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CAPITULO

HALLAZGOS RELEVANTES

= La normativa sobre las funciones de las
personas directoras no ha cambiado al
ritmo de la politica educativa, por lo que
ha quedado rezagada. El Estatuto de
Servicio Civil se mantiene sin transforma-
ciones sustantivas desde el siglo XX.

= Las funciones y perfiles vigentes se acer-
can mas al paradigma tradicional de la
gestion escolar, vinculada al conjunto de
actividades administrativas y de organiza-
cién de los centros, y menos a la gestion
académica, que se orienta a mejorar los
resultados de aprendizaje de los estudiantes.

« Alcomparar las tareas descritas en la nor-
mativa vigente en Costa Rica con aquellas
promovidas en los marcos internacionales
de desempeno de directores, se eviden-
cia que las areas donde hay mas vacios
corresponden a su vision como un lider
pedagaogico.

» El perfil de puesto de la persona direc-
tora en Costa Rica presenta debilidades
cuando se compara con las dimensiones
promovidas internacionalmente en areas
como planteamiento de una vision rectora
de su centro, promocion de una cultura
orientada a la mejora y a la colaboracion,
cumplimiento de normas dirigidas a faci-
litar un clima de seguridad y de bienestar
que favorezca el aprendizaje, desarrollar-
se y desarrollar a otros.

Los programas de formacion inicial uni-
versitaria se enfocan en el desarrollo de
competencias administrativas en gene-
ral: numéricas, éticas, financieras, lega-
les, recurso humano, manejo tecnolégico,
supervision, investigacion; sin embargo, el
énfasis en el liderazgo pedagogico es poco
o nulo.

Los procesos de contratacion de personal
no han migrado todavia hacia un enfoque
por competencias y, para seleccionarlo,
siguen privando dos aspectos centrales: la
formacion inicial en las universidades y la
experiencia.

En marzo de 2020, se registraron 3.177
personas nombradas en una clase de pues-
to de direccion de un centro educativo. El
74% obtuvo un titulo en administracion
educativa en el periodo 2000-2019, que
corresponde, mayoritariamente, a universi-
dades privadas y al grado de maestria.

En el periodo 2016-2020, solo el 35% de
las personas directoras se mantuvo en el
puesto en el mismo centro educativo (31%
estaban en propiedad). En 2020, poco mas
del 20% desempeid el cargo en varios cen-
tros educativos.

En relacion con los demas actores que con-
forman la comunidad educativa (personal
administrativo, docente, técnico docente y

de servicio), se estima que cerca del 57%
se mantiene en el puesto desde el 2016.
Esta cifra es baja si se considera que la
nomina para el MEP, en 2020, involucro
mas de 94.000 nombramientos.

La mayoria de las personas directoras
considera que su gestion es bastante
eficaz en los distintos componentes
basicos y las dimensiones de proce-
so evaluados a través del Cuestionario
Vanderbilt de Liderazgo en Educacién
(VAL-ED). EL menos valorado es el compo-
nente relacion con la comunidad, el cual
corresponde al vinculo con las familias y
otras instituciones comunales en procu-
ra de mejorar el aprendizaje académico
y social. En general, las personas direc-
toras de centros de preescolar autoeva-
lGan mejor su gestion.

En medio de la pandemia por covid-
19, la comunicacién con la comunidad y
los procesos de seguimiento fueron las
areas mas afectadas.

Un conjunto de factores limita el lide-
razgo pedagdgico y distribuido en los
centros educativos: desconocimiento
pedagégico de las personas directoras,
visitas al aula no centradas en la mejora
de los procesos de aprendizaje, traba-
jo concentrado en lo administrativo e
infraestructura.
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EDUCACION PREESCOLAR, GENERAL BASICA Y DIVERSIFICADA

La mejora del desempeno del sistema educativo en Costa Rica y los

aprendizajes del estudiantado figuran como los principales desafios

que tiene el pais en los préximos anos. Distintas ediciones del Estado

de la Educacién han venido documentando las deficiencias del

sistema, las cuales se reflejan en alta repitencia, bajo logro educativo y

mal desempeno en las pruebas PISA, en las que el pais participa desde

el 2010, y en las cuales se valoran habilidades indispensables para

que estos puedan insertarse y participar activamente como personas

ciudadanas del siglo XXI.

La evidencia generada por el Séptimo
Informe Estado de la Educacidn permitid
constatar que los bajos resultados acadé-
micos se relacionan, entre otros factores,
con las précticas del cuerpo docente en
las aulas y un sistema con un modelo de
organizacién centralista, burocrdtico y
con controles verticales, el cual desco-
noce los procesos de ensefianza y apren-
dizaje que ocurren en las clases y los
resultados del centro escolar.

La necesidad de nuevos estilos de ges-
tién centrados en lo pedagdgico, mds
que en lo administrativo, son urgentes
para atender las nuevas exigencias del
contexto actual. La crisis y los efectos de
la pandemia de la covid-19 en el sistema
educativo durante el 2020, sumados a los
efectos de las huelgas del 2018 y 2019,
plantean nuevos retos para optimizar
los aprendizajes de los estudiantes de la
presente generacién y atender los rezagos
acumulados en estos afios. El liderazgo
directivo en los centros de ensenanza,
unido a la mejora de la calidad de los
docentes, serd clave para atender esta

situacién; no obstante, en el pais, el
desarrollo de politicas educativas en esta
materia es parcial e incipiente.

La literatura internacional muestra
que el grado de avance hacia una educa-
cién de calidad dependerd del progreso
en 4mbitos como el desarrollo profesio-
nal de los docentes y la gestién directiva
en los centros educativos, este segundo
factor se ubica entre los mds significa-
tivos para la mejora escolar (Barber y
Mourshed, 2007; Leithwood et al., 2008
y 2019). Asi, el efecto en el progreso
de los aprendizajes y logro académico
del estudiantado se produce indirecta-
mente, mediante su influencia en las
condiciones organizativas de la escuela y
en la calidad de la ensefianza (Robinson,
2007). En el pais, sin embargo, son esca-
sos ¢ insuficientes la investigacion y el
conocimiento en el tema de liderazgo
pedagdgico directivo.

Si bien las personas directoras son las
més cercanas al cuerpo docente y, en
teorfa, se encargan de mejorar su labor
y velar porque se aplique de manera
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correcta el curriculo en las aulas, esto no
siempre ocurre en la prictica. Por otra
parte, el Séptimo Informe del Estado de
la Educacidn evidencié que el personal
directivo estuvo ausente en los procesos
de capacitacién sobre la reforma curri-
cular desarrollados por el MEP desde el
2006.En 2019, el MEP inicié un proceso
de acompanamiento y orientacion a los y
las directoras, de dos dias, que fue inte-
rrumpido en 2020 debido a la pandemia.

Este capitulo busca responder tres inte-
rrogantes principales: ¢tiene, el sistema
educativo publico costarricense, las con-
diciones para desarrollar un liderazgo
pedagdgico que contribuya a mejorar los
resultados de aprendizaje de la poblacion
estudiantil y a usar efectivamente los
recursos que el pais asigna a la educa-
cion? ¢Qué funciones realizan hoy las
personas directoras de los centros educa-
tivos? ¢Cudles acciones deben ejecutarse
al interior del sistema y en el disefio de
las politicas para optimizar los proce-
sos de seleccion y fomentar una gestion
directiva enfocada en el aprendizaje de
los estudiantes?

La estructura de este apartado es la
siguiente: estd dividido en cinco seccio-
nes. La primera presenta una sintesis,
a partir de la revision de la literatura
nacional e internacional, acerca de la
importancia del papel que desempeiia la
persona directora en la mejora educativa,
las referencias a este actor en el marco de
la politica educativa y la conceptualiza-
cién del liderazgo pedagégico.

La segunda seccidn analiza las prin-
cipales funciones y responsabilidades
que le competen a los directores, como
se detalla en el Manual Descriptivo
de Clases Docentes del Servicio Civil
(2018), y se compara con las dimen-
siones que debe incluir la gestién esco-
lar, segin la Organizacién de Estados
Iberoamericanos para la Educacién, la
Cienciay la Cultura (OEI) y los estanda-
res establecidos en once paises miembros
de la OCDEL

En la tercera parte del capitulo se
aborda, desde una perspectiva de lide-
razgo pedagoégico directivo, el tema de
la correspondencia entre los planes de
formacidn inicial de las carreras de admi-
nistraciéon educativa en las universidades
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y los requerimientos actuales del MEP
para promover que la politica curricular
y los programas de estudio se apliquen
exitosamente. El andlisis comparativo de
los enfoques y alcances de los diferentes
programas de formacién, tanto de uni-
versidades publicas como privadas, en
conjunto con las entrevistas a actores
claves, permiti6 identificar las principales
fortalezas y debilidades de la oferta exis-
tente para generar liderazgos pedagdgi-
cos acordes a la politica curricular.

En la cuarta seccién, se analizan las
principales caracteristicas de las perso-
nas directoras en centros publicos de
Costa Rica; entre los aspectos incluidos,
se encuentran: la trayectoria formativa, la
conformacion de los equipos de trabajo y
la autopercepcion sobre conductas asocia-
dasaun liderazgo centrado en el aprendi-
zaje. Para abordar este ultimo elemento,
se aplicod el Cuestionario Vanderbilt de
Liderazgo en Educacién (VAL-ED) auna
muestra representativa de 513 personas
directoras, gracias al apoyo del Colegio
de Licenciados y Profesores (Colypro),
las escuelas de administracién educativa
de la UNED, la UNA y la UCR, y el
Ministerio de Educacién Publica y sus
direcciones regionales.

Asimismo, se analiza el efecto de la
covid-19 en las practicas de gestién de las
y los directores y de un conjunto de varia-
bles contextuales y personales sobre el
constructo desempefio del centro educa-
tivo sobre los componentes bdsicos, que
se construye a partir de la autopercepcion
de las personas directoras acerca de las
conductas de liderazgo captadas a través
del instrumento. La cuantificacién de
los efectos, directos o indirectos, de tales
conductas sobre el éxito del estudiantado
escapan al alcance de esta investigacion y
del instrumento empleado, por lo tanto,
queda pendiente para estudios posterio-
res.

En la quinta y tltima parte del capitu-
lo, se discute un conjunto de recomenda-
ciones de corto y mediano plazo dirigido
a actores sociales claves para gestionar
cambios que promuevan un marco pro-
picio para la gestién y el liderazgo peda-
gogico en los centros educativos. De esta
manera, se busca fomentar el ejercicio del
personal directivo hacia la mejora de los

resultados del centro educativo y de los
logros académicos de los estudiantes.

Los hallazgos presentados correspon-
den a una primera aproximacion al tema
del liderazgo pedagdgico directivo. No
obstante, estudios posteriores deberdn
correr la frontera de informacién exis-
tente sobre el perfil del formador de
formadores en administracién educativa,
directores noveles?, visiéon de otros acto-
res de la comunidad educativa sobre el
liderazgo de la persona directora, obser-
vacién de précticas directivas en el cen-
tro, desarrollo profesional, efectos del
liderazgo sobre los resultados del plantel
escolar y de los estudiantes. Estas dreas
escapan del alcance de las investigaciones
de base realizadas, pero son necesarias
para avanzar en el desarrollo de politicas
que propicien el aumento de la calidad
educativa impulsada desde la gestién del
centro de ensefianza.

En los centros educativos, interac-
tdan y se desempefian distintos actores
sociales de la comunidad educativa cuya
accién conjunta repercute en la calidad
de los servicios que prestan. Pese a esta
diversidad, la literatura internacional
concuerda en que uno de los factores que
mids incide en la calidad y desarrollo de
un centro educativo es el liderazgo de la
persona directora.

Desde hace mds de una década, el
liderazgo escolar se ha convertido en
una prioridad en las agendas de politica
educativa de la OCDE vy de sus paises
miembros, por lo que la persona directora
desempena una funcién decisiva en la
mejora de la practica del aula, las poli-
ticas escolares y las conexiones entre las
escuelas y el mundo externo (Pont et al.,
2009).

Como sefiala Majluf (2012), su lide-
razgo y el clima que genera en el colegio
son fundamentales en la creacién de lo
que podria llamarse un circulo virtuoso,
el cual se consigue cuando las actitudes
de trabajo del personal docente lo lle-
van a motivarse mas por participar en
cuestiones del centro educativo, esto, a la
vez, lo mantiene mds contento y compro-
metido con su trabajo, pues se interesa
atin mds, lo que refuerza su satisfaccion.



En este sentido, las practicas de la direc-
cién escolar crean un contexto para un
mejor trabajo del profesorado vy, con-
juntamente, de todo el establecimiento
educacional, impactando positivamente
en la mejora de los aprendizajes del alum-
nado (CEPPE, 2009).

Desde principios de la década de los
setenta, se han desarrollado multiples
enfoques sobre estilos de liderazgo que
han enriquecido el andlisis acerca del
tema de liderazgo educativo. Como
sefialan Busch et al. (2016), existen
muchos modelos alternativos, los cuales
compiten entre si, entre estos destacan
el liderazgo instruccional o pedagdgico,
gestor, transformacional, moral y autén-
tico, distribuido, contingente.

Dentro de esta variedad, la
Organizacién de Estados Iberoa-
mericanos para la Educacidn, la Ciencia
y la Cultura (OEI) indica que los dos
modelos dominantes son el pedagdgico,
el cual busca enfocar su actuacién en el
ntcleo duro de la actividad educativa (la
ensenanza-aprendizaje), y el transforma-
cional, que adopta una visién sistémica
sobre el conjunto del trabajo del lide-
razgo escolar y engloba varias dimensio-
nes ademds de la ensefanza-aprendizaje
(OEL 2019).

Aunque ambos modelos pueden ser
vistos como complementarios, el lide-
razgo pedagdgico se perfila en la inves-
tigacion educativa como el més efectivo
para lograr progresos sostenidos en la
escucla, por su énfasis en crear condi-
ciones especificamente relacionadas con
el fomento del aprendizaje y la mejora
escolar (Contreras, 2016). Segtin Bolivar
(2010), se centra en aquellas practicas
que tienen un impacto en el profesorado
o en la organizacién y, de modo indi-
recto o mediado, en el aprendizaje de la
poblacién estudiantil.

En la literatura, se encuentran multi-
ples definiciones referidas al liderazgo
pedagégico (instruccional, centrado en
el aprendizaje), pero, como mencionan
Gajardo y Ulloa (2016), existe consenso
en que se refiere a un conjunto de préc-
ticas cjecutadas por los lideres escolares
para provocar que la actividad de ense-
fianza logre altos niveles de aprendizaje
en los estudiantes. Al mismo tiempo, se
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distingue entre el liderazgo pedagégico
directo y el indirecto. El primero se
focaliza tanto en la calidad de la practi-
ca docente como en la del curriculo, la
enscfianza, la evaluacién, y el desarrollo
profesional. El segundo estd enfocado
en crear las condiciones para una buena
ensefanza y un buen aprendizaje, garan-
tizando que las decisiones de gestion
—rva sca de las politicas escolares, los
mecanismos de asignaciéon de recursos,
entre otros— apoyen la ensefianza y
el aprendizaje (Bendikson et al., 2012,
como se cita en Gajardo y Ulloa, 2016).

En este sentido, la OEI (2017) sefiala
que la persona directora que cjerce el
liderazgo se caracteriza por ser capaz de:

e Tener una “visién” de su centro edu-
cativo, y la concreta en un proyecto
viable.

e Involucrar a la comunidad escolar,
familias, profesorado, representantes
municipales, ctc., en el desarrollo del
proyecto educativo del centro.

e Motivar, animar al equipo docente
y transmitir a las familias la ilusion
por la educacién de sus hijos, bus-
cando la sinergia de ambos colecti-
Vos.

e Despertar una gran confianza en el
profesorado.

e Conseguir sacar lo mejor de cada
profesor.

A todo ello se le denomina liderazgo
pedagégico, aunque algunos tedricos se
reficren también a este enfoque como
liderazgo transformacional (OEIL, 2017;
Leithwood et al., 2009).

Estos enfoques van més alld de la
gestiéon escolar tradicional, dirigida a
un rol principalmente administrativo,
este concibe a la persona directora como
la encargada de construir un proyecto
escolar, en el cual, mas que administra-
dores que cumplen con las disposiciones
oficiales, son los lideres que catalizan la
creacion de una visién compartida de lo
que la comunidad escolar puede llegar a

ser (OEL 2019).
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El andlisis efectuado por Woitschach
(2017), con datos del Tercer Estudio
Regional Comparativo y Explicativo
(Terce) del Laboratorio Latinoamericano
de Evaluacién de la Calidad de la
Educacién (Llece), evidencia que las
escuelas donde las personas directoras
resuelven los problemas en conjunto con
el cuerpo docente promueven el inter-
cambio de materiales diddcticos, cele-
bran reuniones de apoyo docente, con-
versan sobre las estrategias de ensenanza
y evaluacidn, se interesan en el desarrollo
del profesorado; por lo tanto, presentan
un efecto positivo en el ambiente laboral,
y esto luego desemboca en la mejora del
rendimiento del estudiantado.

Pese ala abundante literatura que reco-
noce el rol del liderazgo pedagégico en
el desarrollo de los sistemas educativos,
en Costa Rica, la investigacién en este
campo es incipiente. Esta circunstancia
es similar a la de otros paises de la regién
latinoamericana que carecen de informa-
cién sistematica sobre el liderazgo en el
nivel escolar, como lo evidencian Flessay
Weinstein (2018). Sin embargo, algunos
como México, Chile, Perti y Ecuador han
avanzado en la construccién de estanda-
res y marcos de desempefio en ese campo,
dreas en las que no son visibles los avances
en los tltimos anos para nuestro pafs.

