacion y consultas
se realizan en el marco de los requisitos exigidos por el MECEC, de modo que
hay que dar el paso para procesos mas democraticos, reflexivos, participativos y
contextualizados a la realidad del centro.

Dimension curricular

e Hay un reconocimiento de que la supervision, asesoria y acompafamiento son
necesarios para el éxito de la gestion curricular en el marco de los nuevos progra-
mas de estudio.

e La priorizacion de lo administrativo impide que el director haga un seguimiento a
los indicadores de la dimension curricular, de manera particular en los elementos

de planificacion y evaluacion.

e Se evidencia la necesidad de una mayor capacitacion y acompafamiento por
parte de supervisores y asesores para directores en lo que se refiere a los nuevos
programas de estudio y la nueva politica curricular.

91 «



~

Hay una critica por parte del cuerpo directivo hacia los programas de formacion
inicial, la brecha entre las funciones esperadas y las nuevas demandas de los pro-
gramas de estudio y la politica curricular con respecto a lo que se ensefia en las
universidades. El indicador de formacion del personal administrativo y académico
se contextualiza en esta realidad.

Los recursos y material demandado en la aplicacion de los nuevos programas
requieren priorizar el indicador de recursos institucionales. El desafio esta en ali-
near los recursos disponibles con las nuevas necesidades.

Los indicadores de gestidn curricular se contextualizan con la dimension intercul-
tural. Es necesario considerar las caracteristicas socioculturales en las cuales se
desenvuelve el centro.

Dimension comunitaria

Acciones de espacios de interaccién entre centro educativo-comunidad

La prioridad de un diagndstico para la construccion de acciones de vinculacion.

La urgencia de una metodologia de participacidén y reconocimiento de las deman-
das de la comunidad.

Establecer mecanismos innovadores de trabajo centro-comunidad.  Como cana-
lizar las demandas y necesidades?

Juntas de Educacion y Patronato Escolar
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Presencia de una tension entre la comunidad (la junta y el patronato) versus la
estructura rigida del sistema.

La junta y el patrono escolar requieren procesos de capacitacion y actualizaciéon
en las normas y politicas nacionales, para el desempefio de sus funciones. ;Qué
rol juegan los directores?
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El area normativa

e El vinculo de la institucion y la comunidad se realiza a partir de la planificaciéon y
organizacion oficial del sistema.

e Prevalecen formas verticales de participaciéon, no surgen desde los propios acto-
res comunitarios.

Comunicacion

e Los mecanismos de vinculacion y comunicacién con las familias se establecen
dentro de la rendicion de resultados educativos y actividades calendarizadas.

e Elliderazgo directivo y la construccion de medios novedosos de comunicacion se
asocian como factores claves.

Agentes externos

e Participan como instancias de apoyo ante necesidades y en procesos formales
(actividades civicas, temas de salud y prevencion).

e Los agentes externos constituyen contribuyentes, mas que figuras incorporadas
en el proyecto de centro.
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10.RECOMENDACIONES
PRELIMINARES

e En primera instancia, se requiere un proceso de formacion dirigido a los directivos
escolares en materia de indicadores educativos, considerando las areas de ges-
tion: administrativa, curricular y comunitaria.

e Dada la complejidad de la construccion de indicadores y el seguimiento de los
mismos, es necesario un mayor acompafamiento de parte de actores claves: Co-
mités de Calidad Regional y la Direccion de Gestion de Calidad. Todo con la pros-
peccion de que los administradores educativos cuenten con las competencias
para efectivamente desarrollar experiencias de calidad en materia de gestion.

e El eje primordial de la gestion, de acuerdo con la politica educativa, es el ambito
curricular. De modo que se requiere priorizar los medios de seguimiento y acom-
pafiamiento al docente y a la poblacion estudiantil, en los procesos de aprendizaje
de parte de las personas directoras.

e Debe existir una coherencia entre la formacion inicial, la formacién continua y el
ejercicio profesional. En particular, la preparacion de los administradores educa-
tivos requiere un giro radical para superar la vision clasica centrada en la parte
administrativa.

e Es fundamental apropiarse de experiencias externas en materia de implementa-
cion de indicadores, para enriquecer los resultados educativos del pais. Pensar
el modelo de calidad como una estructura que se nutre y transforma producto de
otras experiencias.
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ANEXOS

