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Presentacion

Esta Investigacion se realizo para el Octavo Informe Estado de la Educacion (2021). El contenido
de la ponencia es responsabilidad exclusiva de su autor, y las cifras pueden no coincidir con las
consignadas en el Octavo Informe Estado de la Educacién (2021) en el capitulo respectivo,
debido a revisiones posteriores. En caso de encontrarse diferencia entre ambas fuentes,
prevalecen las publicadas en el Informe.

Investigacion
Resumen

El liderazgo pedagdgico ejercido por las personas directoras es fundamental para el éxito en los
procesos que tienen lugar en los centros educativos. Desde las dimensiones curricular,
administrativa y comunitaria, este liderazgo facilita la mejora constante del proceso de
ensefanza y aprendizaje, asi como de toda experiencia educativa que se lleve a cabo en estas
organizaciones.

Con el fin de conocer la percepcion que tienen docentes y supervisores frente a las practicas de
liderazgo ejercido por los directores y directoras de centros educativos de secundaria, en el
sistema educativo costarricense, se realiza un estudio de corte cualitativo, transversal y
sincrénico, con disefo fenomenoldgico-descriptivo. Para ello, se recogen e interpretan las
declaraciones de las personas participantes (31 supervisores y 34 docentes), mediante
entrevistas y grupos focales.

Los resultados obtenidos, desde la percepcion del personal docente y del supervisor educativo,
asi como las conclusiones pertinentes, permiten facilitar un conjunto de recomendaciones
tendientes a fomentar el liderazgo pedagdgico desde la dimension comunitaria, curricular y
administrativa.

Octavo Informe Estado de la Educacion (2021) 4
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Introduccion

La capacidad de liderazgo de las personas directoras se evidencia cada vez mas como un
elemento diferenciador en la mejora continua de los procesos de ensefanza-aprendizaje
(Mineduc, 2015; Moral, C. y Amores, F., 2014; Pozner, 2000). Es por esto que el liderazgo de las
personas directoras de las instituciones educativas tiene que enfocarse en el ambito pedagodgico
y hacia una gestion orientada a la mejora continua de las acciones, desde el trabajo colaborativo
y una vision estratégica en tres dimensiones:

 Gestion curricular: enfocada en todos procesos concretos vinculados al ambito pedagdgico y
los efectos en el estudiantado y la realidad social. Es un eje medular de la gestion educativa
que implica habilidades de acompanamiento, seguimiento y evaluacion tanto del cuerpo
docente, como de las dinamicas alrededor de los procesos de aprendizaje. La relacion entre
gestidn curricular y liderazgo es indiscutible para el éxito del proyecto educativo.

« Gestion administrativa: Es la base de union entre las expectativas y requerimientos de los
diversos actores educativos con los procesos de ensefanza aprendizaje. Contempla
elementos de organizacién, planificacién, control, gestidon de recursos humanos, materiales
de las instituciones educativas. Ademas, todos los mecanismos de vinculacién con actores
educativos cotidianos y de apoyo (Juntas de Educacion, por ejemplo).

« Gestion comunitaria: Representa la inclusién de los actores educativos que participan del
proceso de ensefanza aprendizaje a través de distintos medios de construccion colectiva.
Para lograr esa articulacion es central la persona directora, a fin de crear un ambiente de
participacién alrededor del proyecto educativo y de este a las necesidades del contexto
social.

En esa linea, ahondar en el conocimiento del liderazgo que ejercen las personas directoras en el
ejercicio de la gestién de los centros educativos, es una responsabilidad fundamental del
sistema educativo en general, aiin mas cuando se analiza desde la perspectiva de diferentes
actores de la comunidad educativa, asi, la presente investigacion se orientd a determinar la
percepcion que tienen docentes y supervisores frente a las practicas de liderazgo ejercido por
los directores y directoras de centros educativos publicos de secundaria.

Octavo Informe Estado de la Educacion (2021) 5
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Marco conceptual

Dirigir y liderar comparten tareas esenciales como coordinar acciones, motivar, gestionar
recursos, orientar procesos y ejercer autoridad; es decir, tareas propias de la movilizacion del
personal a cargo para conseguir una meta. Sin embargo, en el marco de la gestion educativa,
erroneamente se han planteado como conceptos analogos, asumiendo que la persona directora
de un centro educativo es un lider solo por la autoridad formal que envuelve su cargo. No
obstante, la autoridad de un lider no deviene de la formalidad que caracteriza a su cargo, sino de
una construccion constante y sostenida de legitimidad, ganada a partir de la actualizacién
constante y el destacado desempefio de sus labores (Antinez, S.y Silva, P., 2018).

Conceptualmente se define el liderazgo como una relacion de influencia que es ejercida, en el
marco de la interaccion entre un grupo de personas determinado, para alcanzar objetivos
concretos y metas compartidas, en ese sentido, el liderazgo debe entenderse desde las practicas
concretas que son ejercidas dentro y ante un contexto particular (Mineduc, 2015; Moral, C. y
Amores, F., 2014) En esa linea, el liderazgo de las personas directoras no se concibe como un
atributo o caracteristica propia de la persona, sino como “...un conjunto de acciones, que tienen
fundamento en conocimientos, habilidades y habitos que pueden ser ensenados y aprendidos”
(Mineduc, 2015, p.10). Desde la perspectiva de autores como Bolivar (2010), Gajardo y Ulloa
(2016), entre otros, existen diversas practicas que caracterizan un liderazgo pedagdégico (Cuadro
1).