En el 4mbito costarricense, esta falta
de estudios sobre el tema ocurre pese a
que, en 2008, el Consejo Superior de
Educacién (CSE) en el documento E/
centro educativo de calidad como eje de
la educacion costarricense establecia que
la tnica forma de conseguir que la poli-
tica educativa alcance efectivamente los
objetivos que propone es mediante una
gestion que logre que los procesos y las
acciones de todo el sistema educativo se
mantengan orientados siempre a los fines
que se buscan: el aprendizaje y desarrollo
personal y colectivo de los y las estudian-
tes promovido y facilitado por la calidad
de los centros educativos (CSE, 2008).

El desarrollo de los aprendizajes de la
comunidad estudiantil que debe pro-
piciar la persona directora se ratifica,
también, en la politica educativa La per-
sona como centro del proceso educativo y
sujeto transformador, en esta se indica
que el centro educativo es el ¢je de la
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calidad y que el resto del sistema debe
apoyar, mediante estrategias innovado-
ras, la labor de los y las directoras de
centros educativos, potenciando su ges-
tién como autoridades educativas locales,
de manera que sea flexible, innovadora,
asertiva y que forme parte de la cultura
de rendicién de cuentas a la comunidad
(CSE, 2017).

La importancia de quien funge como
director en la mejora de la calidad de un
centro educativo hace relevante indagar
sobre las practicas y funciones que debe
desempenar segun la normativa vigente
y las acciones que ejecutan en el plantel
escolar. Actualmente, no hay elementos
que permitan valorar si hay coherencia
entre la formacién de los directivos en
las universidades, el perfil generado y su
pertinencia respecto al modelo de ges-
tion establecido en la politica; tampoco
entre las metodologias empleadas para
los procesos de seleccién, permanencia,
reclutamiento e induccién, evaluacién
del desempenio, ni en sus funciones frente
a las condiciones laborales y equipos de
trabajo con que cuentan.

En el pais, son pocas las investigacio-
nes que plantea el tema de liderazgo.
Se destacan estudios recientes como los
desarrollados por Garcfa y Cerdas (2020,
2021) y Blanco et al. (2021) para la
Direcciéon Regional de Heredia, en los
que se aborda el tema de las brechas en las
personas directivas y docentes en cuanto
a la valoracién de los estilos de liderazgo
y su relacién con el clima organizacional.

Segiin Weinstein (2019), el conoci-
miento sobre ¢l tema del liderazgo peda-
gdgico es clave para establecer o especifi-
car las funciones asignadas a las personas
directoras. Ademds, es necesario que el
disefio de la oferta formativa y de capaci-
tacién continua de los directores favorez-
ca su desempeno y el mdximo desarrollo
de sus potencialidades.

La OCDE (2017) senald, para Costa
Rica, la necesidad de fortalecer las habi-
lidades y apoyos para los lideres escolares
a través de la creacién de posiciones de
liderazgo instruccional (pedagdgico) en
los centros educativos, ya que su papel en
el desarrollo profesional del cuerpo docen-
te es crucial para mejorar el conocimiento
pedagdgico y la practica en servicio.
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Este tema es trascendental en momen-
tos en que el pafs experimenta una crisis
sanitaria y econdémica ocasionada por la
covid-19, en la cual se espera que la inver-
sion del Estado en educacién fomente la
calidad del sistema y los aprendizajes del
estudiantado. La informacién aportada
en este capitulo también es clave para
aprovechar el cambio generacional en
los docentes y personal directivo que el
pals estd experimentando; esta coyun-
tura abre nuevas ventanas de oportuni-
dad para planificar y desarrollar acciones
orientadas a mejorar ¢l desempefio estu-
diantil a través de la gestioén escolar, con
estructuras de liderazgo renovadas y con
fuerte apego a lo pedagdgico.

La literatura internacional sobre el
tema de liderazgo directivo es abundante
y, como se indicd, existen multiples enfo-
ques para abordarlo. En este capitulo, se
presenta un esfuerzo de aproximacion
a las condiciones existentes en el pais
para desarrollar un liderazgo pedagdgico
directivo en los centros publicos costa-
rricenses, a partir de las investigaciones
de base desarrolladas por Beirute (2021),
Vargas y Gonzélez (2021), los resultados
del Cuestionario Vanderbilt de Liderazgo
en Educacion (VAL-ED) aplicado por
Villalobos (2020) y Bolafos et al. (2021).
En esta seccidn, ademds, se describen las
metodologias empleadas en las distintas
ponencias y los instrumentos utilizados
para recolectar informacién.

Beirute (2021) elabord una investiga-
cién documental con el objetivo de ana-
lizar las tareas y funciones de la persona
directora, segun la normativa vigente en
Costa Rica, y las comparé con aquellas
promovidas en los marcos de desempefio
internacionales. También exploré el tema
de los equipos de trabajo a su alrededor,
los requisitos para ejercer en este puesto y
su papel en la transformacién curricular.

Estos andlisis fueron complementa-
dos con diez entrevistas a profundidad
a directores de centros educativos publi-
cos; representantes de las direcciones de
Recursos Humanos, Vida Estudiantil,
Desarrollo Curricular, programas de
Equidad, Gestién y Evaluaciéon de la

Calidad, Gestién y Desarrollo Regional
del MEP; Area de Carrera Docente de
la Direccién General de Servicio Civil
(DGSV), y del Sindicato de Trabajadores
y Trabajadoras de la Educacién
Costarricense (SEC).

Vargas y Gonzalez (2021) desarro-
llaron un anilisis exploratorio en las
carreras de administracién educativa con
informacién de programas de estudio,
mallas curriculares, politicas educativas
nacionales ¢ internacionales y la iden-
tificacién de buenas pricticas, segun la
literatura internacional. Ademds, efec-
tuaron entrevistas semiestructuradas a
directores y coordinadores de carreras
de tres universidades estatales y cuatro
privadas con mayor cantidad de personas
graduadas en este campo, esto con ¢l fin
de ampliar el conocimiento sobre los
planes de formacién e identificar caracte-
risticas, percepciones y formas de trabajo
alo interno de las carreras.

Villalobos (2020) aplic6 una encuesta
representativa a 513 personas directoras
de los niveles de preescolar, primer y
segundo ciclos, tercer ciclo y educacién
diversificada tradicional® diurna, entre
los meses de octubre y diciembre de
2020. Se utiliz6 una adaptacion al idio-
ma espaiol, realizada por Pérez et al.
(2018), del Cuestionario Vanderbilt de
Liderazgo en Educacién (VAL-ED)*, pro-
bado internacionalmente, que se focaliza
en conductas asociadas a un liderazgo
centrado en el aprendizaje, es decir, en
la percepcidn sobre las actuaciones mds
importantes de la direccidon que influyen
en el desempeno docente y el aprendizaje
del alumnado .

El instrumento contempla seis compo-
nentes basicos (cuadro 5.1) evaluados en
las siguientes dimensiones: planificacién,
desarrollo, apoyo, inclusién, comunica-
cién y seguimiento. En el cuestionario,
la persona directora debe valorar el grado
de eficacia de la direccién (antes de la
pandemia de la covid-19) en un total
de 72 items con la siguiente escala: 1 es
ineficaz, 2 es poco eficaz, 3 es eficaz, 4 es
bastante eficaz y 5 muy eficaz.

El modelo seguido por Porter et al.
(2008) para desarrollar el Cuestionario
Vanderbilt de Liderazgo en Educacion
(VAL-ED) supone que el conocimiento y
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Componentes basicos dentro del Cuestionario Vanderbilt de Liderazgo en Educacion (VAL-ED)

Dimensiones

Objetivos de aprendizaje elevados

Curriculo riguroso

Calidad de la ensenanza

Cultura de aprendizaje y trabajo en

equipo

Relacion con la comunidad

Responsabilidad por los resultados

Fuente: Porter et al., 2008.

Definicion

El lider se asegura y se preocupa de que existan objetivos individuales, de equipo y de centro para que el
alumnado alcance aprendizajes de calidad en el plano académico y en el social.

Contenidos académicos ambiciosos en las distintas areas o materias para todo el alumnado.

Es necesaria una ensefanza de calidad que integre practicas docentes efectivas que consigan buenos apren-
dizajes académicos y sociales en el alumnado.

Ambiente de trabajo en equipo entre los docentes en el que el aprendizaje social y académico del alumnado
es el eje principal.

La existencia de vinculos con las familias y otras instituciones de la comunidad para mejorar el aprendizaje
académico y social.

El liderazgo tiene el compromiso de alcanzar altos niveles de aprendizaje académico y social del alumnado.
Supone una responsabilidad individual y colectiva entre profesorado y alumnado.

Modelo para la evaluacion del Liderazgo en Educacion de Vanderbilt (VAL-ED)

Fuente: Porter et al., 2008.

Practicas

de liderazgo

Componentes

basicos

Procesos claves

Desempeiios del centro educativo

du Exito escolar
sobre los componentes basicos:

. . Valor anadido a:
« Objetivos de aprendizaje elevados

« Curriculo riguroso

» Calidad de la ensefanza

» Cultura de aprendizaje y trabajo en equipo
« Relacion con la comunidad

» Responsabilidad por los resultados

» Logro estudiantil

= Asistencia estudiantil
» Graduacion estudiantil
« Matricula universitaria

Contexto que puede influir en la evaluacion del liderazgo:

» Cantidad de experiencia en liderazgo

» Duracion del liderazgo actual en el centro educativo

» Composicion del cuerpo de estudiantes

» Composicion del personal al comienzo del nombramiento del equipo de liderazgo
« Nivel educativo (preescolar, primaria, secundaria)

» Urbano-rural

las habilidades de liderazgo, las caracteris-
ticas personales, los valores y las creencias
se relacionan con los comportamientos
de liderazgo exhibidos por las personas
directoras. Estos comportamientos de

liderazgo conducen a cambios en el des-
empeio escolar a través de los siguien-
tes componentes bdsicos: objetivos de
aprendizaje elevados, curriculo riguroso,
calidad de la ensefianza, cultura de apren-

dizaje y trabajo en equipo, relacién con
la comunidad y responsabilidad por los
resultados, los que posteriormente influ-
yen en el éxito escolar (se entienden como
mejora de valor anadido, figura 5.1).
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Dicho modelo coincide con el plan-
teamiento de Leithwood et al. (2008),
para quicnes los efectos del liderazgo
en el aprendizaje del estudiantado son,
normalmente, indirectos, mediante su
influencia en la capacitacién, compro-
miso y motivacién del profesorado, y en
las condiciones de trabajo en la organi-
zacion. Es decir, se trata de un modelo
que no prevé efectos directos de los com-
portamientos del liderazgo en el éxito
estudiantil y supone que hay aspectos del
contexto que pueden influir en la evalua-
cién del liderazgo.

El cuestionario se aplicé por medio de
una entrevista virtual a personas direc-
toras, y fue posible gracias al apoyo del
Colegio de Licenciados y Profesores
(Colypro), el Ministerio de Educacién
Publica y sus direcciones regionales. La
poblacién objetivo comprendié a direc-
tores de los niveles de preescolar, primero
y segundo ciclos, secundaria académica y
técnica. Se excluyeron los centros de pri-
maria y preescolar con menos de 90 estu-
diantes, colegios académicos con menos
de 500 estudiantes y colegios técnicos con
menos de 350, ya que poseen menos apoyo
para ¢jercer un liderazgo pedagdgico en el
centro educativo. La muestra selecciona-
da es representativa de aquellas con siete
meses 0 mas de nombramiento y se distri-
buyé en ocho nticleos conformados por las
direcciones regionales de educacién®.

A partir de los datos obtenidos, se pro-
cedié a un andlisis factorial exploratorio’
para definir el nimero de factores segin
la varianza explicada, y los items de los
que se compone cada uno. Asi, se buscé
simplificar el conjunto de datos, reducir
el nimero de variables e identificar la
estructura o dimensionalidad subyacente
de los datos®. Luego, a través de un ani-
lisis factorial confirmatorio, se verificé si
las escalas estaban midiendo lo que dicen
medir de una forma consistente.

Elinstrumento también indagé la prio-
rizacién de funciones que realizaba la
persona directora antes de que iniciara
la suspension de clases presenciales en
2020 y en el tltimo mes, tomando como
referencia el dia de aplicacion del instru-
mento. Igualmente, recoge informacion
sobre sus principales preocupaciones en
esos dos momentos.
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De manera complementaria, Bolanos
et al. (2021) realizaron entrevistas a pro-
fundidad y en grupos focales, por la via
virtual, a un grupo de 65 informantes
claves, entre octubre de 2020 y febrero
de 2021. Para seleccionarlos, se utilizd
como base la planilla de docentes agre-
miados al Colypro, pertenecientes a los
198 colegios publicos escogidos para la
encuesta de liderazgo pedagdgico direc-
tivo y la planilla del personal de supervi-
sién del MEP que, en el periodo octubre
2020-febrero 2021, ocupaban el puesto
de Supervisor Educativo en esos centros
educativos (Bolafios et al., 2021).

Este estudio es cualitativo y descrip-
tivo, su objetivo era conocer la percep-
cién de docentes y supervisores sobre
las practicas de liderazgo ejercidas por
las personas directoras de centros edu-
cativos publicos de secundaria; partici-
p6 un equipo de investigadores de las
escuelas de administracién educativa de
la UNED, la UNA y la UCR con apoyo
del Colypro.

En la preparacién del capitulo, se anali-
zaron diversas fuentes de informacién de
registros administrativos, ademds de los
estudios ya mencionados. Incluye datos
sobre las caracteristicas principales de los
centros educativos: matricula, repitencia,
exclusion, rendimiento e infraestructura;
con estos, se construyeron los indicado-
res de contexto sobre el centro educativo
para determinar si se relacionaba o no
con el constructo desempenos del centro
educativo sobre los componentes bésicos.

De manera exploratoria, se elaboré un
analisis de segmentacién de centros edu-
cativos de primaria y secundaria con base
en los indicadores de rendimiento cons-
truidos a partir de registros educativos, y
se considerd junto con el desempenio del
centro educativo. El objetivo fue deter-
minar si el grupo de centros educativos
con mejores resultados tiene mayor pre-
sencia de directores clasificados con un
liderazgo alto.

Por tultimo, se analizé de manera
descriptiva el efecto de pandemia de la
covid-19, segtin el criterio de la perso-
na directora, respecto al desarrollo de
ciertas practicas de liderazgo pedagdgico
(empeord, se mantuvo igual, mejord).
Se determind si existian diferencias por

nivel educativo y por caracteristicas del
centro educativo y de su director.

La gestion escolar, desde una dptica en
que el liderazgo pedagdgico es central,
es una tendencia hacia la cual se han ido
moviendo los paises con mejores resulta-
dos en educacién desde hace varias déca-
das. En Costa Rica, sin embargo, existe
un rezago importante en este 4mbito. Los
estudios de base realizados para este capi-
tulo (Beirute, 2021; Vargas y Gonzélez,
2021; Bolafios et al., 2021) coinciden en
la importancia que desempefia la persona
directora dentro de la transformacién
curricular, pero no existe normativa clara
y explicita sobre cudl debe ser el papel que
cumpla esta figura como lider pedagégico
en el centro educativo.

Actualmente, los mecanismos para
seleccionar y contratar priorizan la for-
macién y la experiencia, y las funciones
estdn basadas en una visién tradicional
de la gestién (énfasis en tareas admi-
nistrativas). Hay ausencia de un rumbo
estratégico en cuanto a la promocién de
un liderazgo pedagégico, una alta hete-
rogeneidad y poco énfasis en este dentro
de los planes de formacidn, alta rotacién
en los puestos directivos o en los equi-
pos de trabajo, los cuales obstaculizan
el desarrollo de un liderazgo pedagdgico
distribuido que impacte en la calidad de
los aprendizajes de los estudiantes. No
obstante, esto coexiste con la autopercep-
cién de las personas directoras, para quie-
nes su gestion es eficaz o bastante eficaz.
Estos temas son los que se analizan en las
siguientes subsecciones de este capitulo.

El Séptimo Informe Estado de la
Educacion senalé que el MEP es una
entidad compleja, donde coexisten mul-
tiples y superpuestas cadenas de mando,
las cuales han generado estilos de ges-
tién que perjudican alcanzar los obje-
tivos institucionales. En tal estructura,
el estudio de Beirute (2018) no hallé
evidencia de que algtin actor, relacionado
con la gestidn escolar, apoye a las personas



directoras para ejercer un liderazgo peda-
gbgico efectivo en el centro educativo.
Ademis, en esa edicién del Informe, se
recalcé la necesidad de reorientar la labor
administrativa hacia una con visidn estra-
tégica y con prioridades claramente defi-
nidas en funcién de lo curricular (PEN,
2019).

A raiz de esos hallazgos, en este capitu-
lo, se da continuidad al tema de la gestion
curricular enfocada en el papel que debe
desempenar la persona directora como
lider pedagdgico para construir un pro-
yecto escolar. En esta seccién, se analizan
sus principales funciones y la relacién que
existe con la propuesta internacional en
materia de liderazgo pedagdgico y con el
modelo de gestién establecido en la poli-
tica educativa vigente en el MEP.