ANEXO 1
TALLER DE CONSTRUCCION
DE INDICADORES

PROPUESTA DE TALLER
“LINEAMIENTOS PARA LA CONSTRUCCION DE INDICADORES DE GESTION”

CONTEXTUALIZACION

Se evalua la propuesta de proyecto “Construccion de indicadores nacionales de
gestion administrativa y curricular de centros educativos para el mejoramiento del
desempeno educativo”. Cuyos objetivos son:

Objetivo de la investigacion

Formular objetivos de gestion administrativa y curricular de centros educativos que
den cuenta de las mejores practicas para el mejoramiento del desempeifio escolar y
ofrecerlos como un insumo a los entes involucrados en la toma de decisiones, desde
un enfoque de calidad de la educacion.
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Objetivos especificos

e Definir los principales factores asociados al desempefio educativo vinculados con
la gestion administrativa y curricular de los centros educativos.

¢ Identificar cuales indicadores de gestion administrativa y curricular a nivel nacio-
nal e internacional son utilizados para explicar el desempefio educativo.

e Crearindicadores de gestidon administrativa y curricular de centros educativos que
den cuenta de las mejores practicas para el mejoramiento del desempeiio escolar
en Costa Rica.

Se procede con la definicion de una propuesta que responda a la responsabilidad C3
“Capacitacion en procesos de construccion de indicadores”.

PROPUESTA DE TALLER

Titulo LINEAMIENTOS PARA LA CONSTRUCCION DE INDICADORES DE
GESTION ESCOLAR

Objetivo general del taller

Instruir al asistente en la construccion de indicadores de gestion mediante el abordaje
tedrico y practico de la tematica.

Objetivos especificos

¢ Definir el concepto medicion y otros referentes tedricos necesarios para la contex-
tualizacion de la implementacion de métricas a base de indicadores

¢ Definir factores relevantes, ambitos y dimensiones a medir a partir de los indica-
dores de gestion

o Establecer los pasos a seguir para definir indicadores de desemperfio

¢ Ejercitar la metodologia de construccion de indicadores a partir del marco teérico
predefinido para el proyecto de investigacion
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Temario

1.

Definicién de medicion y contextualizacion del ejercicio en concordancia con el
objetivo propuesto en el proyecto de investigacion

Definiciones estratégicas como referente para la medicion (e.j. mision, vision,
objetivos estratégicos)

Definicion de factores relevantes, ambitos y dimensiones a medir (ej. procesos,
productos, resultados, impactos/eficacia, eficiencia, economia, calidad)
Indicadores

a. Definicién

Toma de decisiones

Criterios de seleccién

Caracteristicas deseables

© o0 T

Establecimiento de valores de referencia

—h

. Ciclo de construccion
e Contextualizar (Elaboracion de referente tedérico)
e Operacionalizacién de los conceptos
e Seleccion de indicadores
¢ Valoracion de alcance y disponibilidad del indicador
e Calculo del indicador (Construccion de formulas)
e Recopilacién de informacion
e Analisis e interpretacion de resultados

5. Ejercicio practico en el disefio de indicadores de gestion

Metodologia

Tedrico-practica. En primera instancia se contextualizara teéricamente sobre los ele-

mentos necesarios para la comprension de la tematica en exposicion. Esta se realiza-

ra de manera magistral, con interaccion de los participantes. Se realizara un abordaje

practico para la explicacion del proceso de construccidn de los indicadores de gestion.

Duracion propuesta

16 horas presenciales + 8 horas no presenciales (24 horas)
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ANEXO 2

AFICHE DEL TALLER

“LINEAMIENTOS PARA CONSTRUCCION
DE INDICADORES”

i

o ¢

-~
[ < Iﬁ >

“Lineamientos para la Construccion
de Indicadores de Gestion Educativa”

Fecha: jueves 7 y viernes 8 de diciembre
Hora: 8:00 a.m. a 5:00 p.m.