Cuadro 1
Practicas de liderazgo para el aprendizaje segun autores

Leithwood, et al 2006

Robinson, et al 2009

Hallinger, et al 2015

Mineduc, 2015

Establecer direccion:
definir un propdsito
que motive al equipoy
los lleve a la
consecucion de
metas.

Establecer metas y
expectativas

Definir la mision del
centro educativoy
comunicar las metas

Construire
implementar una
visién estratégica
compartida sobre el
centro educativo y sus
objetivos.

Desarrollo del
personal: potenciar las
capacidades del
equipo docente en
funcion de las metas.

Promocionary
participar en procesos
de aprendizaje y
desarrollo profesional
del profesorado

Gestionar el programa
de ensenanza

Desarrollar las
capacidades
profesionales:
comprender, mejorar y
potenciar las
capacidades,
habilidades personales
y la motivacion.

Octavo Informe Estado de la Educacion (2021)
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Leithwood, et al 2006

Robinson, et al 2009

Hallinger, et al 2015

Mineduc, 2015

Redisenar la
organizacion:
estructurar una

Obtenery asignar
recursos de una
manera estratégica

Desarrollar un clima
escolar para el
aprendizaje positivo

Liderar y monitorear
los procesos de
ensenanzay

aprendizaje: guiar,
dirigir y gestionar
eficazmente los
procesos de

organizacién que
facilite el trabajo
docente, con la
familia, la comunidad

y el entorno. ensenanzay
aprendizaje.
Gestionar los Asegurar un entorno Gestionar la

convivenciay la
participacion de la
comunidad escolar:
promover activamente
una convivencia
escolar y un clima
basado en relaciones
de confianza, para lo
cual se impulsan
interacciones positivas

procesos de
ensenanzay
aprendizaje:
supervisar y evaluar la
ensenanza, coordinar
el curriculum, proveer
los recursos
necesarios y seguir el
progreso de los
alumnos

ordenado y de apoyo

Planificar, coordinary
evaluar la ensenanzay
el curriculum
Fuente: Elaboracién propia con base en CEPPE (2009); Bolivar (2010); Gajardo y Ulloa (2016) y Mineduc (2015).

Ahora bien, el conjunto de practicas de liderazgo pedagdgico no puede entenderse de forma
aislada, por el contrario, las mismas forman parte de una gestion educativa. Siguiendo a Pozner
(2000), la gestidn educativa se entiende como el conjunto de acciones sistémicas ejecutadas
desde una perspectiva de participacidon, que se encuentran orientadas a la mejora continua de
los procesos educativos; en contraposicién al concepto de administracidon escolar, la gestion
educativa prioriza la centralidad en lo pedagdgico, apela hacia el trabajo en equipo y fomenta la
intervencién sistémica y estratégica, siendo el liderazgo pedagdgico, uno de sus pilares
fundamentales:

Octavo Informe Estado de la Educacion (2021) 7
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La gestion requiere practicas de liderazgo para concertar, acompanar, comunicar,
motivar y educar en la transformacién educativa (...). Las de liderazgo dinamizan las
organizaciones educativas para recuperar el sentido y la misién pedagogica
desarrollada a partir de objetivos tendientes a lograr aprendizajes potentes y
significativos para todos los estudiantes. (Pozner, 2000, p. 28)

Desde esta perspectiva sistémica, se considera que en la gestion educativa interactian tres
grandes areas: la dimension curricular, la dimensidén administrativa y la dimensién comunitaria.
En términos administrativo primeramente se deben entender que las instituciones educativas,
en sus distintas modalidades y ambitos, forman parte del sistema educativo nacional, asi, la
persona administradora de la educacion tiene bajo su responsabilidad la implementacion de
politicas, el analisis de planes y programas, la ejecucion de acciones organizativas especificas
para el establecimiento, y la disposicidon interna y externa de las dindmicas formativas. En esa
linea, la dimension administrativa es base para la articulacién de distintos procesos educativos,
implicando actividades de diversa indole:

* Manejo de recursos humanos, materiales y econémicos.

« Gestidn de procesos de indole técnica, horarios, seguridad.

« Direccionamiento de la informacién a todos los miembros de la comunidad educativa

« Seguimiento y verificacion de las normativas establecidas por el sistema, a nivel nacional,
regional y del circuito.

* Manejo de personal docente y administrativo.

 Planificacion presupuestaria y de recursos de la institucion para las diversas areas de
atencién.

Asimismo, la dimension administrativa es pilar fundamental para enmarcar la interaccion entre
los intereses y necesidades de toda la comunidad educativa, sobre todo en funcion de los
procesos de ensefanza-aprendizaje. En consecuencia, la dimensidn administrativa y el papel de
la persona directora es compleja, no es solo para conseguir los objetivos que se establecieron
para toda la organizacidn, sino también potenciar a las personas que colaboran con lainstitucién
educativa en materia de desarrollo personal y profesional (Antunez, 2003).