La politica educativa La persona: centro
del proceso educativo y sujeto transfor-
mador de la sociedad destaca la impor-
tancia de la construccién conjunta de la
comunidad educativa para implementar
exitosamente la reforma curricular. Para
ello es fundamental promover enlaces
de acompanamiento en la vivencia de
aula como una manera de asegurar la
calidad en la educacién, donde la perso-
na administradora del centro educativo
tiene la responsabilidad de desarrollar,
fortalecer y fomentar el liderazgo educa-
tivo. También se sefala que cada centro
de ensefianza desarrollard su potencial
y particularidades, de acuerdo con su
contexto, atendiendo sus especificidades
regionales y territoriales. Esto permiti-
ra consolidar un proyecto curricular de
centro, proceso en el cual serd fundamen-
tal el liderazgo del director o directora
(CSE, 2017).

Esta concepcidn se encuentra ligada a
la visién de liderazgo pedagdgico direc-
tivo que, como la mayoria de los autores
y organismos internacionales establecen,
tiene por base el convencimiento de que
el papel del director o directora en las
escuclas de hoy estriba en movilizar los
diferentes procesos y actores en el espacio
escolar con el fin de mejorar el funciona-
miento de la escuela y de los resultados de
aprendizaje de los estudiantes (Vargas y
Gonzilez, 2021).

De acuerdo con la OEI (2017), la

tendencia actual en la direccién de los
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centros educativos se relaciona mas con
su impacto en la préctica docente y es
hacia donde estdn intentando migrar
algunos paises latinoamericanos. Se
busca que esa direccidn deje de referir
solo al conjunto de actividades adminis-
trativas y de organizacién de recursos,
y pase a incluir su impacto en la practi-
ca docente, en el desarrollo académico
del estudiantado y en el impulso de
la participacién social en la educacién
(OEL, 2019). Esto significa que el trabajo
de la persona directora en un contexto
de liderazgo no puede limitarse al drea
administrativa y debe, més bien, abrirse a
otros ambitos de accion (Beirute, 2021).
En el caso costarricense, la normati-
va sobre las funciones de las personas
directoras no ha cambiado al ritmo de la
politica educativa, por lo que ha quedado
rezagada. El Titulo II del Estatuto de
Servicio Civil, que refleja las disposicio-
nes y requerimiento de las funciones y
perfiles necesarios para nombrar a los
responsables de los centros educativos
en las diversas modalidades del Sistema
Educativo Costarricense, se mantiene
sin transformaciones sustantivas desde
el siglo XX. EI andlisis evidencia que
las funciones y perfiles vigentes se acer-
can mas al paradigma tradicional de la
gestion escolar vinculada al conjunto de
actividades administrativas y de organi-
zacioén de los centros y menos a la gestion
académica orientada a mejorar los resul-
tados de aprendizaje de los estudiantes.

El analisis comparativo de las tareas
de la persona directora presentes en la
normativa vigente en Costa Rica con
respecto a aquellas promovidas en los
marcos internacionales de desempefio,
elaborado por Beirute (2021), evidencié
que las dreas donde hay mds vacios en el
pais corresponden a la visién del director
como un lider pedagdgico; es decir, un
actor que establece la misidn hacia la
cual se debe mover el centro educativo,
impulsando una cultura y un ambiente
institucional (organizativo y de aprendi-
zaje) colaborativo y afin a este, en la cual
tiene un rol fundamental, entre otros
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aspectos, como instructor de este lideraz-
go en las personas docentes encargadas de
llevar el aprendizaje a las aulas.

Los 4mbitos donde existe mayor coin-
cidencia se relacionan con el cumpli-
miento de normas, la vinculacién con la
comunidad y las familias, la coordinacién
de los diferentes programas del centro
educativo, la de velar por su correcta
ejecucion, y con promover la evaluacién
y mejora de los programas para alcanzar
los resultados, la asesorfa y orientacién
al personal en aspectos curriculares y
administrativos.

En Costa Rica, a pesar de sus multiples
funciones, en el quehacer de los direc-
tores privan las labores administrativas,
en detrimento de las de seguimiento,
acompafiamiento y supervision pedagé-
gica (Lentini y Romdn, 2018). Esto es
comun en la regién, un estudio realiza-
do por la OEI a los sistemas educativos
iberoamericanos mostrdé que, cuando se
analizan las funciones de las personas
directoras, existe un peso fuerte en las
funciones establecidas que se encuentran
en el 4mbito de la gestion administrativa
(OEI, 2017; grifico 5.1).

Weinstein y Herndndez (2014) lle-
garon a resultados similares al analizar
nueve sistemas escolares latinoamerica-
nos y concluyeron que, en todos los pai-
ses, al personal directivo se le estable-
cen multiples funciones administrativas,
pero la gestion mds débil, en la mayoria,
es en el drea pedagdgica.

En las entrevistas a las personas a cargo
de la Direccién de Desarrollo Curricular
del MEP, se evidencid el reconocimiento
de estas autoridades al rol fundamental
que desempefian las personas directoras
en la transformacién curricular, pues son
quienes promucven los cambios en los
centros educativos y deberfan ser quicnes
acompaifien al cuerpo docente al imple-
mentar la nueva mediacién pedagégica
propuesta en los programas. No obstante,
en el MEP no se definen con claridad los
componentes sustanciales de ese perfil
pedagégico (Beirute, 2021). Es decir, hay
esfuerzos dirigidos a considerarlas como
figuras importantes que deben liderar
el proceso de cambio en cada centro
educativo, pero atin no ha habido modi-
ficaciones en la normativa sobre cémo
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Porcentaje de funciones relativas al ambito de la gestion
administrativa® de las personas directoras”, por pais
Pert 52
Espana 50
Chile 50
México 50
CostaRica G 9
Colombia 48
Guatemala 46
Paraguay 42
Honduras 40
Ecuador 40
Cuba 39
Nicaragua 39
Argentina 37
Panama 36
El Salvador 35
Uruguay 33
Portugal 33
Republica Dominicana 33

Bolivia 26

a/ Incluye los siguientes aspectos: organizacional operativo, financiero, bienes materiales y de infraes-
tructura. El total lo completan las funciones relativas a la estructura y organizacion de los docentes y el
personal a su cargo; al registro, evaluacion, cuidado y control de los estudiantes; la gestion politica, y la
gestion de convivencia social y comunitaria.

b/ Seguin el andlisis de los documentos normativos para cada pais efectuado por OEI, 2017.

Fuente: Murillo, 2021 con informacion de Beirute, 2021, y OEI, 2017.

desarrollar y asegurar ese perfil pedagé-
gico requerido.

Beirute (2021) también analizé las
funciones de los directores para cono-
cer si, al menos a nivel de normativa,
existe coherencia entre estas y las cuatro
dimensiones que la OEI define como
parte de lo que debe ser la gestion esco-
lar; el andlisis permitié observar en cud-
les de esas dimensiones hay un mayor
peso. Para ello se tomaron las tareas que,
de acuerdo con el Manual Descriptivo de
Clases Docentes del Servicio Civil (2018),
tienen distintos tipos de directores, y se
agruparon en funcién de lo establecido
por la OEI (2019). Los resultados de este
ejercicio se muestran en el cuadro 5.2.

El analisis comparativo de las funcio-
nes de este cargo en los distintos nive-
les y modalidades mostrd que estas son
muy similares y presentan pocos cam-
bios entre sf’, pese a la amplia variedad
de servicios educativos existentes en el
pais. También, en la normativa vigente
en Costa Rica, el énfasis se encuentra
en las tareas de tipo administrativo y
las vinculadas al cumplimiento de nor-
mas. Es decir, las tares establecidas en la
normativa se centran en la perspectiva
més tradicional de gestién vinculada con
planificacién, presupuestos, metas, esta-
bleciendo etapas, objetivos, y menos con
fijar una orientacién, elaborando una
visién de futuro junto con estrategias

Distribucion de las tareas de las personas directoras, segun la propuesta de dimensiones

de la gestion escolar realizada por la OEI

Cantidad de tareas segtin dimension®/

Tipo de puesto® Politica educativa Administrativa,

financiera u
organizacional operativa
Director de Enseiianza de Preescolar (1, 2y 3)¥ 5 7
Director de Enseianza General Basica 5 7
(IyIICiclos)1,2,3,4y5
Director de Colegio 1, 2, 3 6 9
Director de Colegio Técnico Profesional 1,2y 3 7 14

Gestion de
convivencia escolar
o social-comunitaria

Gestion curricular o
técnico-pedagdgica

2 2
2 3
2 1
5

a/ Unicamente se analizaron estos puestos de director porque son los que engloban la mayor cantidad de centros educativos del pais.
b/ No toma en cuenta las funciones estrictamente docentes que tienen las personas a cargo de las escuelas de Direccion 1.

Fuente: Beirute, 2021, con datos DGSC, 2018.



que permitan introducir cambios (Uribe,
2005; como se cita en OEI 2017 y 2019),
las cuales se asocian a una visién de lide-
razgo pedagdgico.

Aunque la gestién vinculada a metas
y objetivos es importante, también lo es
aquella relacionada con la innovacién y el
mejoramiento a futuro. Un estudio ela-
borado en el marco del Cuarto Informe
del Estado de la Educacién evidencid,
en el caso del perfil de puestos de las
personas directoras de preescolar, que se
inclufan funciones muy generales y no se
tomaban en cuenta otras desarrolladas,
en la préctica, por los directores, y que
se consideraban mucho mds importan-
tes para el buen funcionamiento de la
institucién y el bienestar de la pobla-
cién que atendfan (Chaves, 2012). Lo
mismo podria estar ocurriendo en los
otros ciclos educativos, lo cual reitera la
importancia de revisar estos perfiles.

Avanzar hacia una visién clara de lide-
razgo, que oriente los procesos de reclu-
tamiento, seleccidn y desarrollo profesio-
nal, es clave para promover una gestion
como la plasmada en la politica educativa
y sus objetivos. Ademds, es necesario
progresar en el diseno de perfiles que
incorporen funciones relacionadas con
la construccidon de un proyecto de ins-
titucion y el desarrollo de objetivos de
acuerdo con este, a partir de précticas
innovadoras y transformadoras, con las
cuales, mediante el liderazgo de quien
esté a cargo de la direccidn, también se
mejore la practica docente y se alcancen
tales metas por medio del trabajo cola-
borativo con los distintos actores de la
comunidad educativa.

Los paises han progresado en mejorar
la imagen de las y los directores mediante
la estrategia de crear estdndares y marcos
de desempefio. Estos son instrumentos
que permiten orientar los procesos de
seleccion, evaluacién y formacidn, pues
son utiles para clarificar y especificar
las funciones asignadas a los directivos
escolares y las consiguientes exigencias

(Weinstein, 2019).
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La creacién de este tipo de estdndares
facilita la delimitacién y propicia la ocu-
pacién en las tareas que verdaderamente
se desean impulsar, evitando priorizar
otras con menor impacto para la gestion
educativa. Segin la OCDE (2013), los
més frecuentes son los que especifican las
funciones de los directores (lo que hace y
lo que no hace), los que gufan el desarrollo
profesional de esta figura, los que definen
criterios para la evaluacién, los que orien-
tan la seleccidn de los directores.

Al categorizar las tareas de las perso-
nas directoras, segiin las dimensiones
promovidas en paises de la OCDE, se
evidencia que, en los perfiles analizados
en Costa Rica, una de las ausencias mds
importantes es ¢l tema de la misidn rec-
tora (cuadro 5.3). La tarea mds cercana
a esta y sus descriptores indican, en tér-
minos generales, que el director “planca,
dirige, coordina y supervisa las activi-
dades curriculares y administrativas de
la institucién a su cargo”; sin embargo,
se trata de una funcién muy general
dentro de la cual podria incluirse todo lo
concerniente a un centro educativo sin
requerir, necesariamente, un norte o un
objetivo estratégico (Beirute, 2021).

Para Beirute (2021), la dimensién
organizacional es la que tiene més cle-
mentos afines a las tareas del perfil de
director de Costa Rica, pues toma en
cuenta elementos como el cumplimiento
de normas, la vinculacién con la comu-
nidad y las familias, la coordinacién
de los diferentes programas del centro
educativo y el velar por su correcta ¢jecu-
cién. Sin embargo, estdn ausentes temas
clave como la promocién de una cultura
orientada a la mejora y a la colaboracién,
que son fundamentales para la gestidn
escolar con liderazgo pedagdgico.

El 4mbito de la creacién de la armonia
dentro de la escuela es afin a aquellas
funciones relacionadas con el cumpli-
miento de las normas, incluyendo las
disciplinarias. Las debilidades se encuen-
tran en hacia dénde deben dirigirse tales
normas, en el caso del liderazgo direc-
tivo, tendrian que orientarse a facilitar
un clima de seguridad y bienestar que
favorezca el aprendizaje. Los vacios en
este campo son comunes en muchos
paises iberoamericanos (Beirute, 2021).
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En la dimensién “desarrollarse y desa-
rrollar a otros”, que contempla muchos de
los marcos de desempeiio de los paises de
la OCDE, no se encontré ninguna tarea
relacionada en los perfiles de puesto de
directores costarricenses (salvo en el caso
de los colegios técnicos). Esto representa
una debilidad importante, pues la perso-
na directora debe tener un papel central
en el impacto de la practica docente.

Las funciones mas comunes en temas
vinculados con la estructura y organi-
zacién de las personas docentes y el per-
sonal a cargo de los y las directoras,
en Costa Rica y el resto de la region
latinoamericana, se relaciona principal-
mente con la supervision y control del
cumplimiento de las funciones y la eva-
luacién del desempefio. En Costa Rica,
los alcances reales de dicha evaluacion
podrian ser limitados, ya que no tiene
fines formativos, ni reconoce al buen
educador (Lentini y Romén, 2018).

Por tltimo, respecto a la gestién peda-
gogica, algunas de las tareas definidas en
los perfiles de puestos de direccion de
centro educativo de Costa Rica tienen
afinidad con esta dimensién relevante
en los paises de la OCDE, debido a que
se promueve la evaluacién y mejora de
los programas para lograr los resultados,
la asesoria y orientacién al personal en
aspectos curriculares y administrativos,
procurando incorporar conocimientos
actualizados e innovadores, entre otros.

Sin embargo, sobre este surge la pre-
ocupacioén de las posibilidades reales de
hacerlo que tienen las personas directoras
del pais. Como se indicé en el Séptimo
Informe Estado de la Educacidn, den-
tro de la estructura del MEP, no existe
un actor que dé acompafnamiento a los
directores para apoyar y fortalecer sus
capacidades en los aspectos pedagégicos
que, a su vez, les permitan fortalecer
las de los docentes. Es decir, no existe
una figura con la funcién o la capacita-
cién necesaria para respaldarlos, en sus
centros educativos, en el desarrollo de
un efectivo liderazgo pedagdgico, que
permee a toda la institucion vy facilite la
aplicacién de los nuevos programas de
estudio de la manera como fueron conce-
bidos (Beirute, 2018).

El cuadro 5.4 sintetiza el analisis
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Comparacion entre las funciones de las personas directoras en Costa Rica y los estandares
establecidos en paises de la OCDE

Estandares en los sistemas educativos de paises de la OCDE¥

Dominio

Para establecer
una mision rectora

Para generar
condiciones
organizacionales

Para crear armonia

Para desarrollarse
y desarrollar a
otros

Para hacer gestion
pedagégica

Descriptores

Formular la mision de la institucion o el proyec-
to educativo, orientado a asegurar la mejora,
promover la excelencia y alineando todos los
objetivos hacia el cumplimiento de esta mision.

Organizacion de los recursos, incluyendo los
humanos en funcion de la mision, vinculando a
lainstitucion con el entorno, promoviendo una
cultura orientada a la mejora y a la colabo-
racion, utilizando la tecnologia y los sistemas
de gestion para liderar la organizacion y
respondiendo a las normas legales.

Facilitar un clima de seguridad y bienestar que
favorezca el aprendizaje, gestionar la resolu-
cion de conflictos y abordar las necesidades
especiales de los alumnos y de la comunidad
en apego a las normas.

Motivar intelectualmente al cuerpo docente
para promover el desarrollo profesional (y el
propio), desarrollar su capacidad de liderazgo,
reconocer y celebrar sus contribuciones y
logros (y las del colectivo) y guiar la gestion de
recursos humanos segun criterios de calidad
definidos.

Requiere de conocimiento pedagogico y se
relaciona con el analisis de la informacion para
la toma de decisiones dirigidas a la mejoray la
gestion de la planificacion relacionada con los
planes de estudio; supervisar a las personas
docentes, al aprendizaje y el buen uso de los
datos; implementar acciones para la mejora
curricular y difundir buenas practicas y tec-
nologias para la ensefianza.

Funciones en Costa Rica

Planear, dirigir, coordinar y supervisar las actividades curriculares y
administrativas de la institucion a su cargo.

Preparar el plan institucional del centro educativo que dirige
integrandolos proyectos académicos y técnicos y velar porque este plan
se cumpla®.

Coordinar los diferentes programas y velar por su ejecucion.

Promover la proyeccion del centro educativo hacia la comunidad y de
esta a la institucion e impulsar el acercamiento de los padres y madres
de familia, ademas de organizar y dirigir actividades administrativas,
culturales, civicas y sociales.

Velar por el buen aprovechamiento de los materiales, Utiles y equipos de
trabajo.