Sede: Colypro San José. 47
LS

Colypro

Inscripcion:jquesada@colypro.com, olbolanos@uned.ac.cr | cupo
Teléfono 2539 - 9718 LIMITADO
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ANEXO 3
DIMENSIONES DE ANALISIS

Dimension Administrativa

Definicién: La dimension comunitaria se basa en la relacién que posee el centro
educativo con respecto a la comunidad en la que se encuentra. Existen diversos
enfoques, dentro de los cuales, se dan diversas formas de relaciones que van desde
lo vertical hasta lo horizontal. El enfoque adoptado aca es de caracter horizontal,
en el que la comunidad y el centro educativo intercambian criterios y participan
activamente en el analisis de las problematicas educativas, en las propuestas y
ejecucion de acciones que busquen solventar dichas situaciones, tomando en cuenta

sus caracteristicas particulares comunitarias.

Parametro

Gestion
del Centro
Educativo

Definicion

Infraestructura y ele-
mentos fisicos. Am-
bientes sin contami-
nantes y adecuados
para la poblacion es-
tudiantil y docente.

Pregunta

1. ¢ Cuentan los direc-
tores(as) de las escue-
las con indicadores de
gestion educativa que
les permitan dar se-
guimiento y tomar de-
cisiones acordes con
esta tematica?

Subpreguntas

o temas
relevantes

1.1. Acciones de in-
dole  administrativa,
institucional y comuni-
taria que se desarro-
llan como parte de la
gestion educativa del
centro educativo.

1.2. Evaluacion del es-
tado fisico, deterioro y
estado de mejoramien-
to de las instalaciones
del centro educativo.

1.3. Plan de mejora
infraestructura  para
adecuarse a la Ley N°.
7600.
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Parametro

Gestion
del Talento
Humano
Docente

Definicion

Acciones que forta-
lezcan el quehacer
docente, por medio
de condiciones Opti-
mas que permitan la
proyeccion de motiva-
ciones, comprension
de contextos en estu-
diantes. Seria uno de
los agentes de cambio
mas relevantes.

Pregunta

2. 4 Cudles instrumen-
tos posee el centro
educativo, para reali-
zar la evaluacién de
desempefio de es-
tudiantes, docentes,
personal administrati-
vo y personal de man-
tenimiento?

Subpreguntas
o temas
relevantes

21. ;Qué elementos
se deben incorporar al
perfil del o la docente,
de centros escolares?

2.2. ;Qué mecanis-
mos de sistematiza-
cion y seguimiento se
dan a los resultados
de la evaluacion de
desempenio del perso-
nal?

Gestion
articuladora
con la
Comunidad

Acciones y estrategias
que se desenvuelven
para el involucramien-
to de las familias, y en
sumatoria, con la co-
munidad.

3. ¢Participa la co-
munidad de algunas
propuestas que se
realicen para mejorar
el desempefo escolar
de los y las estudian-
tes?

3.1. ¢Existen espa-
cios abiertos para el
acercamiento de la
comunidad al centro
educativo?

Gestion
Familiar y
Redes de

Apoyo

Capacidad del centro
educativo, para articu-
lar a las familias, con el
fin de mejorar las con-
diciones propicias en
los estudios, asi como
estrategias para que
sean parte de la toma
de decisiones y cons-
truccion de acciones,
para el fortalecimiento
de las capacidades de
accion educativas.

4. ;Participa la co-
munidad en toma de
decisiones y la cons-
truccion de alternati-
vas para fortalecer la
capacidad y alcance
del Centro Educativo?

Por ejemplo el comité
de apoyo contempla
la participacion de pa-
dres y madres de fa-
milia o miembros de la
comunidad.

4.1. ¢ Registran activi-
dades de proyeccion a
la comunidad?
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Dimension Comunitaria

Definiciéon: La dimension comunitaria se basa en la relacion que posee el centro

educativo con respecto a la comunidad en la que se encuentra. Existen diversos

enfoques, dentro de los cuales, se dan diversas formas de relaciones que van
desde lo vertical hasta lo horizontal. El enfoque adoptado acd es de caracter
horizontal, en el que la comunidad y el centro educativo intercambian criterios
y participan activamente en el analisis de las problematicas educativas, en las

propuestas y ejecucion de acciones que busquen solventar dichas situaciones,

tomando en cuenta sus caracteristicas particulares comunitarias.