Por otro lado, la gestién curricular, implica una practica de liderazgo que agrupa el conjunto de
acciones pensadas y metddicas, implementadas por las personas administradoras de la
educacion, orientada a transformar capacidades, motivaciones y responsabilidades de los
docentes, pero sobre todo a incidir en la mejora de los aprendizajes del estudiantado (Navarrete,
Castillo, Artavia, Rosas, Oyarzun, Castro, Ahumada, Campos, Galdmese, 2011) La gestion
curricular, por tanto, se relaciona directamente con el liderazgo pedagdgico centrado en el
desarrollo y seguimiento del curriculo educativo, evaluacién de la funcién docente y el
aprendizaje de los estudiantes.

La dimension administrativa y curricular se consolidan con el ambito comunitario, a partir de la
integracion y participacion de la comunidad, como aportes al proyecto educativo para el logro de
los objetivos institucionales. Desde la gestion educativa, el eje comunitario acarrea una serie de

Octavo Informe Estado de la Educacion (2021) 8
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elementos: comunicacién, espacios de participacion y toma de decisiones, la incorporacion de
las manifestaciones culturales e identitarias, articulacién de actividades con diferentes figuras
de ambitos publicos y privados entre otros aspectos. Para la figura de la persona directora
educativa, la perspectiva es propiciar la reflexién, el intercambio y la participacion del entorno
social en estrecha vinculacion con el proyecto institucional.

En consecuencia, la dimension comunitaria para las personas administradoras de la educacion
se orienta a una comprension amplia de la comunidad, su realidad, demandas y aportes. Pero
también, la forma en que se integra la misma a la institucién, considerando la diversidad cultural,
ideolégica de las familias, instancias gubernamentales, empresas, organizaciones civiles y
religiosas, todo con la visién estratégica de mejorar la educacion y la generacion de
oportunidades (UNESCO, 2011).

Valga reiterar finalmente, que las tres dimensiones educativas descritas tienen un engranaje
desde el liderazgo:

Entre las practicas claves de un liderazgo efectivo, se destacan las acciones
orientadas a crear y sostener una cultura profesional colaborativa. Los directores
efectivos convocan y valoran actividades colaborativas, cultivando el respeto vy
confianza mutuos entre los docentes y también con los lideres. Tratan de fomentar
esto mediante trabajos en conjunto, como la planificacién pedagdgica en equipo, el
monitoreo y andlisis de los resultados académicos, la toma de decisiones en cuanto
a la ayuda para estudiantes que estan fallando en sus estudios, y el
perfeccionamiento continuo de sus habilidades profesionales. Crean estructuras que
facilitan el desempeiio del trabajo colectivo, como la creacidon de tiempos y espacios
comunes de planificacion, el establecimiento de estructuras grupales para la
resolucién de problemas, una mayor distribucion del liderazgo en tareas especificas
asociadas al proyecto de mejoramiento escolar. (Anderson, 2010, p. 43-44)

El liderazgo directivo en el manejo administrativo, la coherencia en el ambito curricular y la
atencién de la dimension comunitaria generan cambios efectivos en el desarrollo educativo de
las personas. Los directores y directoras, junto con sus equipos de trabajo, son quienes, de
manera permanente y como parte de su labor cotidiana, buscan nuevas formas de gestionar con
liderazgo, lo pedagdgico (Mineduc, 2015).

Octavo Informe Estado de la Educacion (2021) 9
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Figural
Liderazgo pedagogico y sus dimensiones

Curriculo educativo
Proceso de ensefianza aprendizaje
Mejora de la practica educativa
Innovacion educativa
Atencion necesidades estudiantes/ diversidad/ inclusion
Uso de tecnologias
Flexibilidad curricular
Acompafamiento pedagogico

Gestion
curricular
Liderazgo pedagogico
Gestion Gestion
Administrativa Comunitaria
Condiciones para el aprendizaje Participacion de la comunidad educativa
Optimizacién y uso de espacios, tiempos y Actividades integradoras con la comunidad
recursos humanos, materiales y Coordinacidon can otras instituciones
Objetivos y metas claros Contexto y espacios democraticos para la
Identificacién de problemas construccion colectiva
Programas de mejora Respuesta a necesidades e intereses
Supervision educativa Proyecto de centro educative

Cumplimiento de normativa
Tr abajocolaborativo

Fuente: Elaboracion propia.

Por tanto, frente a esta complejidad, el liderazgo pedagdgico tiene impacto en el curriculum
educativo, es decir desde las acciones y practicas para el logro de aprendizaje en la comunidad
educativa, principalmente en el estudiantado. Se habla entonces, de un liderazgo para el
aprendizaje donde las practicas de la persona directora se enfocan en una dinamica y cultura
educativa que logre alcanzar estos altos niveles de aprendizaje, sin dejar de lado el
acompanamiento y desarrollo del equipo docente, asi como la vinculacién con el entorno y la
comunidad (Gajardo y Ulloa, 2016).