= Asignar, supervisar y controlar las labores del personal subalterno.

Velar por la correcta aplicacion de normas, disposiciones y
reglamentos.

» Velar porque se cumplan las normas disciplinarias establecidas en el

centro educativo bajo su responsabilidad.

Establecery procurar actividades de capacitacion y actualizacion del
personal a su cargo®.

Asesorar y orientar al personal en aspectos curriculares y
administrativos, procurar la incorporacion de conocimientos
actualizados e innovadores.

Coordinary evaluar los resultados de los programas bajo su
responsabilidad y recomendar cambios o ajustes necesarios para el logro
de los objetivos institucionales.

Asistir a reuniones para la coordinacion de actividades, mejora
institucional, resolucion de conflictos o actualizacion de conocimientos,
entre otros.

Establecer criterios sobre planeamiento pedagogico y técnico en cada
especialidad impartida en la institucion®’.

a/ Elestudio considero once paises de la OCDE. Aqui se muestran las dimensiones y dominios mas comunes, no necesariamente todos se toman en cuenta en los

once paises.

b/ Se menciona para el puesto de direccion de colegio técnico.
Fuente: Beirute, 2021, con base en OCDE, 2013, y DGSC, 2018.
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Elementos contemplados en el perfil de puesto de la persona directora en Costa Rica comparados
con las dimensiones promovidas internacionalmente

Se contemplan

» Cumplimiento de normas.

« Vinculacion con la comunidad y las familias.

= Coordinacion con los diferentes programas del centro educativo y

velar por su correcta ejecucion.

= Promover la evaluacidn y mejora de los programas para el logro de

resultados.

No se contemplan

« Planteamiento del director de una vision rectora de su centro educativo.

« Promocidn de una cultura orientada a la mejora y a la colaboracion.

= Cumplimiento de normas dirigido a facilitar un clima de seguridad y

bienestar que favorezca el aprendizaje.

= Asesoria y orientacion al personal en aspectos curriculares y

administrativos.

Fuente: Beirute, 2021.

comparativo de la normativa nacional
respecto a las tareas que se promueven
en marcos de desempefio a nivel interna-
cional. De acuerdo con lo sefialado en la
seccidn anterior, los espacios donde hay
més vacios en Costa Rica corresponden a
la visién de la persona directora como un
lider pedagégico.

El MEP cuenta con instrumentos
como los planes anuales de trabajo" y
el plan de mejoramiento quinquenal del
Modelo de Evaluacion de la Calidad de
la Educacién Costarricense (Mecec), para
los cuales es necesario definir la visién
del centro educativo, sin embargo, no se
contemplan dentro de las funciones esta-
blecidas en el perfil del puesto. En el caso
del Mecec, aunque es obligatorio desde
el 2011, al momento de redactarse este
capitulo, no se encontré evidencia de que
algtn centro educativo se haya certifica-
do en este modelo de gestién de calidad.

Ademis del foco adonde deben apun-
tar las funciones y tareas por desarrollar
de las personas directoras, otro conjun-
to de clementos centrales para asegurar
realmente el liderazgo efectivo en sus
centros de ensefianza tiene que ver con
sus competencias conductuales. En el
pais, los procesos de contratacién de per-
sonal no han migrado todavia a un enfo-
que por competencias y en su seleccidn
siguen privando dos aspectos centrales:
la formacién inicial en las universidades

y la experiencia. Por esta razén, en el
siguiente apartado se analiza la corres-
pondencia entre los planes de formacién
inicial en las carreras de administracién
educativa y los requerimientos actuales

del MEP.

Como se indicd en apartados anterio-
res, en los paises con mejor desempeiio
educativo, el tema de liderazgo directivo
ha formado parte de las agendas de poli-
tica de educacién durante mas de una
década; en ellos, se ha establecido un con-
junto de requerimientos formativos para
obtener el cargo de persona directoray se
han ampliado las ofertas de capacitacién
para alcanzar las nuevas exigencias (Bush
etal,, 2016; Pont et al., 2009).

Estudios de organismos interna-
cionales como la Organizacién de
Estados Iberoamericanos (OEI) y la
Organizacién para la Cooperacion y el
Desarrollo Econémico (OCDE) apun-

» Dimension de desarrollarse y desarrollar a otros.

tan a que la formacién de administrado-
res educativos, especialmente en la cate-
gorfa inicial y en la continua, son vitales
para lograr una mejora importante en el
desarrollo de conocimientos y habilida-
des de los directores; sin embargo, en la
actualidad no representan una prioridad
y se encuentran poco articuladas con las
politicas educativas de los paises (Pont et
al., 2009; OEL, 2017).

En Costa Rica, la formacién académica
para el ejercicio profesional de la carrera en
Administracién Educativa comenzé en la
década de los setenta en las universidades
publicas y, posteriormente, en los afios
noventa, se amplio la oferta en la educa-
cién universitaria privada. Para el 2020,
existian en el pais 38 planes de estudio
aprobados por Conare y ¢l Conesup, aun-
que solo 30 estaban activos''.

Entre el 2000 y el 2019, de estos pro-
gramas se graduaron 16.361 personas,
el 86,4% de los diplomas fueron otor-
gados en universidades privadas (grafi-
co 5.2), cuyas ofertas no estaban acre-
ditadas ante el Sistema Nacional de
Acreditacién de la Educacién Superior
(Sinaes; Vargas y Gonzélez, 2021). La
Universidad Internacional San Isidro
Labrador (3.112), la Universidad de
Cartago Florencio del Castillo (2.840),
la  Universidad Internacional San
Isidro Labrador (2.128), la Universidad
Metropolitana Castro Carazo (2.596) y
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la Universidad Santa Lucia (1.678) repre-
sentaron, en conjunto, cerca del 55% del
total de diplomas.

Este apartado se fundamenta en la
investigaciéon de Vargas y Gonzélez
(2021), de la que se destacan tres hallaz-
gos principales: la identificacién de
importantes vacios en los planes de estu-
dio relacionados con el liderazgo educa-
tivo, en especial con el pedagdgico; una
gran heterogencidad entre las carreras
de administracién educativa que impar-
ten las universidades en cuanto a los
contenidos y los grados académicos que
ofrecen, y determinacién de la existencia
de una brecha importante entre el perfil
directivo que forman las universidades y
los requerimientos del MEP, lo cual limi-
tarfa la aplicacidén exitosa de la politica
educativa y la reforma curricular.

El anilisis de la correspondencia entre
planes de formacidn inicial de las carreras
de administracién educativa y los reque-
rimientos del MEP en la aplicacién de
liderazgos pedagdgico-directivos, en los
centros educativos, es clave para entender
las posibilidades reales que el pais tiene
para ejecutar con éxito la reforma curri-
cular y cumplir los objetivos trazados por
la politica educativa.

Los diagnésticos para América Latina
advierten del grave estado de la situacién
en los programas de formacion inicial
de las personas directoras. Se destaca
que la complejidad de las deficiencias
encontradas en estos programas y su
alcance, desde problemas estructurales
hasta conflictos circunstanciales, gene-
ran una afectacién sostenida sobre los
administradores (Weinstein et al., 2018).
Al considerar el estado de situacién des-
crito por criterios expertos y diagndsticos
de organismos internacionales (Pont et
al., 2009; OEL 2017 y 2019), resulta
imperativo conocer esas deficiencias de
los programas de formacién inicial en
Costa Rica.

En estalinea, Vargasy Gonzalez (2021)
categorizaron las principales debilidades
identificadas internacionalmente, entre
las que destacan: contenidos desactuali-
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Cantidad de diplomas otorgados en carreras de administracion
educativa en el periodo 2000-2019, segtin universidad?®

Uisil
UCA
UMCA
USL
UAM
UNED
Ulicori
UCR
usd

U latina

1.195
1.008
890
866
788
740
uc 732
UNA 657
Unica 647
U catolica 337
UH 282
Ulasalle 158
U Magister ~ 34
Unadeca 21

3.112
2.840
2.596
1.678

a/ Para obtener el nombre completo de las universidades, consultar la seccién de siglas de este Informe.
Fuente: Murillo, 2021, con datos de Badagra, de OPES-Conare.

zados, desatencidn de necesidades reales,
desentendimiento de la politica educati-
va, escaso contenido practico, ausencia
de estandares, entre otros (recuadro 5.1).
Algunos de estos, como se verd mds
adelante, se presentan en los planes de
formacion inicial en este pais.

El andlisis de las mallas curricula-
res, efectuado por Vargas y Gonzilez
(2021), evidencié que los programas de
formacién se enfocan mds en el desarro-
llo de competencias administrativas en
general: numéricas, éticas, financieras,
legales, recurso humano, mancjo tec-
noldgico, supervision, investigacion; en
cambio, tienen poco o ningun énfasis en
el liderazgo pedagdgico. Si bien se podria
considerar un ¢je transversal del plan de
estudios, esto no se refleja directamente
en la mayorfa de las carreras investigadas.
De la oferta actual, solamente en una
universidad publica el énfasis de una
maestria es en liderazgo.

Ademais, se encontraron diferencias
importantes entre la cantidad de los cré-

ditos, las horas dedicadas a los cursos y la
cantidad asignada de cursos segun grado
académico. En el grado de licenciatura,
los créditos van desde un minimo de 35 a
un maximo de 44. La cantidad de cursos
varfa entre un minimo de 8 y un maximo
de 12, y las horas totales varfan de 113
minimo a un méaximo de 132 horas de
dedicacién, segun los diversos planes de
estudios que oferta cada universidad.

En el caso de las maestrias, los créditos
van de un minimo de 30 a un médximo
de 64 (es decir, una diferencia de mas del
doble entre un plan de estudios y otro).
Los cursos varfan desde un total de 9
como minimo a un miximo de 16, segtin
la universidad que la imparte (Vargas y
Gonzilez, 2021).

El cuadro 5.5 presenta una sintesis
con algunas caracteristicas de las mallas
curriculares en cuatro de las universi-
dades privadas con mayor cantidad de
personas graduadas en administracion
educativa y de las tres universidades
publicas que imparten esa carrera'’.
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Debilidades identificadas en los programas universitarios de formacion inicial de las personas
directoras de centros educativos, segun la literatura internacional

A partir del analisis de 33 documentos elaborados en el periodo 2009-2020, se identificé un grupo de debilidades generales en los programas

de formacion inicial:

Contenidos inadecuados: los planes carecen de abordaje tedrico
y metodoldgico en los temas fundamentales para la formacion del
administrador educativo; contienen una definicion confusa, incom-
pleta o viciada de liderazgo; presentan contenidos desactualizados
o tradicionalistas.

Desatencion de necesidades reales: los contenidos de los progra-
mas estan alejados de lo que necesitan los administradores educa-
tivos en su rol y sus funciones profesionales.

Desentendimiento de la politica educativa: la politica educativa
carece de instrumentos o procesos para regular la formacion en
administracion educativa, o bien los programas desatienden los
lineamientos a causa de la ausencia de métodos para asegurar que
se implementen. La politica educativa no establece ninguna dife-
rencia entre las etapas de formacion (inicial, induccion, continua).

Escaso contenido practico: los contenidos de los planes tienden a
un acercamiento primordialmente académico y tedrico, dejando de

Ausencia de estandares: no existen regulaciones especificas, mar-
cos de cualificacion o estandares para la formacion de administra-
dores educativos.

Persistencia de estereotipos e inequidades de géneros: persiste
una formacién masculinizada, con una fuerte parcializacion de géne-
ro sobre los contenidos que debe seguir el estudiantado.

Procesos de seleccion inexistentes: los programas no cuentan con
procesos de seleccion rigurosos, lo cual implica desconocimiento
del estudiantado y de los recursos que deben destinarse para aten-
derlo.

Sistemas débiles de retroalimentacion: los programas no siempre
toman en cuenta los procesos de autoevaluacion. El seguimiento de

las trayectorias de los profesionales egresados es bajo.

Fuente: Vargas y Gonzalez, 2021.

lado las experiencias practicas.

De estas, solo la Maestria Profesional en
Administracién Educativa de la UCR,
el Bachillerato en Administracién
Educativa y la Licenciatura en
Administracién Educativa de la UNED
estan acreditadas.

Enlasentrevistas realizadas por Vargas
y Gonzélez (2021) alas personas directo-
ras, coordinadoras o encargadas de esas
carreras’>, se encontrd una discordancia
entre lo sefalado por los informantes y
la documentacién formal de los planes
de estudio. Los responsables estan cons-
cientes de la importancia de mantener
un plan actualizado, acorde con los cam-
bios y las politicas educativas; sin embar-
go, algunos no lo han modificado en
varios afios. De los 31 planes analizados,
para la oferta privada solo seis han teni-
do alguna variacién en los tltimos cinco
afos, lo cual contrasta con los nueve
que no se renuevan desde su creacion o
los seis programas que se actualizaron

antes del 2005 (Vargas y Gonzélez,

2021). Las personas consultadas indican,
como limitante, el inciso ¢) del articulo
23 del Reglamento General del Consejo
Nacional de Ensefianza Superior
Universitaria Privada (Conesup), el cual
sefala que se requerird autorizacién del
Conesup para aquellos cambios que afec-
tan a mas del 30% del total de los cursos
o créditos de la carrera.

Por su parte, el liderazgo es visto como
un elemento esencial del proceso general,
e incluso establecido como parte trans-
versal del curriculo, pero es poco expli-
cito en los cursos del plan de estudios,
menos atn el liderazgo pedagégico. En
este sentido, las tres universidades publi-
cas y una privada tienen solo un curso
sobre este tema en sus planes de estu-
dios; en maestria, solo la Universidad
Nacional tiene un énfasis en liderazgo.

Ademds, Vargas y Gonzdlez (2021)
identifican como un reto importante
incorporar las précticas pedagdgicas en
el programa de estudios, que permitan

a los estudiantes acceder al campo de la
administracién educativa y, por ende,
al desarrollo de competencias y lide-
razgo acorde a la realidad que enfren-
tan los centros educativos del pafs. Esta
situacion, muchas veces, la enfrentan los
profesionales en administracion educa-
tiva hasta que comienzan a laborar. Sin
embargo, las personas entrevistadas indi-
can que existe una relacién directa entre
los docentes y la realidad del campo labo-
ral, pues muchos de ellos son, ademads,
directores, supervisores, asesores, lo que
les permite actualizar continuamente la
informacién de sus clases.

La politica educativa denominada La
persona: centro del proceso educativo y
sujeto transformar de la sociedad, del ano
2017, identifica el valor de la relacién con
el sistema de educacién universitaria y el
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Caracteristicas de las mallas curriculares en universidades privadas y publicas®

Universidad

Universidad Internacional
San Isidro Labrador (Uisil)

Universidad Florencio del Castillo
(UCA)

Universidad Americana (UAM)

Universidad Libre de Costa Rica
(Ulicori)

Universidad de Costa Rica (UCR)

Universidad Nacional (UNA)

Universidad Estatal a Distancia
(UNED)

Nombre de la carrera Duracion Cantidad Créditos  Apertura
de cursos

Licenciatura en Ciencias de la Educacion 3 cuatrimestres 11 42 2003

con énfasis en Administracion Educativa

Maestria Profesional en Administracion 4 cuatrimestres 15 60 1997

Educativa

Licenciatura en Ciencias de la Educacion 3 cuatrimestres 11 40 1996

con énfasis en Administracion Educativa

Maestria en Administracion Educativa 4 cuatrimestres 16 64 1998

Maestria en Administracion Educativa 4 cuatrimestres 16 64 1998

Licenciatura en Ciencias de la Educacion 3 cuatrimestres 10 44 1998

con énfasis en Administracion Educativa

Doctorado en Ciencias de la Educacion con 5 cuatrimestres 12 70 2005

mencion en Administracion Educativa

Licenciatura en Administracion Educativa 3 semestres 12 36 1978

Maestria Profesional en Administracion 4 semestres 15 60 1996

Educativa

Licenciatura en administracion educativa 3 semestres 11 36 1972

Maestria en Gestién Educativa con Enfasis 5 trimestres 15 60 2005

en Liderazgo

Bachillerato en Administracion Educativa® 5 cuatrimestres 16 50 1979

Licenciatura en Administracion Educativa® 4 cuatrimestres 14 36 1984

a/ Incluye cuatro de las universidades privadas con mayor cantidad de personas graduadas en administracion educativa y de las tres universidades publicas
que imparten esa carrera. Se excluyen las carreras cerradas o inactivas. Una carrera cerrada implica que la universidad ha realizado el proceso del articulo 18
del reglamento del Conesup, y se considera inactiva cuando las carreras no se ofertan para nueva matricula.

b/ Acreditada.

Fuente Murillo, 2021, con datos de Vargas y Gonzalez, 2021.

papel preponderante del director educa-
tivo para implementar exitosamente esta
politica.

En esta linea, se indica que se forta-
leceran las estrategias de coordinacion,
cooperacién y enriquecimiento recipro-
co entre los diversos niveles del sistema
educativo, en especial, con las institu-
ciones formadoras de profesionales en
educacién y disciplinas vinculadas: “De
gran importancia para el pais y para el
sistema educativo serdn los esfuerzos de
las instituciones formadoras de profe-
sionales con miras a robustecer los sis-
temas de informacion y la rendicién de
cuentas, los procesos de mejora continua,
evaluacién y autoevaluacion, ast como la
acreditacién de carreras, especialmente

las de educacidn, con el fin de asegurar
la creciente calidad y pertinencia del
sistema educativo” (CSE, 2017).