Parametro

Definicion

Pregunta

Subpreguntas
o temas
relevantes

Acciones
educativas
comunita-
rias

Acciones tienen como
objetivo generar espa-
cios de comunicacion
e intercambio tendien-
te éstos a mejorar las
condiciones educati-
vas de los nifios / jo-
venes, y construir una
retroalimentacion cul-
tural mutua.

1. ¢Existen espacios
periédicos en don-
de se invite al trabajo
conjunto entre la po-
blacion de la comu-
nidad y el cuerpo do-
cente/ administrativo
del centro educativo,
para el analisis de las
situaciones socio-edu-
cativas locales? Por
ejemplo el Comité de
Apoyo Institucional o
desde el Trabajo Co-
munitario.

1.1. ¢,Cémo se han
conformado esos es-
pacios, y en caso de
no, por qué no se han
conformado?

1.2. ¢Cuales grupos
organizados de la po-
blacion  comunitaria
han sido / podrian ser
parte?

1.3. 4Cémo ha sido
el seguimiento para
mantener los espacios
/ cudl seria la estrate-
gia de seguimiento?

1.4. ; Qué aspectos se
tomaron en cuenta /
se tomarian en cuenta
para el analisis de las
situaciones socio-edu-
cativas?
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Parametro

Definicion

Pregunta

Subpreguntas
o temas
relevantes

2. ¢Qué funcién cum- | 2.1. Existe participa-
plen actualmente, o po- | cion directa o parcial
drian llegar a cumplir, | por parte de padres/
los padres y madres de | madres de familia en
familia y otros agentes | propuestas pedagogi-
sociales de la comuni- | ca y/o evaluativas?
Accion dad, en la mejora del . .
edii:;)ti\?ass desempefio escolar de 22. ¢Que mfacf'anls—
comunita- los y las estudiantes mos de seguimiento
rias del centro educativo? se dan en las pro-
puestas por parte de
padres/madres de fa-
milia en los procesos
educativos?
Proyectos educativos | 3. ;El centro educati- | 3.1. ;Qué aspectos
entre la institucion y | vo realiza constantes | se tomaron en cuenta
las organizaciones de | diagnosticos sobre los | en la elaboracion del
la comunidad como | temas de identidad | diagndstico?
mecanismo de inclu- | comunitaria con el fin ] T
sién, posibilitalapron- | de ser incorporadas 3.2 g,Qge tz’mtp Inct-
Acciones | ta visualizacion de los | dentro del proceso de de el .(j.lagr??stlco ?n
referidas a | nifos en situacion de | formacion de la pobla- la p!amﬂcamon de. ano
la inclusion | vulnerabilidad educa- | cion estudiantil? lectivo y de posibles
escolar tiva y aquellos que se proyecios?
encuentran por fuera 3.3. ;Qué aspectos
de la escuela. deberian de tomar-
se en cuenta para la
elaboracion de otros
diagnosticos?
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Parametro

Acciones
referidas a
la inclusién

escolar

Definicion

Pregunta

4. ;El centro educa-
tivo ha conformado
proyectos socio-edu-
cativos vinculados
con la poblacion de la
comunidad a partir de
ideas construidas en
conjunto?

Subpreguntas
o temas
relevantes

4.1. 4 Cuantos proyec-
tos se han formulado?

4.2. ;Cuales han sido
las problematicas a
solventar desde los
proyectos formulados
y ejecutados?

4.3. ;Cual ha sido el
resultado de los pro-
yectos formulados?

4.4. ; Qué posibles ac-
ciones se podrian pro-
gramar para vincular
proyectos en conjunto
con la comunidad?
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Dimension Curricular

Definicion: La dimensién curricular: Contempla aspectos relacionados con la
planificacion y evaluacion institucional, entre los que destaca el cumplimiento de
los programas educativos, estrategias de programacién del proceso educativo,

articulacion del equipo curricular y practicas evaluativas.