Metodologia

Posicionado desde un paradigma naturalista, este estudio busca ahondar en la percepcion que
tienen docentes y supervisores frente a las practicas de liderazgo ejercido por los directores y
directoras de centros educativos publicos de secundaria. La investigacion se plantea como un
estudio transversal sincronico, es decir, se enmarca en un momento histérico determinado
(Barrantes, 2013; Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014) y se ajusta a un disefo
fenomenologico, ya que se trabaja directamente con las declaraciones de los sujetos de estudio,

Octavo Informe Estado de la Educacion (2021) 10
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buscando comprender los elementos comunes frente a un fendmeno determinado (Hernandez
et al., 2014). En esa linea, el estudio tuvo un alcance descriptivo (Barrantes, 2013).

Por su parte, se prioriza un enfoque cualitativo para la recoleccion de los datos, lo cual supone
la existencia de una relacién dinamica entre datos y preguntas; asi, no solo se plantearon
instrumentos con base en técnicas cualitativas como la entrevista y el grupo focal, sino que
ademas hubo un flujo constante entre la informacion recolectada en un primer instrumento y la
definicion del siguiente; en palabras de Hernandez et al. (2014), se trata de una accion
indagatoria que “se mueve de manera dindmica en ambos sentidos: entre hechos y su
interpretacion, y resulta un proceso mas bien circular” (p. 10).

Seleccion de las personas participantes

El presente estudio busca ser un insumo en la linea de investigacion “Liderazgo pedagogico del
director en los centros educativos publicos de Costa Rica”, que forma parte del proceso de
construccién del Octavo Informe del Estado de la Educacion. Por tanto, para la definicion de las
personas participantes, se toman como referente, los 198 colegios publicos seleccionados como
muestra por el Estado de la Nacion. A partir de esa informacién, se definen como poblacién de
estudio:

» El conjunto de docentes que, entre octubre 2020 y febrero 2021, conformaron parte de la
planilla de agremiados COLYPRO, pertenecientes a los 198 colegios publicos seleccionados.
Esto supuso una poblacién total de 12.294 docentes.

» El conjunto de supervisores y supervisoras que, entre octubre 2020 y febrero 2021, se
encontraban ocupando el puesto de Supervisor Educativo en las direcciones regionales a las
cuales pertenecian los 198 colegios publicos seleccionados. Esto supuso una poblacién total
de 206 supervisores.

Siendo el caracter de la investigacién cualitativo, se opta por ejecutar un muestreo de maxima
variacion (Hernandez et al., 2014). Es decir, si bien no se atendid a la definicion de una muestra
probabilistica, dado el tamano tan amplio de la poblacidon, se implementaron diversas
estrategias, a fin de lograr la mayor representatividad posible. Como un primer momento, se
buscéd garantizar la representatividad a través de una seleccion aleatoria de docentes; asi,
usando como marco muestral el listado de 12.294 docentes que se encontraban laborando en
los 198 colegios publicos seleccionados, se utilizd el programa R, y la funcion sample_n
perteneciente al paquete dplyr, para generar un listado de 990 docentes; es a esta muestra de
docentes, que se extiende la invitacidon para participar de la investigacién via correo electrénico.
Por su parte, en el caso de las personas supervisoras se extendié la invitacién a la totalidad de
la poblacién.

Valga subrayar que, a pesar de la amplitud de la convocatoria, la participacién fue poca, por lo
cual se extendio el envio de las invitaciones a otros 1980 docentes y se reiterd la invitacién a las
personas supervisoras. Aunado a esto, a fin de subsanar la falta de participacion, también se
solicité apoyo directo a personas vinculadas a la institucionalidad educativa para que

Octavo Informe Estado de la Educacion (2021) 11
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extendieran la invitacién a docentes y personal supervisor pertenecientes a las poblaciones
seleccionadas. El proceso de recoleccién de la informacién se extendié entre octubre de 2020 y
febrero de 2021; finalmente, se contd con una participacién de 31 personas supervisoras y 34
docentes.

Técnicas de recoleccion e instrumentos

Para esta investigacién se aplicaron dos técnicas de corte cualitativo: la entrevista y los grupos
focales (Hernandez et al., 2014). Ahora bien, dadas las condiciones de virtualidad que demando
la emergencia nacional por el COVID-19, las técnicas de recoleccion de la informacion se
plantearon desde un caracter virtual. En el caso de la entrevista, se plantearon dos instrumentos
a partir de preguntas abiertas referentes a cada una de las dimensiones de interés;
concretamente se diseid un instrumento de entrevista orientado a captar la percepcion de las
personas supervisoras (anexo 1) y un instrumento de entrevista orientado a captar la percepcién
de las personas docentes (anexo 2). Los instrumentos se disefiaron en la aplicacion Forms,
perteneciente a Microsoft Office 365, y se enviaron a las personas definidas en la seleccidn
muestral, via correo electrdnico.