Parte de las fortalezas, debilidades
y desafios que deben afrontar las uni-
versidades costarricenses para generar
liderazgos directivos pedagdgicos, se
relaciona con los retos de formacién y
visién ciudadana implementados en esa
politica. Esta implica transformaciones
importantes en el 4mbito de la educa-
cién, incorporar el enfoque de desarrollo
sostenible, la visién de una ciudadania
planetaria con arraigo local, el acceso
a la virtualidad, a la equidad social, los
derechos humanos, la innovacién, en
contextos educativos libres de violencia y
con una clara formacién en el desarrollo

de habilidades y competencias necesarias
en el aprendizaje de los ciudadanos del
siglo XXT.

Segun lo anterior, serd necesario
replantear y revisar los posicionamientos
tedricos sostenidos hasta ahora, aten-
der las debilidades y observar las buenas
précticas nacionales ¢ internacionales,
existentes o que deban incorporarse en la
formacién de los nuevos lideres educati-
vos para llevar con éxito la implementa-
cién de esta reforma.

En cuanto a la formacidn inicial de las
personas directoras en Costa Rica, Vargas
y Gonzalez (2021) encontraron distintas
concepciones de liderazgo directivo que
se promueven en las carreras analizadas
propias del enfoque de cada universidad.



Sin embargo, en la mayoria no hay una
relacién directa entre la descripcion y
la propuesta de liderazgo pedagégico
emitida por el Consejo Superior de
Educacién en la politica publica La per-
sona: centro del proceso educativo y
sujeto transformador de la sociedad. En
este documento se indica que el director
o directora, como lider del centro edu-
cativo, incorporard distintos procesos
en la planificacién del centro bajo su
responsabilidad, con el fin de aprovechar
el potencial docente, propiciar enlaces
pertinentes con la comunidad y fortale-
cer el seguimiento y acompanamiento a
la vivencia en el aula, para una educacion
de calidad (CSE, 2017).

Tomando en cuenta lo anterior, es
necesario revisar la propuesta de la visién
de lider directivo definida en los planes
de formacién y programas de curso de
las universidades, con miras al forta-
lecimiento de acciones en el aula que
permitan el desarrollo pleno del sistema
educativo en la busqueda exitosa de una
educacion formadora de un sujeto social,
critico, activo y propositivo, asegurando
obtener las competencias que le permi-
tan a la persona estudiante aprovechar
las oportunidades que la sociedad le
ofrece, y que estas sean impulsadas desde
la perspectiva de liderazgo pedagdgico
del director (Vargas y Gonzalez, 2021).

Para cumplirlo, es necesario llevarlo
a la practica; no obstante, el andlisis
identificé serias barreras para ese fin: los
desafios para actualizar los programas de
formacion, la acreditacion y el desarrollo
de estrategias y vinculos de cooperacién
cercanos y sostenidos, entre las univer-
sidades que mds gradian profesionales
en administracién educativa y el MEP,
siguen siendo todavia tareas pendientes.
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El liderazgo pedagégico escolar estd
centrado en el aprendizaje, es complejo
porque comparte experiencias y poten-
cialidades e incide directa o indirecta-
mente en el rendimiento y aprendizaje
del estudiantado. Las personas directo-
ras con liderazgo pedagdgico se enfocan
en el logro educativo, promoviendo un
impacto positivo en los alumnos, el per-
sonal docente y la institucién en general.

Vargas y Gonzdlez (2021) apuntan
que las competencias técnicas que debe
reunir la persona directora, entre ellas,
el balance de ser administrador, planifi-
cador, tener conocimientos en contabi-
lidad, legislacion, curriculo, proyectos,
investigacidén y otros, se coordinardn
en beneficio del proceso de ensefanza-
aprendizaje. Ademds, es necesario que
sepan comunicar y posean conocimien-
tos que les permitan integrar a la comu-
nidad educativa en el mejoramiento y
aprovechamiento de oportunidades para
los educandos.

En esta seccidn, se analizan las prin-
cipales caracteristicas de las personas
directoras, su trayectoria formativa,
cémo se conforman sus equipos de tra-
bajo. Se encuentra que la mayorfa de los
directores en servicio son egresados de
universidades privadas, de programas de
maestria sin acreditacién y muchos no se
han actualizado recientemente. Ademads,
se evidencia una alta rotacién en el pues-
to de direccién de los centros educativos
durante el periodo 2016-2020; lo mismo
ocurrié en los equipos de trabajo. Esta
situacién supone una barrera adicional a
la implementacién de un liderazgo peda-
gogico directivo, el cual requiere con-
solidar un proyecto de centro enfocado
en la mejora de los aprendizajes de los
estudiantes.

Para abordar el tema de la autopercep-
cidén sobre el liderazgo pedagdgico direc-
tivo, también se trabajé con informacién
cuantitativa primaria, recopilada en una
encuesta representativa aplicada a 513
personas directoras de los niveles de pre-
escolar, primer y segundo ciclos, tercer
ciclo y educacién diversificada tradicio-
nal con el auspicio de Colypro. Se utilizé
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el Cuestionario Vanderbilt de Liderazgo
en Educacion (VAL-ED), el cual se com-
plementd con entrevistas a profundidad
y grupos focales a docentes y supervisores
para indagar acerca de como estos actores
perciben la gestion del director.

Los resultados de este estudio mues-
tran, contrario a lo que podria esperarse,
dados los problemas analizados hasta el
momento, que hay una valoracién muy
positiva de parte de las personas direc-
toras con respecto a la gestién, evaluada
segtin los componentes de liderazgo del
VAL-ED, a saber: el 37% se ubican den-
tro de un grupo que, en general, conside-
ran que su gestion es eficaz y el porcentaje
restante en un grupo que opina que esta
es todavia atin mas eficaz. Lo anterior
contrasta, sin embargo, con la visién
de las personas docentes y supervisoras,
quicnes mencionan un conjunto de debi-
lidades en la gestion de los directores.

Los requisitos para ejercer como per-
sona directora en Costa Rica, al igual
que en la mayoria de los paises latinoa-
mericanos, se basan primordialmente en
filtros como la formacién profesional y
la experiencia. internacionalmente, este
tipo de criterios han perdido peso y, en
su lugar, se ha venido impulsando un
cambio para asegurar que la seleccién se
haga de acuerdo con las competencias o
habilidades que tengan quienes son con-
tratados para ejercer el cargo de director.

Segun Beirute (2021), en el pais, el ele-
mento discriminador que define la asig-
nacién del puesto es el puntaje adicional
que se da por contar con capacitaciones,
las cuales, en muchos casos, carecen de
una visién estratégica sobre el tipo de
director que se quiere en el MEP. El
establecimiento del requisito de aprobar
un examen de idoneidad para el ingreso a
la carrera docente representard un aporte
en esta materia.

Para el caso de un puesto en propiedad,
el procedimiento se hace de acuerdo con
las normas que establece la Direccidn
General de Servicio Civil por medio del
Area de Carrera Docente. Este consiste
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en que, a partir del registro de elegibles
de dicha Direccidn, se conforma una
terna, la cual se remite al MEP; las ter-
nas contienen la calificacién de cada
persona. El procedimiento usual para
definir a quién se elige es convocar a los
jefes inmediatos de quien ocuparia esta
direccién, es decir, a la persona supervi-
sora educativa, para que tome la decision
luego de revisar los atestados y realizar
una entrevista.

Por otro lado, cuando se trata de la asig-
nacién de un puesto por concurso inter-
no o traslado, lo que procede es publicar
la vacante en la pigina web del MEP y
dar un plazo para que las personas inte-
resadas puedan optar por esa direccion.
La resolucion final se basa en el cumpli-
miento de requisitos y en quien tenga una
mayor calificaciéon (Beirute, 2021).

Como se sefial6 en el Sexto Informe
Estado de la Educacidon, una caracteris-
tica de la gestion del recurso humano
dentro del MEP son las variaciones en la
cantidad de personas nombradas en dis-
tintos momentos del afo. Estos cambios
se atribuyen, entre otras razones, a tras-
lados, incapacidades, pensiones, ¢l pago
de algunas remuneraciones como salario
escolar y aguinaldo .

Excluyendo a los centros unidocen-
tes, en marzo de 2020, se registraron
3.177 personas nombradas en una clase
de puesto de direccién de centro educa-
tivo'®. Laboran principalmente en la pri-
maria diurna (74%), 60,5% son mujeres y
mis del 40% superaba los 50 anos (grafi-
o0 5.3). Este ultimo elemento es clave en
el proceso de planificacién del recambio
generacional.

Chaves (2020) estim, para el periodo
2020-2024, que cerca de un 55% de las
personas directoras cumplirfa con los
requerimientos para optar por la pen-
sién' en esos afos. Esto tiene implicacio-
nes en todas las modalidades, principal-
mente en preescolar y secundaria técenica,
pues esa proporcion es superior al 80%.

Acorde con las recomendaciones inter-
nacionales, el pais deberd avanzar en el
conocimiento sobre la trayectoria profe-
sional del cuerpo directivo, de manera
que sea posible distinguir en cudl etapa
se encuentra (principiante, consolidado
o experto) con el fin de planificar el
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Distribucion porcentual de las personas directoras nombradas
en marzo de 2020, segun caracteristicas seleccionadas

Preescolar 2,7
Primaria

Secundaria académica 13,4

Modalidad

Secundaria técnica 4,2
Educacion especial 0,8
Jovenes y adultos 4,9

Mujer

Sexo

Hombre

30 0 menos 0,9
31a40
41a50
51a60

Grupo de edad

61 0mas 3,0

20,7

74,0

60,5

39,5

37,1
38,2

Fuente: Murillo, 2021, con datos de la Direccion de Recursos Humanos del MEP.

proceso de aprendizaje en la carrera direc-
tiva (Weinstein, 2019). Esto deberd estar
acompafiado de capacitaciones, indica-
dores ¢ instrumentos de evaluacién para
definir quiénes son principiantes y en
qué momento pueden ir ascendiendo a
consolidados o expertos (Beirute, 2021).

Al combinar la informacién de nom-
bramientos a marzo de 2020 con los
datos histdricos de la Base de Datos de
Graduados (Badagra) de OPES-Conare,
para el periodo 2000-2019, se encon-
tré que alrededor del 74% de las perso-
nas directoras registré al menos algin
titulo en la categorfa de administra-
cién educativa definida en esa base.
Mayoritariamente, corresponden a per-
sonas formadas en universidades privadas
(66% del total, y 89% de las registradas en
Badagra); mds de la mitad cuenta con una
licenciatura en esta drea'® y cerca del 70%
tiene un titulo de maestria en adminis-
tracién educativa, el gréfico 5.4 presenta
esos porcentajes segun la modalidad.

Es llamativo, al analizar el afo de emi-
siéon del dltimo titulo obtenido por las
personas directoras, que mds de la mitad

Porcentaje de personas
directoras® con algun titulo
de maestria en administracion
educativa, segin modalidad.
Badagra® 2000-2019

Secundaria

técnica 86,6

Secundaria

académica 77,6

Jovenes

74,2
y adultos

Preescolar 71,9

Educacion

especial 70,0

Primaria 65,6

a/ Porcentaje calculado con respecto a

las personas que registraron titulos en
administracion educativa en Badagra para cada
una de las modalidades.

b/ Base de datos de personas graduadas en
educacion superior.

Fuente: Murillo, 2021, con datos del MEP y
Badagra, de OPES-Conare.



(56%) lo obtuvieron en el periodo 2010-
2016. Esto supone que alrededor de un
41%, con nombramiento en marzo de
2020, lo obtuvieron en ese periodo (gré-
fico 5.5). La menor presencia de perso-
nas con titulos obtenidos, entre 2014 y
2016, se asocia al tiempo que transcurre
entre la consecucién del certificado y
obtener un nombramiento de direccidn.
Al momento de editar este capitulo,
la mayorfa de las carreras no estaban
acreditadas y un grupo importante no
tenfa actualizaciones en sus programas
de estudio desde su creacién en décadas
anteriores.

Lo anterior plantea una debilidad en
el proceso de recambio generacional, ya
que una de las buenas practicas inter-
nacionales es contar con programas de
formacién inicial actualizados, lo cual
no ocurre en nuestro pafs para la mayorfa
de los casos. Ademds, como se recalcé en
el apartado anterior, el perfil de salida
presenta carencias formativas en lideraz-

go pedagogico.

Las personas directoras son quienes
deben liderar toda la gestién de los cen-
tros educativos, sin embargo, las visiones
de liderazgo distribuido apuntan a que
este papel debe desempenarse junto con
el equipo de trabajo que participa en
la comunidad educativa. Como sefiala
Weinstein (2019), contar con tales equi-
pos beneficia a la institucién educativa,
en tanto permite que se ejerza un lide-
razgo distribuido, el cual fortalezca la
posibilidad de que la comunidad educa-
tiva avance en conjunto hacia el proyecto
educativo que se busca impulsar.

Asimismo, se recomienda que las
distintas funciones vinculadas con Ila
gestion (pedagégica, de convivencia,
administrativa y financiera, etc.) se enco-
mienden a un equipo, en lugar de a un
solo individuo. En el caso costarricense,
las personas directoras no cuentan con
autonomia para conformar sus equipos
de trabajo ni en aspectos como la gestién
administrativa de recursos humanos,
financieros, materiales y del curriculo
(OEIL2017).Esdecir,lasdecisionesacerca
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Ao del ultimo titulo obtenido en administracion educativa por
parte de las personas directoras¥, seguin Badagra. 2000-2019

300

250

200

150

100

50

2000
2001
2002
2003
2004
2005
2006
2007
2008

2009
2010
2011

2012
2013
2014
2016
2017
2018
2019

2015

a/ Cifras calculadas con respecto a las 2.354 personas que registraron titulos en administracién educativa

en Badagra.

Fuente: Murillo, 2021, con datos del MEP y Badagra, de OPES-Conare.

de a quién contratar y cudnto personal
de apoyo asignar no depende de manera
directa de su puesto, sino de otros actores
dentro del MEP. En este sentido, resul-
ta clave entender cdmo se encuentran
estructurados los equipos de trabajo en
los centros y cudnta estabilidad poseen,
iniciando por la persona directora.

Al analizar su estabilidad en el puesto
para el afio 2020, se encontré que un
35% se han mantenido en este desde el
afo 2016 (31% contaba con un puesto
en propiedad). El porcentaje restante
ocup6 puestos, docentes o administra-
tivos docentes, en otros centros educati-
vos. Asimismo, excluyendo a los centros
unidocentes, entre enero y octubre de
2020, de los 3.201 planteles educativos
analizados, el 41% registré dos o mds
nombramientos de personas distintas en
el puesto de direccién; por ejemplo, de
las 3.553 personas directoras nombradas
en ese ultimo ano, poco mds del 20%

ocupé el puesto en varios centros educa-
tivos (Murillo, 2021). Esto indica un alto
nivel de rotacién en los tltimos afos, lo
que limitarfa la posibilidad de construir
una visidn de proyecto educativo en el
centro escolar.

Un aspecto por revisar es el procedi-
miento actual para los traslados y ascen-
sos de las personas directoras, ¢l cual
podria perjudicar el desarrollo de los
proyectos educativos de calidad porque
la forma como se definen no se basa en
el analisis de las habilidades y compe-
tencias, ni en la demostracion de que la
experiencia en la Direccidn fue positiva.
En este momento, inicamente se asocia
al cumplimiento de requisitos (Beirute,
2021).

El 28% de los nombramientos de las
personas directoras empezaron a regir
en el 2020, esto implica que poco mds
de la cuarta parte de los centros educa-
tivos inicié un nuevo proyecto en ese



232

afio, en medio de una pandemia. Por lo
tanto, corresponde a estudios posteriores
determinar cudntas de estas personas son
directoras néveles o por primera vez, €
identificar las estrategias de apoyo cuan-
do inician sus funciones.

En relacién con los demds actores que
conforman la comunidad educativa, esto
es personal administrativo, docente, téc-
nico docente y de servicio, se estima
que alrededor del 57% se mantiene en
el puesto desde el 2016. Esta cifra es
baja considerando que la nédmina para el
MEDP en ese ano involucré mas de 94.000
nombramientos®. Es decir, en los centros
educativos de mayor tamano, hay una
importante rotacién del personal direc-
tivo y también de los equipos de trabajo.

Asimismo, los equipos son de mayor
tamafio cuanta mas matricula haya en el
centro, especificamente, se concentran en
secundaria tradicional (académica y téc-
nica). Por ¢jemplo, en 2020, de las 1.716
plazas asignadas a puestos de asistente
de direccién, auxiliar administrativo y
administrativos reubicados, 77% se con-
centraron en ese nivel (grafico 5.6)

Distribucion porcentual

de plazas de apoyo
administrativo en la
educacion tradicional publica,
segun nivel*. 2020

. . 46
Administrativos
reubicados 51
3
. 98
~ Auxiliar
administrativo | 1
0
. 61
Asistente
de direccion 37
2
Secundaria M Primaria

[l Preescolar independiente

a/ Se omite el puesto de la subdireccion, porque
solo se asigna en algunos centros de secundaria.
Fuente: Murillo, 2021, con datos del
Departamento de Analisis Estadistico del MEP.
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Como sefala Beirute (2021), este
tipo de apoyos podrian facilitar que los
directores puedan enfocarse mds en su
liderazgo directivo, aunque no es una
condicién suficiente para que desarro-
llen un liderazgo pedagédgico. Ademas,
por normativa, hay algunas direcciones
y ciclos educativos sin la posibilidad para
contar con algunos recursos importan-
tes, por ejemplo: en el nivel de preescolar,
solo es posible contar con un oficinis-
ta (Direccién 3). En primaria, solo las
Direcciones 5, con asistente de direccidn;
y solo las Direcciones 3, 4 y 5 podrifan
optar por un oficinista. El subdirector y
el auxiliar administrativo son un recurso
al que solo ciertas direcciones de secun-
daria pueden optar. A futuro, es impor-
tante crear mecanismos de evaluaciéon
de impacto para los distintos equipos de
trabajo directivo y de los actores ligados a
su desempefio, considerando los recursos
asignados y el contexto donde se desen-
vuelven.