Parametro

Curricular

Definicion

El parametro curricular
contempla aspectos de
planificacion y evalua-
cion institucional tales
como el cumplimiento
de los programas edu-
cativos, conocmiento
del plan de estudio,
estrategias de progra-
macion del proceso
edcuativo, metas vy
objetivos instituciona-
les, desarrollo del Plan
Anual de trabajo vy
formacion de equipos
por la parte de plani-
ficaciéon; por la Eva-
luacién se contemplan
las orientaciones ins-
titucionales, super-
visibn y seguimiento
docente, articulacion
del equipo curricular,
practicas evaluativas,
acompanamiento a la
poblacion estudiantil y
manejo de resultados.

Pregunta

1. ¢ Existen espacios
peridédicos en donde
se invite al trabajo
conjunto entre la po-
blacién de la comuni-
dad y el cuerpo do-
cente/ administrativo
del centro educati-
vo, para el analisis
de las situaciones
socio-educativas lo-
cales? Por ejemplo
el Comité de Apoyo
Institucional o desde
el Trabajo Comunita-
rio.

Subpreguntas o temas
relevantes

¢Cuentan los directores
con herramientas que
permiten una clara y efi-
ciente implementacion
de los elementos con-
templados en la planea-
cion curricular institucio-
nal?

2. Desde su expe-
riencia Qué ac-
ciones permiten la
mejora continua en
las practicas eva-
luativas?

¢ Qué acciones permiten
fortalecer la implemen-
tacion las practicas eva-
luativas?

¢ Qué acciones permiten
fortalecer el seguimiento
de las practicas evaluati-
vas?
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Parametro

Definicion

Contempla lo referido
a los recursos institu-
cionales tales como
los espacios de es-
tudio, las bibliotecas,
la tecnologia para los
procesos de aprendi-

Pregunta

3. ¢Los recursos
institucionales es-
tan  direccionados
de forma eficiente y
tendientes al maxi-
mo aprovechamien-
to?

Subpreguntas o temas
relevantes

Cuentan y promueven el
uso de los diversos es-
pacios institucionales

Cuentan con mecanis-
mos de seguimiento
para registrar el uso de
espacios institucionales

medios de comunica-
cion y reunion de los
actores  educativos,
prestacion de los ser-
vicios, liderazgo del
director, seguimiento
de las acciones do-
centes), la formacion-
del recurso humano

Material | zaje y la organizacion
de la infraestructura. Cuentan y promueven el
uso de la tecnologia en
los procesos de aprendi-
zaje
Es eficiente la organiza-
cion de la infraestructura
El parametro cultura | 4. ;De qué manera | ;Qué acciones se rea-
considera loreferido al | la estructura organi- | lizan para la promocion
ambiente en terminos | zacional favorece al | de la cultura organiza-
estructura curricular | centro educativo y | cional?
(principios institucio- | sus propositos?
nales, Procedimientos ] ,
para el personal y la (Z,Que acciones se reg-
poblacion estudiantil, “Z_an para el fortaleci-
Participacién en los mle.nto Fie la cultura or-
Cultura espacios del centro, ganizacional del centro

educativo?

5. ¢ Participa en for-
ma activa los do-
centes en los pro-
cesos de formacion
continua tendientes
al fortalecimiento de
las competencias
profesionales?

¢, Como se detectan las
necesidades de forma-
cion continua en el per-
sonal docente del centro
educativo?
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Subpreguntas o temas
relevantes

Parametro Definiciéon Pregunta

(capacitaciones, equi- ¢ Qué mecanismos exis-
pos de formacién con- ten para estimular la par-
tinua, competencias ticipacion de profesores
profesionales) y la en los procesos de for-
poblacidon  migrantes macion continua?
desde el curriculo in-
tercultural.

¢, Qué mecanismos de
seguimiento se dan para
la aplicacion en el aula
de los conocimientos ad-
quiridos en la poblacion
docente del centro edu-
cativo?

6. ¢Integra el centro | ¢Existen estudios perio-
educativo a la po- | dicos que caracterizan
Cultura blacion migrante? a la poblacion migrante
estudiantil en el centro
educativo?

¢, Qué acciones se desa-
rrollan/ se podrian desa-
rrollar a nivel interno del
centro educativo para el
fortalecimiento de un cu-
rriculo intercultural?

¢ Qué tipo de actividades
se realizan/ o sepodrian
realizar entre el centro
educativo y la comuni-
dad que involucren a la
poblacién migrante?
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