Por su parte, se ejecutaron 6 grupos focales, 4 conformados por personal docente y 2
conformados por personal supervisor. Los grupos focales se ejecutaron de manera virtual, a
través de sesiones sincrénicas de aproximadamente horay media; para estas sesiones se utilizo
como plataforma virtual la herramienta Zoom. En términos de instrumentos, para los grupos
focales se tomaron como base, las respuestas obtenidas en las respectivas entrevistas y se
disefaron preguntas que permitieran profundizar en la discusion de los hallazgos. De esta forma,
como instrumento para organizar la discusidén en las sesiones sincrénicas, se disefd una
presentacién de Power Point donde se expuso a las personas participantes, los resultados
encontrados hasta el momento y una serie de preguntas que incentivaran la discusion en torno
a esos hallazgos. Valga senalar que, de manera analoga a la entrevista virtual, se conté con un
instrumento para los grupos focales con personas supervisoras (Anexo 3) y un instrumento para
los grupos focales con docentes (Anexo 4).

Proceso de recoleccion y analisis de la informacion

En congruencia con el disefo fenomenoldgico de la investigacion, para el procesamiento de los
datos se trabajo de manera directa con las personas participantes (Hernandez et al., 2014). Para
ello, se hizo una revision analitica de las entrevistas virtuales y de las transcripciones de las
sesiones de grupos focales ejecutadas; a partir de esta revisidn, se sistematizaron las respuestas
obtenidas de acuerdo con las categorias de analisis previamente definidas, y se contrastaron los
hallazgos obtenidos con la teoria existente en torno a las tres dimensiones definidas para el
estudio.
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Resultados

Como se describié anteriormente, la investigacién busca vincular el tema del liderazgo
pedagodgico desde las practicas concretas que ejercen las personas directoras en la gestion
educativa de los centros educativos a su cargo, pero desde la vision de dos actores claves en la
estructura del sistema: las personas supervisoras, jefaturas de los administrativos escolares y
los docentes que hacen parte de las decisiones en materia de gestion. Asi, interesa conocer las
practicas de liderazgo en las tres dimensiones que se interrelacionan en la gestién educativa: lo
curricular, lo comunitario y lo administrativo. En este capitulo, se atiende a los hallazgos
encontrados para estas tres dimensiones.

Dimension Comunitaria

Como se menciond anteriormente, la dimension comunitaria de la gestién educativa remite al
fomento de las relaciones, las instituciones y los distintos actores de la comunidad educativa, a
fin de definir objetivos comunes que permitan crear una cultura de colaboracion en torno a la
mejora educativa (Salazar, 2006). En esa linea, el analisis de la dimension comunitaria se centro
en las practicas ejercidas por las personas directoras en tres ambitos a saber: a) las acciones
para vincular a los diferentes actores de la comunidad educativa, b) las estrategias para lograr
que la vinculacién comunitaria favorezca el proceso de aprendizaje y c¢) las acciones ejecutadas
para impulsar al centro educativo como un participe activo en la resolucién de los problemas de
la comunidad.

A partir del instrumento de entrevista virtual, se identificaron los siguientes factores para cada
una de las categorias de analisis (Cuadro 2).

Cuadro 2
Percepcidn del personal docente y el personal supervisor frente a las acciones ejecutadas por las personas
directoras en la gestion de la dimension comunitaria

Categoria de analisis  Percepcion del personal Percepcion del personal Supervisor
docente Educativo
Incorporacion de Reunién  con personas Celebracion de fechas, entrevistas,
familias, actores y encargadas de estudiantes, reuniones, Escuela para Padres, foros y
organizaciones ferias, actividades culturalesy encuentros ~ comunales,  actividades
comunales recreativas, Charlas, asesoria sociales, visitas al hogar, Programa Alerta
del Departamento de Temprana.
Orientacion.
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Categoria de analisis

Percepcion del personal
docente

Percepcion del personal Supervisor
Educativo

Vinculacién Actividades de celebracion Reuniones vy talleres con personas
comunitaria para alusivas a fechas encargadas de estudiantes, Solicitud de
favorecer el proceso  determinadas, ~ Grupo de colaboracion a empresas  locales,
de ensefanza- Folclor, Coordinacion diagnosticos con  empresas  para
aprendizaje |nter.|n.st|tg(:|onal, , (PANL, determinar perfiles técnicos necesarios,
Municipalidad, Clinica, ONGS, L L
. coordinacién con municipalidad para
etc). Uso de redes sociales _ .,
. nombramiento de Junta y generacion de
como medio de i oo
comunicacién, Junta presupuesto,_ boletines y pubhcauorj Ien
Administrativa. redes  sociales, ferias,  convivios
comunales, actividades ludicas, artisticas
y deportivas, Alianzas con otros
organismos estatales (AYA, ICE, Parques
Nacionales, etc).
Respuesta a Creacion de propuestas a Atencion a estudiantes con problemas

problemas de la
comunidad

través del Gobierno
Estudiantil, colaboracién para
la adquisicion de becas,
campanas de concientizacion
sobre temas varios (reciclaje,
sexualidad, trata, drogas),
planificacion  de  trabajos
comunales.

socioeconémicos, talleres, apoyo a
asociaciones de desarrollo y asadas,
colaboracion con organizaciones
comunales para la presentacion de
proyectos, coordinacion interinstitucional
(PANI, TAFA, UPRE, CCSS, Ministerio de
salud, IMAS y otros), Redes Comunales,
planteamiento  de  proyectos  en

coordinacién con otras instituciones.

Fuente: Elaboracion propia a partir de las entrevistas virtuales.