La falta de personal de apoyo unido a
la rotacién de los equipos de trabajo, son
elementos que deberdn profundizarse en
ediciones futuras. Es necesario estudiar
acerca de las estrategias para consoli-
dar los equipos de trabajo a lo interno
de los centros educativos y, finalmente,
las maneras mds adecuadas para crear
condiciones orientadas al desarrollo de
un liderazgo pedagdgico directivo que
propicie una mejora en los resultados de
os estudiantes.

A partir de la situacién descrita surgen
dos preguntas relevantes: ante una for-
macién inicial débil en liderazgo peda-
gdgico y distribuido, programas de for-
macién desactualizados, alta rotacién en
el puesto directivo y en el equipo de tra-
bajo, y poco equipo de apoyo en algunas
modalidades: ¢cdmo se autoperciben las
personas directoras en materia de lide-
razgo pedagdgico directivo?, y ¢c6mo son
vistos por otros actores educativos? En
la siguiente seccidn, se busca responder a
estas interrogantes.

La aplicacién del Cuestionario
Vanderbilt de Liderazgo en Educacién

(VAL-ED), como se indicé, se realizé
entre los meses de octubre y diciembre
del 2020. Se priorizaron los centros edu-
cativos de mayor tamafo en preescolar,
primariay secundaria diurna tradicional.
Se obtuvieron 513 respuestas de personas
directoras que tenian siete meses o mds
de trabajar en el centro educativo, algu-
nas de cuyas principales caracteristicas se
presentan en el cuadro 5.6.

Al analizar la informacién de
Villalobos (2020), se encontré que la
mayoria considera que la gestién de la
direccién, en promedio, es bastante efi-
caz (valor cercano a 4 en una escala maxi-
ma de 5) en los distintos componentes
bdsicos y las dimensiones de proceso
evaluados a través del VAL-ED (gréfico
5.7). En general, el componente relacién
con la comunidad es el menor valorado,
el cual se vincula a la relacién con las
familias y otras instituciones de la comu-
nidad en procura de mejorar el aprendi-
zaje académico y social.

A diferencia de otros instrumentos, en
el VAL-ED el informante debe aportar
informaci6n sobre las principales “fuen-
tes de evidencia” en las que se basa su
evaluacién. En el caso de las personas
entrevistadas, mas de las dos terceras
partes (69%) manifesté tener eviden-
cias, a partir de informes elaborados por
otros actores y documentos del centro
educativo, para los siguientes componen-
tes: objetivos de aprendizajes elevados, el
curriculo riguroso y la calidad de la ense-
fianza; y en los procesos de planificacion
y desarrollo. En términos relativos, los
componentes relacién con la comunidad
y el proceso de seguimiento son aquellos
con menos evidencias.

A partir de los puntajes promedios,
y la verificacién de que estos se podian
simplificar en un tnico indicador, se pro-
cedid a generar una escala estandarizada
de 0 a 100 para la autopercepcion de lide-
razgo y cada uno de sus componentes.
Los valores cercanos a 100 implican que
las personas directoras consideran que
realizan una gestién muy eficaz. Sobre
estas escalas se hizo un analisis de con-
glomerados.

Los resultados apuntan a que existen
dos clusteres principales: los que creen
que son buenos directores y los que creen
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Principales caracteristicas de las personas directoras entrevistadas, segin modalidad

Indicador Caracteristica Preescolar Escuelas diurnas
(n=65) (n=272)
Sexo Mujeres 100,0 65,4
Grupo de edad 40 anos 0 menos 4,6 9,6
De 41 a 50 anos 50,8 37,6
De 51 a 60 anos 41,5 49,1
60 afos 0 mas 3,1 3,7
Anos de experiencia en puestos de 5 0 menos 23,1 13,7
direccion 6a10 12,3 26,3
11a15 35,4 19,3
16a20 18,5 17,8
21 0 mas 10,8 23,0
Afos en el puesto de direccion en el 5 0 menos 23,1 13,7
centro educativo oadl 123 26,3
11a15 35,4 19,3
16a20 18,5 17,8
21 0 mas 10,8 23,0
Ncleo regional®/ 1 47,7 16,5
2 26,2 21,7
3 12,3 11,0
4 0,0 12,1
5 1,5 14,0
6 6,2 6,6
7 0,0 9,9
8 6,2 8,1

Colegios académicos  Colegios técnicos
3

(n=103) (n=73)
43,7 42,5
11,7 41
38,8 39,7
41,7 45,2

7,8 11,0
14,6 1,4
24,3 27,4
24,3 30,1
26,2 24,7
10,7 16,4
14,6 1,4
24,3 27,4
24,3 30,1
26,2 24,7
10,7 16,4
28,2 17,8
29,1 21,9
14,6 8,2

3,9 12,3

7.8 6,8

4,9 9,6

4,9 9,6

6,8 13,7

a/ Elnlcleo 1 esta conformado por las direcciones regionales de San José Central, San José Oeste, San José Norte, Desamparados y Puriscal; el 2, por Here-
dia, Alajuelay Occidente; la 3, por Los Santos, Cartago y Turrialba; la 4, por Sarapiqui, San Carlos y Zona Norte-Norte; la 5, por Suld, Limén y Guépiles; la 6, por
Puntarenas, Peninsular y Aguirre; la 7, por Pérez Zeledén, Grande de Térraba y Coto; finalmente, la 8, por Cafas, Liberia, Santa Cruz y Nicoya.

Fuente: Murillo, 2021, con datos de Villalobos, 2020.

que son muy buenos (grifico 5.8). El
primero agrupa al 37% de las perso-
nas directoras, quienes, de acuerdo con
su autopercepcion, realizan una gestién
eficaz (indice promedio igual a 60); el
segundo agrupa al 63% con una valora-
cién mds alta y consideran que desarro-
llan una gestién bastante eficaz (indice
promedio igual a 84).

En el cuadro 5.7, se presenta la distri-
bucién de las personas directoras entre
ambos clusteres, segiin un conjunto de
caracteristicas del centro y de la persona;
sin embargo, particularidades como la
edad, los afos de experiencia y la titu-

lacién mdxima son muy similares entre
ambos grupos.

Los resultados de esta autopercepcion
no se corresponden con las dificultades
analizadas en secciones previas de este
capitulo ni con las realidades de los bajos
resultados que obtiene el sistema educati-
vo publico en distintas pruebas estanda-
rizadas, aunque coinciden con estudios
similares, elaborados en la misma linea
en otros paises de la region. Por lo tanto,
las razones que subyacen y explican esta
desconexion entre lo perceptual con lo
real estd pendiente de investigar en futu-
ros trabajos.

Para profundizar en el anilisis, tam-
bién se aplicé un estudio diferencial®
con el fin identificar cudles de las carac-
teristicas observables se asocian estadis-
ticamente a la autopercepcion de mejores
practicas de liderazgo pedagégico (escala
y subescalas de liderazgo). Se procurd
determinar, de manera exploratoria, si los
valores del constructo desempenos del
centro educativo sobre los componentes
bésicos y las respectivas subescalas, varfan
en funcién de las caracteristicas de las
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Puntaje promedio de la autoevaluacion de las personas
directoras en los componentes basicos y dimensiones de proceso
vinculados al liderazgo pedagagico®

Obijetivos de aprendizaje elevados 4,07
I Curriculo riguroso 4,02
o
‘3
~@©
- Calidad de la enseianza 4,03
[l
é Cultura de aprendizaje y trabajo profesional 4,17
o
Qo
§ Relacion con la comunidad 3,70
Responsabilidad por los resultados 3,99
Planificacion 4,04
o
a Desarrollo 3,95
S
o Apoyo 4,08
o
3 -
S Inclusion 4,04
2
g Comunicacion 3,98
E
Seguimiento 3,89

a/ La puntuacién maxima posible es un 5.
Fuente: Murillo, 2021, con datos de Villalobos, 2020.

Puntajes promedio en el indicador de liderazgo
y sus componentes, segun el conglomerado

Responsabilidad por los resultados _ 59 84
Relacién con la comunidad 77
P 52
L . . 88
Cultura de aprendizaje y trabajo en equipo _ 65
Calidad de la ensefianza 85
D e
Curriculo riguroso 85
D e0
Objetivos de aprendizaje elevados D 85
84

Indice de autopercepcion del liderazgo -

Gestion bastante eficaz M Gestion eficaz

Fuente: Murillo, 2021, con datos de Villalobos, 2020.

personas directoras y del contexto del
centro educativo.

En las variables analizadas, se encon-
traron diferencias significativas por
modalidad, las personas directoras en
preescolar tienden a autovalorar su ges-
tién de manera mds efectiva, principal-
mente, si se comparan con los colegios
académicos y los técnicos. Esto ocurre
para cada uno de los seis componentes
indagados en el estudio.

También se encontraron diferencias
significativas en el componente objetivos
de aprendizaje clevados, corresponde al
desarrollo de objetivos individuales, de
equipo y de centro para que el alumnado
alcance un aprendizaje integral (acad¢-
mico y social). En efecto, cuando se com-
para la autopercepcion de las personas
directoras de centros educativos ubicados
en distritos con un nivel alto en el IDS, la
puntuacion promedio es de 80,5 versus
75,4 en centros situados en distritos con
un nivel muy bajo de IDS.

Se evidencié, ademds, una diferencia
cercana a tres puntos cuando se analizd
la zona (urbano/rural) y el componente
curriculo riguroso (desarrollo de conteni-
dos ambiciosos proporcionados a todo el
alumnado). Sin embargo, no se encontré
diferencia cuando se contrastaron carac-
teristicas del director: mdxima titulacién
obtenida, afios de experiencia, edad o
sexo. En nuevos estudios, serd necesario
profundizar en cudles otras variables inci-
den en esa autopercepeidn del liderazgo.

Por otro lado, se efectud un andlisis de
conglomerados con datos de los prome-
dios de los ultimos tres afios disponibles
para reprobacidn, repitencia, abandono
y desgranamiento™ en primaria y secun-
daria, el cual mostré que los centros edu-
cativos pueden clasificarse en dos grupos
con caracteristicas similares. El principal
hallazgo es que no existe correlacién
con el indicador de la autopercepcion de
liderazgo, es decir, hay centros educativos
donde el rendimiento general del centro
es bajo, pero su director considera que su
gestion es eficaz o bastante eficaz (31% de
los casos)?2.

Estudios como el de Garcfa y Cerdas
(2020), para la Direccién Regional
de Heredia, encuentran diferencias
significativas entre la autopercepcién de
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las personas directoras y la de los docen-
tes respecto a los estilos de liderazgo ana-
lizados: transformacional, transaccional
y laissez faire (grafico 5.9). Estas pueden
repercutir en la dindmica organizacional,

Distribucion de las personas directoras por conglomerado,
segun indicador

Indicador Gestion eficaz Gestion bastante eficaz ya que la disociacion sobre la misma reali-
Modalidad dad posiblemente interfiera en la gestion
Preescolar independiente 215 78,5 de. la persona direCtora.P ara el cumpli-
Escuelas diurnas 36,4 636 mlent,O de metas y objetivos comunes
Colegio académico 44,1 55,9 (GE ey Qerdas, 2020).

a necesidad de avanzar en el cono-

Colegios técnicos 45,2 54,8 cimiento acerca de cémo esta autoper-
Zona cepcidn sobre la gestion de liderazgo se
Rural 42,1 57,9 plasma en la dindmica de los centros edu-
Urbana 35,1 64,9 cativos serd clave para mejorar los resul-

IDS distrital tados escolares, para ello se requieren
Nivel alto 315 68,5 nuevas investigaciones. Como se senala
Nivel bajo 36,5 63,5 mds adelante, la visién optimista sobre
Nivel medio 38,4 616 el trabajo, evidenciado a través del VAL-
Nivel muy bajo aa4 5.6 ED, contrasta con la opinién que tie1.1Cn

o otros actores, como docentes y superviso-
Tom—— 220 55,0 res, respecto del sistema educativo.
Mujer 34,5 65,5

Edad promedio 50,2 50,7

Aios de experiencia en el puesto 13,4 14,4

Titulacion
Licenciatura 39,8 60,2
Maestria 37,8 62,2 En Costa Rica, desde el dia 17 de

. i marzo de 2020, con el fin de garantizar
Fuente: Murillo, 2021, con datos de Villalobos, 2020.

Percepcion sobre los estilos de liderazgo transformacional, transaccional y laissez faire*/
en la Direccion Regional de Heredia®

4,27
4,05 4,09
3,85

a/ En el estilo transformacional, se favorece la
reflexion sobre las creencias y las nuevas perspec-
tivas para la busqueda de las soluciones conjuntas.
En el transaccional, se supone un modelo que
favorece capacidades individuales y basa su aten-
cion en la recompensa contingente (recompensa
por el esfuerzo). Por Ultimo, el estilo laissez faire
procura, de manera intencionada, la horizontalidad
del podery autoridad (Garciay Cerdas, 2020).

b/ La muestra incluyd 125 personas directoras y

2,25
1,90

Transformacional Transaccional Laissez-faire 584 docentes.
Fuente: Elaboracién propia con datos de Garciay

Cargodedireccion M Docentes Cerdas, 2020,
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la seguridad y el derecho a la salud de
la poblacién estudiantil y la comunidad
educativa, se decidié suspender las lec-
ciones presenciales en todo el territorio
nacional (MEP, 2020). Desde esa fecha,
las personas directoras han desempefiado
un papel central, pues son quienes han
velado porque todo el estudiantado y el
cuerpo docente pueda desarrollar su pro-
ceso educativo: verificar quiénes tienen
acceso a dispositivos electronicos, organi-
zar la logistica de entregas de alimentos,
informar al nivel central de la situacién
de sus estudiantes, docentes y la infraes-
tructura de su centro educativo.

Dada la situacién que plantea la pande-
mia, se analizé el efecto percibido por las
personas directoras sobre el desarrollo de
ciertas practicas de liderazgo pedagoégico
y la priorizacién en sus funciones antes
de la crisis sanitaria ocasionada por la
covid-19 y el tltimo mes de trabajo cuan-
do se aplic6 el instrumento. El grifico
5.10 muestra el porcentaje de quienes
reportaron una desmejora en la eficiencia
de la gestién de la direccidn, esto en mds
del 50% de los items que integran cada
a uno de los componentes bésicos y las
dimensiones de proceso.

En el primer caso, casi una cuarta parte
(24%) reportd afectacién en el compo-
nente comunicacién con la comunidad.
En el segundo, el 21% de las personas
directoras sefiald que mds de la mitad
de las practicas asociadas al proceso de
seguimiento fueron menos efectivas en
medio de la pandemia, coincidente, tam-
bién, con los resultados generales en que
ese componente y el proceso de segui-
miento eran los peores autovalorados.

La pandemia ha significado oportu-
nidades de transformacién, dentro del
modelo de gestién del MEP, que no se
habian logrado con anterioridad. Segun
Beirute (2021), uno de los espacios en
donde ha sido més evidente es en el acceso
a las tecnologfas por parte de las personas
docentes, tanto en sus procesos de media-
cién pedagdgica como en el desarrollo
de las labores administrativas. Otro ele-
mento ha sido incursionar en procesos de
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Porcentaje de personas directoras que sefialaron afectag:ién por
la pandemia de la covid-19 en mas de la mitad de las practicas

de liderazgo

Relacion con la comunidad

Cultura de aprendizaje y trabajo en equipo
Curriculo riguroso

Calidad de la ensenanza

Objetivos de aprendizaje elevados

Componentes basicos

©
=
=
Ll =Y

Responsabilidad por los resultados
Seguimiento

Desarrollo

Planificacion

Inclusion

Apoyo

Dimensiones de proceso

Comunicacion

Fuente: Murillo, 2021, con datos de Villalobos, 2020.

capacitacion, incluso de toda la planilla
del MEP, en la modalidad virtual, lo
cual aumenta el alcance de los mensajes
que se quieren posicionar. En términos
del trabajo de las personas directoras, sus
funciones tradicionales no cambiaron en
su esencia, pero si en la forma de llevarlas
a cabo en muchos casos. Sin embargo, la
informacién sugiere que priorizaron el
dmbito de la gestion administrativa, en
medio de la emergencia, y el trdnsito a
una educacién a distancia.

A esta conclusion se llegd mediante el
analisis de los resultados de la encuesta
aplicada a directores entre octubre y
diciembre de 2020, en la cual se les soli-
citd asignar, a partir de la distribucion de
su tiempo mensual, el grado de prioriza-
cién asignada a cada una de sus funcio-
nes antes de la pandemia de la covid-19
en un mes habitual y la priorizacion
de esas tareas en el tltimo mes lectivo,
cuando se efectud la entrevista (gréfico
5.11). De tal manera, se corrobora lo
indicado a lo largo del capitulo sobre la

O
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15

21

13

13

=
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priorizacién de tareas como la atencidn
de requerimientos de la administracién
central o regional, la cual fue mayor que
en el periodo anterior a la pandemia.

A pesar de que estos datos llaman la
atencién, otras tarecas mds propias del
liderazgo pedagdgico también adquirie-
ron preponderancia como la actualizacion
profesional, el aprendizaje de nuevas tec-
nologfas para la mejora de la gestién esco-
lar, las reuniones con los equipos docentes
y la lectura de publicaciones de interés
profesional. En general, todas resultaron
estratégicas para mantener la continuidad
del proceso educativo. En la figura 5.2, se
pueden observar algunos ejemplos de las
tareas solicitadas en el marco de la educa-
cién remota desarrollada en el 2020.

Estos resultados evidencian que el rol
desempenado por el cuerpo directivo, y
su capacidad para ejercer un liderazgo
pedagdgico en su comunidad educativa,
es y serd clave para contrarrestar, en algu-
na medida, los graves efectos ocasionados
por la pandemia.
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Tareas con alta prioridad para las personas directoras, segun periodo
(porcentajes)

Atender los requerimientos _ 94
de la administracion central o regional

Supervisar el mantenimiento de la infraestructura [N 71
educativa, contratacion, presupuesto 87

Py ” —— 77
Tareas de supervision y evaluacion de profesores 79

Conduccion de reuniones de equipos docentes _.7,;33

Atencion de padres de familia por tramites administrativos, [ 52
quejas, temas de indisciplina o rendimiento de los estudiantes 73

Desarrollo de proyectos educativos, I 56
adaptaciones del curriculo 73

Acciones para la proyeccion social y vinculo e 41
con la comunidad y los padres de familia 63

Planificacion de actividades no pedagdgicas [ 29
(extracurriculares) 62

Buscar recursos, donaciones o convenios [N 29
para el centro educativo 58

| ——— 61
53

Actualizacion profesiona : L .
P a/ Se refiere al grado de priorizacion asignado en

las Ultimas cuatro semanas previas a la aplicacion
Aprendizaje de nuevas tecnologlas para mejorar _ 88

le gestion escolar del instrumento VAL-ED.
Fuente: Murillo, 2021, con datos de Villalobos,
Lectura de publicaciones de interés profesional _51 57 2020.

[ Enpandemia? | Antes de la pandemia

Algunas tareas administrativas y pedagodgicas asignadas por el MEP en el marco de la educacion
a distancia

Coordinary apoyar la recopilacion y levantamiento de la
informacion sobre los escenarios de educacion a distancia a los
que pertenecen las personas estudiantes.

Coordinar con el Departamento de Asesoria Pedagdgica,
el apoyo para atender las necesidades docentes acerca
de normas de evaluacién, metodologias, técnicas y
procedimientos pedagogicos, utilizacion del material
didactico, entre otros, en un contexto de aprovechamiento

Completar la informacion referente al estado de su centro de la tecnologia para la mediacién pedagégica.

educativo.

Velar porque se utilicen las herramientas digitales dispuestas por

el MEP. Analizar en conjunto, con el personal docente, los
resultados de la implementacidn de recursos tecnoldgicos
en la mediacion virtual o la utilizacion de materiales de

Asegurarse de que todos los docentes tengan el equipo necesario apoyo para el aprendizaje a distancia.
para desarrollar sus labores y si no lo tienen los directores son los

encargados de gestionar ese equipo con apoyo de las supervisiones

(préstamo de equipo del centro educativo por ejemplo), o bien

de abrir los centros educativos para que los docentes puedan ir a

realizar las acciones correspondientes. Fuente: Beirute, 2021 con base en MEP, 2020.
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Como se ha indicado en las seccio-
nes anteriores, la capacidad de liderazgo
de las personas directoras se evidencia
cada vez mds como un elemento dife-
renciador en la mejora continua de
los procesos de ensefianza-aprendizaje
(Barber y Mourshed, 2007; IIPE, 2000;
Leithwood et al., 2008 y 2019; Mineduc,
2015; Moral y Amores, 2014); por ello,
profundizar en el conocimiento del lide-
razgo que desempeian en el ¢jercicio de
la gestién es una responsabilidad funda-
mental del sistema educativo en general,
atin mds cuando se considera la perspec-
tiva de diferentes actores de la comuni-
dad educativa.

El estudio de Bolafos et al. (2021)
indagé cédmo perciben los docentes y
supervisores el liderazgo pedagégico
directivo que ¢jercen las personas direc-
toras en tres dimensiones: la gestién
curricular, la gestiéon administrativa y la
gestién comunitaria (recuadro 5.2).

Aunque los resultados no son gene-
ralizables, por tratarse de un estudio de
tipo cualitativo en el que participaron
31 personas directoras y 34 docentes, se
identificaron una serie de factores claves
que, segun el criterio de los consultados,
limitan el desarrollo de un liderazgo
pedagdgico y distribuido en los centros
educativos y sobre los cuales habrd que
profundizar en futuras investigaciones.

En primer lugar, en el 4mbito curricu-
lar, supervisores y docentes sefialan que
las personas directoras muestran desco-
nocimiento de lo pedagdgico. El gremio
supervisor considera que este es un pro-
blema de fondo, que las personas directo-
ras no leen las bases filosdficas ni las poli-
ticas y planes, sino que van directamente
a los contenidos y cémo ejecutarlos, con
lo cual pierden el norte de qué tipo de
educacién se estd proponiendo construir.

A fin de subsanar esta dificultad, los
supervisores
indispensable incentivar, en las personas

consultados consideran
directoras, las habilidades de investiga-
cién y reflexién, de manera que si la per-
sona directora no cuenta con experiencia
en una determinada modalidad o area
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Dimensiones del liderazgo consultadas a los docentes

y supervisores

La consulta a 65 informantes claves,
docentes y supervisores, incluyd una serie
de preguntas vinculadas a tres dimensio-
nes:

Gestion curricular: entendida como las
actividades y decisiones cotidianas que
efectla la persona directora relacionadas
con el proceso pedagogico y que constitu-
yen el eje central de la gestion educativa
como velar por la aplicacion del curriculo,
las formas de ensenianza en el aula, la eva-
luacion y el desarrollo profesional docente,
entre otras. En general, implica habilida-
des, practicas, mecanismos y acciones
orientadas a mejorar la calidad del proce-
so de ensefianza-aprendizaje y la atencion
de factores internos o externos que afec-
tan el desarrollo del curriculo educativo y
el aprendizaje de los estudiantes.

educativa pueda, de forma auténoma,
adquirir las bases de conocimiento para
atender los diferentes contextos y moda-
lidades educativas, asi como dar apoyo en
el desarrollo del curriculo.

Estos resultados coinciden con el estu-
dio realizado en el 2016, en el marco del
Sexto Informe Estado de la Educacidn, en
el cual se encuestd a docentes y directores
en 120 centros educativos para conocer
acerca de las practicas que promueven
una gestion por resultados, en el que uno
de los aspectos peor valorados fue el de la
gestion del director en materia de proce-
sos pedagégicos (PEN, 2017).

En relacidn con lo anterior, los y las
docentes consultadas consideran que las
visitas de aula del director corresponden
mis a factores técnicos o de infraestruc-
tura y no a procesos de realimentacién
pedagdgica ni de apoyo a la mediacién
de los aprendizajes. Esto se debe, segtin
ellos, al desconocimiento de lo peda-
gdgico por parte de los directores, y
tiene una incidencia negativa directa en
el acompanamiento que puedan dar al
cuerpo docente.

Gestion administrativa: incluye tareas

de planificacion, seguimiento, gestion

del talento humano, manejo de recursos
materiales y econdmicos de los centros
educativos necesarios para el desarrollo del
proceso formativo de la poblacion estudian-
til, asi como la articulacion y vinculacion de
actores educativos claves como el personal
administrativo de apoyo o las juntas de
educacion.

Gestion comunitaria: entendida como las
acciones que promueve la persona direc-
tora dirigidas a otros centros educativos,
familias y actores comunitarios para conso-
lidar el proyecto educativo de su centro, a la
vez responde a las necesidades y retos que
presentes en el contexto social.

Fuente: Bolanos et al., 2021.

Como se ha constatado en otros estu-
dios, el tiempo y demanda de trabajo
de las personas directoras se centra en
lo administrativo (PEN, 2017; Solano
et al,, 2019). Los y las supervisoras con-
sideran que hay un recargo de reportes
e insumos administrativos, los cuales
limitan la posibilidad de que el personal
directivo realice su gestién curricular;
ademds, se considera la burocracia que
envuelve a los informes como parte del
problema, ya que estos no se utilizan para
su posterior analisis, sino que terminan
siendo una documentacién sin repercu-
sion. En palabras de uno de los superviso-
res consultados: “El problema con tantos
informes es que nadic los lee, quedan
ahi y no se fomenta el andlisis de estos,
no se determina cudles son realmente
necesarios y pertinentes para que su ana-
lisis permita tener una incidencia en la
mejora del proceso educativo” (Bolafios
etal., 2021).

En primer lugar, para las personas
docentes consultadas, hay tres elementos
claves para que la gestion del director
impacte la gestién curricular: la moti-



vacion y cercania empadtica que logre con
el cuerpo docente; la realimentacién que
haga al trabajo docente mediante una
comunicaciéon clara y asertiva, que les
permita hablar en un mismo idioma, vy,
finalmente, la distribucién de funciones,
para lo cual se requiere que las personas
directoras tengan la capacidad para iden-
tificar las habilidades del personal a su
cargo y distribuir tareas que potencien el
uso de esas habilidades.

En segundo lugar, en la dimensién
administrativa se analizaron tres catego-
rias: la planificacion, la insercion de nece-
sidades en el presupuesto y el seguimien-
to. En relacion con estas, la percepcion de
docentes y personal supervisor coincide
en sefialar la necesidad de avanzar hacia
un modelo de gestién administrativa de
corte participativo, que permita la vincu-
lacién de los diferentes actores educativos
como Juntas de Educacién, padres de
familia y estudiantado. De acuerdo con
los docentes, lograr un trabajo colectivo
y una identificacién de los distintos acto-
res con el centro educativo propicia, por
una parte, contextualizar las necesidades
propias de la zona y, por otra, un sentido
de compromiso de parte de los diferentes
miembros de la comunidad hacia el cen-
tro educativo, lo cual facilita el alcance de
los planes y objetivos de aprendizaje.

No obstante, se identificaron varios
aspectos que limitan una gestion admi-
nistrativa participativa, entre los que
destacan: los bajos niveles de educacién
formal de las personas que constituyen
las Juntas de Educacién, en muchas oca-
siones se convierte en una limitante para
la efectiva construccién participativa de
los procesos. A esto, se suman las condi-
ciones de vulnerabilidad econémica de
las familias, lo que implica jornadas labo-
rales extensas, por lo tanto, se dificultan
o inhibe su vinculacién con directores y
docentes para participar en los planes de
mejoramiento de los centros educativos.
Otro aspecto relevante alude a la preva-
lencia de presupuestos limitados en los
centros educativos, esto impide la prio-
rizacién de los intereses institucionales
en la gestién presupuestaria y la incor-
poracién de propuestas que presenta la
comunidad educativa.

En general, las personas consultadas
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coinciden en considerar como una limi-
tante que los procesos participativos en la
actualidad se encuentran centrados, prin-
cipalmente, en la parte de planificacion,
quedando muchas veces reducidos a un
trémite que se ejecuta solo para cumplir
con las solicitudes expeditas de] MEP,
pero que en realidad no se aprovecha
como un recurso para fomentar el tra-
bajo colectivo en el logro de los objetivos
educativos.

Para ¢l personal de supervision, es
necesario que las personas directoras se
apropien de estos procesos participativos
de planificacién y los conviertan en una
constante relacidn y realimentacién con
la comunidad educativa. Se indicé que,
en muchas ocasiones, la comunidad edu-
cativa participa activamente en los proce-
sos de diagnéstico y planificacion, pero
luego no se da ninguna devolucién de
los hallazgos o de los planes construidos
a partir de esas consultas, lo que genera
frustracion. En esta misma linea, tanto el
personal supervisor como ¢l docente des-
tacan la importancia de hacer participes a
los diferentes miembros de la comunidad
educativa en los procesos de seguimiento,
evaluacién y fiscalizacion de los planes de
trabajo construidos colectivamente.

Por tltimo, en la dimensién comuni-
taria, el analisis se centrd en las practicas
cjercidas por las personas directoras en
tres ambitos, a saber: las acciones para
vincular a los diferentes actores de la
comunidad educativa, las estrategias para
lograr que la vinculacién comunitaria
favorezca el proceso de aprendizaje y las
acciones ejecutadas para impulsar al cen-
tro como participante activo en la resolu-
cién de los problemas de la comunidad.

De la consulta, se destacan tres hallaz-
gos relevantes: por un lado, la necesidad
de un mayor acercamiento de los direc-
tores a las comunidades mediante activi-
dades ludicas que generen mds identidad,
arraigo y compromiso de los miembros
de las comunidades con los objetivos
educativos y la mejora de los procesos de
aprendizaje en los colegios. Por otro lado,
la importancia de cambios en el perfil de
liderazgo del director de un modelo de
autoridad jerdrquico y punitivo a otro
horizontal, empético, abierto y cercano.
Finalmente, la necesidad de flexibilizar
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la estructura y los procesos burocriticos
del MEP en su relacién con los centros
educativos.

Este dltimo es un tema reiterativo,
pues se considera que se limitan y frenan
las posibilidades de alianzas, propuestas
y soluciones creativas que se encuentran
para trabajar con organizaciones locales,
comunitarias y entre los mismos centros
de circuitos aledanos. Un ejemplo es
la imposibilidad de utilizar la infraes-
tructura de los centros educativos como
espacios de reuniones y actividades de
organizaciones y asociaciones comuna-
les, asi se impide que estos se conviertan
en dinamizadores del desarrollo de las
comunidades y su integracién como un
recurso esencial para fortalecer el trabajo
de los centros y optimizar los resultados
educativos de los estudiantes.

El liderazgo directivo escolar es un
tema cada vez mds destacado en la inves-
tigacién y la discusion internacional
que lo identifica como el segundo factor
clave, después de la calidad docente, que
incide en la mejora de los aprendizajes de
los estudiantes, asi como en los buenos
resultados de los sistemas educativos que
apuestan por la calidad. El analisis sobre
las condiciones que permiten fortalecer,
en las personas directoras, su liderazgo
instruccional o pedagdgico, entendido
como aquel que centra la gestién en la
mejora de los procesos de ensefianza
en el aula y la responsabilidad por los
aprendizajes de los estudiantes, se ha for-
talecido en las tltimas décadas (Bolivar,
2010) en América Latina y los paises
desarrollados.

En esta linea, paises como Inglaterra,
Australia, Canadd, Singapur o Austria
destacan por la prioridad que han dado a
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este tema en sus agendas publica y obteni-
do logros relevantes. En América Latina,
Chile, Pertt y Brasil han avanzado en
temas como la redefinicién y precision de
las funciones directivas, la construccién
de marcos para el buen desempeno de
los cuerpos directivos, y la mejora en los
procesos de seleccién, acompafiamiento
y desarrollo profesional de las perso-
nas directoras, 4mbitos en los que Costa
Rica muestra rezagos significativos y por
lo cual el fortalecimiento del liderazgo
pedagdgico sigue siendo una asignatura
pendiente.

Los estudios realizados para este capi-
tulo (Beirute, 2021; Vargas y Gonzélez,
2021; Bolafos et al.,, 2021) coinciden
en sefialar la importancia que se le asig-
na a la persona directora en la politica
educativa y la transformacién curricular
impulsada por el MEP en la tltima déca-
da. No obstante, esto no se ha articulado
con cambios en la normativa, ni en los
procesos de acompafiamiento y su desa-
rrollo profesional.

Tampoco se han dado cambios en los
procesos de seleccién y contratacién que
aseguren clegir a las personas con las
habilidades y conocimientos mds ade-
cuados para ser lideres pedagdgicos. En
consecuencia, prevalece un modelo buro-
cratizado y centralista, que privilegia
una vision de “director-cjecutor de linea-
mientos administrativos que emanan de
los niveles superiores” por encima de las
acciones orientadas a mejorar las practi-
cas docentes en el aula y los aprendizajes
de los alumnos.

A partir de las entrevistas a actores
claves vinculados a la formacién o ges-
tion de los directores, se evidencia que
no existe una definicién clara de qué se
entiende por liderazgo pedagdgico en el
marco de la transformacién curricular,
impulsada por las autoridades educati-
vas. Esto es relevante debido a que, en
la normativa actual relacionada con las
funciones de estas, prevalece una visién
tradicional, en la cual el mayor peso recae
en la gestion administrativa antes que
en otras dimensiones fundamentales del
quehacer directivo tales como la gestién
pedagdgica y el desarrollo profesional
propio y de sus equipos de trabajo.