Tanto desde la percepcidn de las personas en el cargo de Supervisores Educativos, como desde
la percepcién de las personas docentes, en la direccidn de los centros educativos de secundaria
se ejecutan diversas acciones en aras de vincular a la comunidad educativa. Entre las acciones
mas destacadas se sefalan dos tipos de actividades: las de corte mas formal, como son
reuniones con personas encargadas de estudiantes o la participacién en programas
interinstitucionales y por otro, las de corte mas ludico, que buscan generar un sentido de
identidad y pertenencia hacia el centro educativo, como son las ferias, charlas, actividades
culturales, actividades recreativas, encuentros comunales, entre otras.

Esta percepcion fue corroborada en el marco de los grupos focales, donde docentes vy
supervisores recalcan la importancia del papel que tiene la persona directora en la gestion de
espacios de encuentro mas ludicos, como estrategia de acercamiento a la comunidad. Desde la
perspectiva de estos actores educativos, la reproduccion de espacios cotidianos que permitan
cercania con el centro educativo genera un sentido de arraigo en la comunidad educativa,
facilitando asi que los diferentes miembros de la comunidad asuman un papel de participantes
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activos del proceso educativo; es decir, facilita que estudiantes, personas encargadas y actores
comunales en general, se conviertan en agentes activos en la mejora constante de los procesos
de aprendizaje. En palabras de una de las supervisoras: “Sin arraigo, el centro educativo se
estanca” (Supervisora). Asi también lo visualizan autores como Ahumanda-Figueroa, Pino-
Yancovic y Gonzalez (2016), quienes consideran que la integracion de los diferentes actores de
la comunidad educativa mejora la sustentabilidad de las acciones del centro educativo y afianza
el papel de liderazgo de la persona directora en la gestion del centro.

A lavez, docentes y supervisores aluden a las habilidades blandas de la persona directora, como
un elemento indispensable en la generacion de esta cercania entre comunidad y centro
educativo; asi, se considera que la apertura de la persona directora a la realizacién de actividades
comunales ludicas, es un elemento que permite proyectar el centro educativo a la comunidad,
ya que no sélo se convierte en un espacio de sensibilizacion del grupo de actores comunales
hacia los objetivos educativos que tiene la secundaria, sino que ademas facilita el
establecimiento de alianzas con ONGS o empresas, y principalmente, propicia un sentido de
cercania, apropiacion y pertenencia de la comunidad hacia el centro educativo. En palabras de
una de las docentes de la Region de Pérez Zeleddn consultada: “Ese tipo de actividades
involucran a familiares, personal docente y estudiantado y promueven una identidad con la
institucion”.

En esa linea, desde la percepcion de docentes y personas supervisoras, se subraya la
importancia de que el director o directora se aleje del arquetipo de autoridad punitiva y
amenazante; es decir, que se aparte del modelo de directora o director que permanece solo en
la oficina, al cual nadie conoce, que no se relaciona ni se acerca a las familias y que solo sea una
figura que resuelve situaciones administrativas o normativas; a lo que los informantes
mencionan:

“La educacidn requiere que haya cambios en la estrategia - o mejorarla- para que el
centro educativo se convierta en un espacio donde todos y todas son importantes,
cuyo objetivo principal sea el estudiantado, y eso implica que se cambie el chip
...trascender de comunicarse con las familias solamente para solicitar dinero o dar
quejas” (Supervisor)

“La persona directora que cuando se topa en el pasillo saluda y no que vuelven la
cara para el otro lado o andan malhumorados (...). Directores o directoras que den
un buen trato y no andan con ldtigo” (Docente)

De este modo, ambos actores consideran central que la persona directora se proyecte como una
persona empatica, abierta y cercana, ya que esto facilita tanto el acercamiento de los miembros
que ya forman parte de la comunidad educativa (estudiantado y encargados), como de otro tipo
de instituciones o empresas privadas cercanas al centro educativo, con las cuales se pueden
generar alianzas y proyectos, o bien acercamientos a instituciones publicas con las que pueden
coordinar acciones de incidencia en las problematicas de la comunidad; ademas, el personal
docente subraya que una direccidn orientada a la integracién de la comunidad, también puede
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incentivar a su personal docente a vincularse y conocer la cotidianidad del estudiantado, todo
lo cual, incide positivamente en la relacion entre el centro educativo y la comunidad.

Esos procesos [para la gestion de alianzas] se vinculan a la apertura que puedan
tener las jefaturas y lideres administrativos para disponer las condiciones para
articular con esos procesos (Supervisora)

“...la administracion debe llevar la bandera de vincularse con el estudiantado y las
comunidades, donde el director o directora estd presente y es querido por el
estudiantado e incluso acuden donde él o ella en caso de enfrentar algtin problema”
(Docente)

Como se puede observar, tanto desde la visién del grupo de colaboradores a la persona directora,
como desde la visién de sus jefaturas directas, se aboga cada vez mas por el paso de una figura
que “Dirige” el centro educativo, hacia una figura que “Lidere” el centro educativo. En palabras
de Cayulef (2007), se ha pasado de una visién centrada en los rasgos de autoridad del director
para gestionar los centros educativos hacia un proyecto con una cultura compartida vy
participativa que prioriza la distribucién de responsabilidades en la comunidad escolar;
actualmente, se apuesta por un liderazgo distribuido como fundamento para el logro de una
gestién que dé prioridad a lo pedagogico.