Un tema clave analizado en el capitulo
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corresponde a la formacién inicial que se
ofrece en el pais para preparar a los direc-
tores de centros educativos. Los princi-
pales hallazgos apuntan a la existencia
de una brecha significativa entre los pro-
gramas de formacién que reciben en las
universidades y las necesidades actuales
del sistema educativo. También se iden-
tificd una oferta bastante heterogénea
(cursos, créditos, tiempos de graduacion,
enfoques) entre centros de ensefianza
superior, con pocos programas acre-
ditados y especializados; excepto uno
de formacién directiva en Preescolar y
una Maestria en Liderazgo, ambos de la
Universidad Nacional. La persistencia de
una formacién generalista en los cursos,
en lugar de una basada en el andlisis de
estudios de casos y los problemas cotidia-
nos que enfrenta el personal directivo en
su practica, tampoco favorece el cierre de
esta brecha.

En cuanto a los procesos de actualiza-
cién y desarrollo profesional permanente
de los cuerpos directivos en ejercicio del
MEDP, la evidencia sugiere que han sido
minimos o nulos. Un vacio importante
que se suma a la inexistencia de proce-
sos de induccién y acompafiamiento a
quienes ejercen este cargo por primera
vez; tampoco hay programas que le per-
mitan al MEP reconocer las trayectorias
profesionales destacadas de las personas
directoras en ¢jercicio para consolidar
redes de trabajo y esquemas de mento-
rias que contribuyan al desarrollo de los
nuevos directores, tal y como ocurre en
otros paises de regién como Chile, por
ejemplo.

Acerca de los mecanismos de seleccién
y contratacion, en ¢l andlisis predominan
criterios como el titulo y la antigiiedad
antes que el mérito o una formacién mds
orientada a lo pedagégico. En contraste
con otros paises de la region, Costa Rica
no ha avanzado en la creacién de marcos
para el buen desempeno de los cuerpos
directivos, que incluyan estidndares de
calidad respecto a lo esperado en su préc-
tica profesional y los resultados de apren-
dizaje que obtengan en las universidades.

Respecto a las condiciones de trabajo
y apoyos que reciben las personas direc-
toras, los estudios identificaron una serie
de cuellos de botella: una saturacién

diaria de demandas administrativas que
se originan en las estructuras centrales y
superiores del MEP, vacios importantes
en cuanto al apoyo que reciben de los
supervisores para fortalecer funciones
pedagogicas y hacerlas eficaces. Ademads,
problemas asociados a la alta rotacién en
los puestos directivos o en los equipos
de trabajo que se convierten en obstécu-
los reales para desarrollar un liderazgo
pedagdgico distribuido en los centros
educativos que impacte en la calidad de
los aprendizajes de los estudiantes.

Pese a lo anterior, a partir de la con-
sulta a los directores, se identifica una
autopercepcion positiva sobre su trabajo,
en el sentido de que realizan una gestion
eficaz o bastante eficaz. Esta valoracién
no coincide con la de otros actores de
la comunidad educativa tienen de su
labor. Sobre este tema, un grupo focal
con docentes y supervisores da indicios
sobre las diferencias en cuanto a valo-
racién de eficacia entre ambos actores.
Asimismo, estudios elaborados en la
Direccién Regional de Heredia confir-
man esta fisura. Esto sugiere la necesi-
dad de profundizar en el tema, precisar
cudnto y cdmo afecta las posibilidades
de mejorar el clima organizacional de los
centros educativos, cambiar la dindmica
en favor del progreso de los aprendizajes
de los estudiantes, y un trabajo més cola-
borativo y distribuido entre estos y las
personas directoras.

Por ultimo, en este capitulo, se evi-
dencié que, en 2020, la pandemia de
la covid-19 planteé nuevos retos a las
personas directoras, principalmente en
temas presupuestarios, competencias
digitales y como asegurar la continuidad
de los aprendizajes de los estudiantes y
el vinculo con los docentes, las familias
y las comunidades. También se genera-
ron nuevas oportunidades para impul-
sar cambios como la digitalizacién, la
optimizacién de procesos y el uso de
los recursos tecnoldgicos para descon-
centrar las labores administrativas de
los directores. Esta situacién reafirma
la necesidad de fortalecer un liderazgo
pedagdgico distribuido en los centros
educativos para lo cual, es impostergable
desarrollar procesos para su capacitacion
y acompahamiento.



De las investigaciones realizadas sur-
gen recomendaciones dirigidas a fortale-
cer el liderazgo pedagégico de los direc-
tores en los préximos aios, se detallan
seguidamente.

El MEP deberd definir explicitamen-
te lo que se entiende por liderazgo peda-
gogico y cémo promoverlo mediante la
asignacion especifica de responsabilidades
de las personas directoras y sus equipos
de trabajo. Estas definiciones tienen que
estar vinculadas a la politica educativa, la
transformacion curricular y el Modelo de
Evaluacién de la Calidad de la Educacién
Costarricense. Para conseguirlo, crear un
marco de actuacién y de estdndares de des-
empeno como los existentes en otros paises
puede ser muy ttil, ya que estos instrumen-
tos permiten orientar, de manera simple
y concreta, c6mo desarrollar un liderazgo
centrado en el cambio, la mejora continua
de los procesos de aprendizaje en las aulas y
cdmo promover procesos de toma de deci-
siones mds participativa entre los distintos
actores de los centros educativos.

Al igual que en otros paises con avan-
ces en el tema del liderazgo, es importan-
te que el Ministerio de Educacién tenga
una politica de mediano y largo plazo
dirigida a potenciar el liderazgo directivo
escolar, recordando que “deben basarse
en una vision clara del liderazgo educa-
tivo, traducirse en atribuciones concretas
y orientarse hacia la profesionalizacién
de la labor directiva” (Weinstein, 2019).
Una forma concreta de plasmar esta poli-
tica es abordar el tema del desarrollo pro-
fesional de las personas directoras en ser-
vicio, de manera que realicen una carrera
directiva en el MEP, la cual les ofrezca
posibilidades de movilidad horizontal
en la posicién que ocupan actualmente,
segun distintos momentos.

En otros paises de la regidn, las carreras
directivas suelen distinguir un momento
inicial, correspondiente con la necesidad
de mentoria y apoyo individualizado,
de un momento mas consolidado (par-
ticipacién en redes y otras modalidades
avanzadas de desarrollo profesional), y, a
veces, incluyen un momento final, opta-
tivo para los directivos mds destacados,
de experto (permite que se conviertan en
mentores de los directivos principiantes)

(Weinstein, 2019).
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El proceso de construccion del examen
de idoneidad que desarrolla actualmente
el MEP es una buena oportunidad para
revisar también los perfiles de puesto de las
personas directoras, en todas sus modali-
dades, analizando funciones, actitudes y
habilidades, y vinculdndolas con lo que se
establece en los procesos ¢ instrumentos
mencionados. Asimismo, esta revision de
las funciones deberia considerar las carac-
teristicas especificas de los centros educati-
vos (tamafio de matricula, nivel educativo)
y los contextos donde se ubican (zonas
rurales, urbano-marginales, indigenas), de
tal manera que las habilidades, conoci-
mientos y competencias respondan a los
requerimientos locales especificos.

La posibilidad de desarrollar extensi-
vamente el liderazgo pedagdgico en los
centros educativos publicos costarricen-
ses, més alld de algunos casos de éxito,
pasa por definir con claridad las funcio-
nes de apoyo v las condiciones necesarias
para que csta sca cficaz. En esta linea, es
preciso que el MEP evalte las funciones
y criterios de asignacién de los equipos
de apoyo al personal directivo y su vin-
culacion con los objetivos estratégicos del
Ministerio en temas claves como mejorar
las habilidades de los estudiantes o redu-
cir la exclusiéon educativa.

También el MEP requicre evaluar el
impacto que tiene el trabajo que ejecutan
figuras como los supervisores y coordina-
dores académicos en los centros educati-
vos para determinar cuéles cambios en la
seleccién de su perfil o en sus funciones
contribuirfan a la mejora de la calidad
educativa. Estas acciones son necesarias
para avanzar hacia el desarrollo de equi-
pos y capacidades de liderazgo distri-
buido en los centros educativos en los
distintos territorios, en vez de enfoques
centrados en los liderazgos individuales.

Ademis, es clave que el MEP revise
y mejore las condiciones que tienen las
personas directoras y sus equipos de tra-
bajo. Para esto, debe avanzar en la genera-
ci6n de informacién regular y sistematica
sobre su labor, sus condiciones de trabajo
y el avance de las politicas de fomento
del liderazgo directivo en los centros
educativos. De tal modo, se pueden valo-
rar diversas alternativas: baterfas de pre-
guntas en el censo anual del MEP sobre
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centros educativos o cuando aplica las
pruebas FARO, crear un centro especia-
lizado dedicado a la promocién del lide-
razgo escolar como lo tienen otros paises
del mundo (Weinstein y Herndndez,
2014), o bien, fondos de investigacién
en las universidades o en Colypro para
desarrollar una agenda de investigacién
amplia en este tema.

En materia de formacién continua,
es importante que el MEP, mediante
el Instituto de Desarrollo Profesional
(IDP), elabore planes de capacitacién
continua especificos para las personas
directoras y sus equipos de trabajo, como
existen en otros paises, que apuntan a
formar directores de excelencia. Estos
planes pueden disefiarse de manera con-
junta con las universidades u otras ins-
tancias como el Colypro.

Es urgente que las universidades avan-
cen en los procesos para acreditar y auto-
evaluar las carreras vinculadas a la admi-
nistracién educativa, esto para asegurar
la calidad y el desarrollo de liderazgos
pedagégicos directivos en sus planes
de formacién inicial. Asimismo, deben
valorar la creacién de especializaciones
en estos planes acordes con las funciones
que desempefan en los distintos niveles
y modalidades, definir cursos dirigidos
a la formacién de liderazgos pedagogi-
cos directivos, y que no sea solamente
un tema transversal del curriculo. En
esta linea, es impostergable el desarrollo
hacia un enfoque formativo basado en la
experiencia y aplicado, en lugar de solo
cursos tedricos, con metodologfas inno-
vadoras y aprendizaje entre pares.

Finalmente, para cerrar la brecha entre
la formacién que ofrecen las universida-
des y lo que requiere el MEP, es impres-
cindible promover procesos de trabajo
conjunto e intercambio de expectativas
y necesidades entre estas instituciones,
establecido en la Politica Educativa, y
que, segun las entrevistas a encargados
de carrera, es un tema pendiente. Es fun-
damental incluir, en estos procesos de
didlogo, a representantes de la Direccién
Curricular, la Direccién de Evaluacién y
Gestidn de la Calidad, el Viceministerio
de Planificacidn y a personas directoras
de centros educativos y regionales en
ejercicio.
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CAPITULO 5 | LIDERAZGO PEDAGOGICO EN CENTROS EDUCATIVOS PUBLICOS

Investigador principal: Dagoberto Murillo.

Insumos: Perfiles de las personas directores de
centros de educativos en el MEP y alcances en ma-
teria de liderazgo pedagdgico, elaborado por Ta-
tiana Beirute. Planes de formacidn de las carreras
de administracion educativa y su correspondencia
con las necesidades del Ministerio de Educacion
Publica en materia de liderazgo pedagadgico en los
centros educativos, elaborado por Evelyn Vargas
y Sebastian Gonzalez. Liderazgo pedagdgico en
directivos de centros educativos costarricenses de
secundaria, elaborado por Olman Bolanos, Karla
Vargas, Ingrid Monge, Virginia Cerdas, Satya Rosa-
baly Adriana Venegas.
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1 Se muestran las dimensiones y dominios mas
comunes en los siguientes paises o regiones: Australia
(Queensland y Victoria), Brasil, Canada (Columbia
Britanica y Quebec), Chile, Inglaterra, Alemania, Corea,
México, Nueva Zelanda, Noruega y los Estados Unidos
(California y Texas).

2 Personas que ejercen el rol directivo en un centro
escolar por primera vez.

3 Se generaron muestras independientes para cada
nivel y se distribuyeron en ocho ntcleos regionales
conformados. Se excluyeron los centros unidocentes y
tipo de direccion 1 de menor tamao, especificamente,
con matricula inferior a 90 estudiantes en preescolar,
primero y segundo ciclos; 500 estudiantes en cole-
gios académicos diurnos, y 350 en colegios técnicos
diurnos.

4 Para Bolivar (2015), Volante et al. (2011), Wallace
Foundation (2009), el “Vanderbilt Assessment of
Leadership in Education (VAL-ED)” es uno de los dispo-
sitivos mas completos y potentes para la evaluacion.
Este se enfoca en conductas asociadas a un liderazgo
centrado en el aprendizaje (learning-centered leader-
ship).

5. Porter et al. (2008) sefialan que, hasta la publica-
cion del VAL-ED, habia pocos instrumentos de lideraz-
go educativo que tuvieran rigurosidad cientifica y un
desarrollo psicométrico.

6 El primero conformado por las direcciones regio-
nales de San José Central, San José Oeste, San José
Norte, Desamparados y Puriscal; el segundo, por
Heredia, Alajuela y Occidente; el tercero, por Los
Santos, Cartago y Turrialba; el cuarto, por Sarapiqui,
San Carlos y Zona Norte-Norte; el quinto, por Sula,
Limon y Guapiles; el sexto, por Puntarenas, Peninsular
y Aguirre; el séptimo, por Pérez Zeledon, Grande de
Térrabay Coto; y el octavo, por Cafas, Liberia, Santa
Cruz y Nicoya.

7 Técnica estadistica que permite explorar con mayor
precision las dimensiones subyacentes, constructos
o variables latentes de las variables observadas, es
decir, las que observa y mide el investigador.
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8 El criterio aplicado para la extraccion de los factores
es el de raiz latente —cada variable contribuye con un
valor de 1 para el autovalor total—y se considera, ade-
mas, el criterio de porcentaje de varianza explicada.
Para la rotacion de los factores, se aplica el método
de Rotacion Varimax —en caso necesario, se aplicara
la rotacion Oblimin—; y las cargas factoriales se deter-
minan segun la practica empirica de la revision de la
matriz de factores, y se consideran aquellas cargas
factoriales superiores a + 0.30 (Meza, 2014).

9 Presenta mayor diferencia el de Director de Colegio
Técnico que, por la particularidad de este tipo de
educacion, plantea una serie de funciones un tanto
diferentes a las de los centros educativos académicos,
aunque comparten muchas similitudes (Beirute, 2021).

10 El plan anual de trabajo del centro educativo debe
ser aprobado por los supervisores.

11 Algunas estan pasando por procesos de revision en
sus programas de estudio y enfoques de formacion,
por lo tanto, no se les ha dado apertura actualmente,
como es el caso de la maestria en la UNED, o la Ulicori
(aunque siguen activas, no se estan ofertando al
publico); por otra parte, algunos encargados de carrera
indicaron que las personas oferentes no estan tan
interesadas en el grado académico de bachillerato, ya
que, para ejercer, se requiere una formacion base en
educacion, por lo que buscan formacion académica

en el grado de licenciatura o posgrado de maestria; de
tal manera, en esas universidades han dejado de abrir
nuevos cortes para el bachillerato, como el caso de la
UISIL (Vargas y Hernandez, 2021).

12 Independientemente de las sedes o la ubicacion
geografica en la que se ofrece la carrera.

13 En la seccidn referencias reconocimientos de este
capitulo se encuentran las personas entrevistadas.

14 También se reporta el cierre de tres carreras: licen-
ciatura de la Universidad Catdlica de Costa Rica (acta
852 del 30/01/2019), el doctorado de la Universidad
Latina de Costa Rica (acta 766 del 20/05/2015) y el
bachillerato de la Universidad San Isidro Labrador
(acta 637 del 21/10/2015).
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15 Se realiza esta acotacion porque pueden existir
discrepancias en el nimero de personas nombradas en
el puesto de direccion cuando se comparan los datos
con otras fuentes de informacion o en otros momentos
del afio.

16 Incluye Director de Centro Educativo Artistico (I, 11,
111, 1V Ciclos), Director de Colegio (1, 2y 3), Director
de Colegio Técnico y Profesional (1, 2y 3), Director de
Ensefianza General Basica (1yIIciclos; 1, 2, 3,4y 5),
Director de Ensefianza Preescolar (1, 2y 3), Director
de Escuela Laboratorio, Director de Liceo Laboratorio,
Director de Ensefanza General Basica en Educacion
Indigena (Iy II Ciclo; 1, 2, 3), Director de Ensefianza
Especial (1, 2, 3, 4) y Director Instituto Profesional de
Educacién Comunitaria (IPEC).

17 Para ello, proyectd la cantidad de posibles pensio-
nados siguiendo estos criterios: 57 afios de edad o mas
y pertenece al régimen de la CCSS, de 50 a 58 afios de
edad y un minimo de 23 cuotas o una edad de 59 afos
0 mas si pertenece al régimen de Capitalizacion o de
Reparto.

18 Una misma persona puede tener dos o mas titu-
laciones en administracion educativa. En el periodo
2000-2018, 558 personas directoras registraron dos
0 mas titulos.

19 Una persona fisica puede tener simultaneamente
varios nombramientos en un centro educativo u ocupar
puestos en diferentes centros a lo largo del afio.

20 Aplicacion del estadistico prueba “t” y ANOVA.

21 Porcentaje de la poblacién de una cohorte que no
termina con éxito el nivel de educacion regular. Supone
el seguimiento de la disminucion de una cohorte que
se matricula en el primer aio del primer ciclo, hasta la
culminacion de un nivel determinado, que puede ser
primaria, tercer ciclo o educacion diversificada.

EL 69% de los casos restantes corresponde a per-
sonas directoras que valoran su gestion de manera
eficaz o muy eficaz, y el centro evidencia indicadores
positivos en exclusion, repitencia, reprobacion y des-
granamiento.
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