Ahora bien, resulta importante subrayar, en congruencia con las personas supervisoras
consultadas, que no se pueden dejar de analizar las condiciones estructurales que limitan las
posibilidades de transformacion de nuestras directoras y directores en lideres pedagdgicos. Asi,
se alude a laimportancia de flexibilizar la estructura del Ministerio de Educacién Publica, ya que,
como subrayan los mismos supervisores y supervisoras, los procesos burocraticos muchas
veces terminan frenando las propuestas y soluciones creativas que se encuentran para trabajar
con otras organizaciones o incluso para apoyarse entre los mismos centros educativos de
circuitos aledanos. Es asi como, esa flexibilidad también se considera necesaria para convertir
el centro educativo en un dinamizador del desarrollo de la comunidad; por ejemplo, que la misma
infraestructura pueda utilizarse como un espacio de reunidn para asociaciones u organizaciones
comunales, que las instalaciones deportivas como canchas y gimnasios puedan estar al servicio
y beneficio de la comunidad; en otras palabras, que el centro educativo sea percibido y utilizado
como un espacio de la comunidad. En congruencia con esto, para Garbanzo y Orozco (2010)
“...los modelos tradicionales de administracion escolar resultan a todas luces, insuficientes para
trabajar sobre los problemas en sociedades cada vez mas complejas, diferenciadas y exigentes
de calidad y pertinencia educativa” (p. 26). En linea con estos autores, resulta necesario que la
organizacion y direccién de las instituciones educativas trasciendan la vision administrativa y
burocratica inflexible hacia la construccion de un modelo de gestion que dé énfasis a lo
pedagdgico, desde una vision mas sistémica, donde el contexto cercano se convierta en un
recurso para el proceso educativo, pero a la vez, que el centro educativo, desde el liderazgo de
la persona directora, dinamice acciones de la comunidad.
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Dimension Administrativa

Para atender la dimension administrativa de la gestién, se analizaron tres categorias: la
planificacion, la insercion de necesidades en el presupuesto y el seguimiento. A partir de los
resultados obtenidos en la entrevista virtual (cuadro 3), se puede observar que, en linea con los
hallazgos de la dimension comunitaria, prevalece en la percepcién de docentes y personal
supervisor, la tendencia a valorizar los espacios democraticos y de construccién colectiva

propiciados por la persona directora.

Cuadro 3

Percepcion del personal docente y el personal supervisor frente a las acciones ejecutadas por las personas

directoras en la gestion de la dimension administrativa

Categoria de analisis

Percepcidn del

Percepcion del personal

personal docente Supervisor Educativo
Estrategias para la Uso  del FODA, trabajo Reuniones entre diversos
planificacion de los objetivos  colaborativo  con  docentes, departamentos  (Consejos  de
vinculados al proceso consulta anénima a comunidad profesores, figuras coordinadoras
formativo. educativa, creacion de comités de por  areas, etc.), Plan de

trabajo para la elaboracion de
planes de trabajo.

Mejoramiento Institucional (PMI) y
Plan de Trabajo Anual, diagnostico
participativo con la comunidad
educativa, capacitacion,
socializacion de misiéon y vision
institucional, autoevaluacion vy
aplicacion del MECEC.

Insercion de las necesidades
en el presupuesto.

Persona directora  presenta
presupuesto a personal para ser
aprobado de manera

democratica, aplicacion de la
herramienta PAT, consolidacion

Creacion de proyectos que se
incluyen en el Plan Anual de
Trabajo,  determinacion de
prioridades junto al equipo de
trabajo, aplicacion de PMQ y POA,

de un Ampo Virtual de consultg a usuariqs. para
. . L determinar prioridades,

ewd/enuas, hab|l|taC|gn de un coordinacion con  Juntas de
buzon de sugerencias a la Educacién y  Administrativas,
comunidad estudiantil, solicitud  de  apoyo a las
invitacion ~ del  Gobierno  autoridades regionales.
Estudiantii a las reuniones,
evaluacion de necesidades por
departamento, Coordinacion con
Juntas Administrativas.
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Categoria de analisis Percepcion del Percepcion del personal
personal docente Supervisor Educativo
Estrategias para elReuniones con el personal Solicitud de evidencias,
seguimiento de losdocente, Portafolios virtuales de  Reuniones con el equipo docente,
procesos educativos gvidencias, visita a Aula, visita a las aulas, revisiéon de

delegacion de seguimiento en planeamiento docente, procesos de
personas coordinadoras de area, motivacion dirigidas a padres,

trabajo colaborativo para la madres y personas, encargadas,
revision de reglamentos, Entrevista a personas encargadas,
comunicacion a través de alestudiantadoy al cuerpo docente,
circulares, analisis del rendimientorevision de informes y estadisticas,
académico del estudiantado. seguimiento de estudiantado con

bajo rendimiento y seguimiento de
adecuaciones curriculares.

Fuente: Elaboracion propia a partir de las entrevistas virtuales.

Tanto para la planificacion como para la insercion de las necesidades del centro educativo en el
diseno presupuestario, las entrevistas virtuales a ambos actores aluden a las estrategias
colectivas implementadas por las personas directoras, por ejemplo, el trabajo en colaborativo
con docentes, la aplicacion de diagndsticos y consultas a la comunidad educativa, la creacion de
comités de trabajo, la coordinacion con las Juntas y la invitacién al Gobierno Estudiantil. En
congruencia con esto, las personas asistentes a los grupos focales refuerzan esta apuesta a un
modelo de gestion administrativa de corte participativo; desde la perspectiva del grupo de
supervisores consultados, la vinculacion de los diferentes actores educativos como Juntas de
Educacion, padres de familia y estudiantado en los procesos de planificacion, resulta de mucha
importancia, ya que permite a la persona directora, ampliar su visién sobre diferentes
problematicas que se viven en la comunidad educativa y que vienen a limitar el proceso
formativo:

Desde la perspectiva de estudiantes, se pueden valorar como absurdo algunas
decisiones que tome la administracion de los centros educativos por lo que, es
fundamental escuchar su perspectiva... en anos anteriores se realizaron mesas de
didlogo con el estudiantado, debido a que realizaron huelgas, y muchos lideres
jovenes plantearon necesidades que las jefaturas estaban dejando de lado o que no
consideraban tan importantes, pero que para el estudiantado resultaban esenciales
(...). El diagndstico participativo es fundamental con los actores de la comunidad
educativa porque permite darle prioridad a las necesidades que se vivencian en el
centro educativo y articular la coherencia del PAT a dichas necesidades (Supervisor).
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Asi también, el grupo de docentes participante subraya que, incentivar el trabajo colectivo entre
los diferentes actores de la comunidad educativa es una estrategia que incide directamente en
el logro de los objetivos de aprendizaje; desde la perspectiva de este gremio, lograr un trabajo
colectivo y una identificacion de los distintos actores con el centro educativo, por una parte
permite al centro educativo contextualizarse a las necesidades propias de la zona, y por otra,
propicia un sentido de compromiso de parte de los diferentes miembros de la comunidad
educativa hacia el centro educativo, lo cual facilita el alcance de los planes y objetivos:

Un lider que procure que todos estén bien, desde el cuerpo docente hasta el drea
administrativa, pasando por el guarda de seguridad y el conserje... cuando todas las
partes estdn bien y se incentiva a trabajar a todas las partes se logran los objetivos de
aprendizaje (Docente)

Que el director logre generar identificacion... Si se vinculan todos los actores se genera
compromiso por parte de todo el equipo y se alcanzan los objetivos (Docente)

El drea administrativa debe incorporar las herramientas que contribuyan a favorecer
las necesidades particulares que demanda el centro educativo segun la zona... trabajo
colaborativo con las Juntas y el Gobierno estudiantil, el adecuado trabajo
administrativo y el trabajo en equipo del cuerpo docente, incide directamente en los
resultados y desemperno del estudiantado (Docente)

Ahora bien, las personas consultadas identifican al menos cuatro aspectos que limitan una
gestién administrativa participativa:

e Condiciones del contexto. Desde la perspectiva de las personas supervisoras consultadas se
considera que los bajos niveles de educacién formal de las personas que conforman las
Juntas de Educacién, en ocasiones se convierten en una limitante para la efectiva
construccidn participativa de los procesos. A esto, se suman las condiciones de vulnerabilidad
econdmica que implican jornadas laborales extensas que dificultan, por una parte, la
posibilidad de cuadrar horarios de encuentro con los directivos y por otra, que actian como
un factor que inhibe la vinculacion de las personas encargadas de familia, a formar parte
activa de los procesos de formacion liderados por los centros educativos.

e Presupuestos limitados. Si bien a raiz de los diagndsticos participativos se ha logrado insertar
las inquietudes de los diferentes actores de la comunidad educativa en los planes de trabajo,
la escasez de recursos y presupuesto hace que se dé una priorizacién de los intereses
institucionales en la gestion presupuestaria, lo cual crea un descontento en la comunidad
educativaya que, a pesar de sus aportes en la construccién de la planificacion, sus propuestas
no se llevan a ejecucion.

e Desinterés institucional. El grupo de supervisores consultado percibe que las personas de
instituciones publicas presentes en las comunidades educativas muestran poco interés de
vincularse en los procesos participativos que lideran los centros educativos, por lo cual se
considera una limitante que, dentro de las instituciones publicas, no exista un dictamen de
obligatoriedad a participar en este tipo de actividades.
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e Adulto centrismo. Desde la perspectiva del personal docente, si bien las estrategias de
planificacion participativa cada vez estan incluyendo mas la perspectiva del estudiantado a
través del Gobierno Estudiantil, consideran que resulta necesario romper con la perspectiva
adulto centrista y afianzar ain mas, la participacion del estudiantado en los procesos de toma
de decisiones.

Aunado a lo anterior, las personas consultadas coinciden en considerar como una limitante, que
los procesos participativos actualmente se encuentran centrados, principalmente, en la parte de
planificacion, quedando muchas veces reducidos, estos diagndsticos y espacios participativos,
a un tramite que se ejecuta solamente para cumplir con las solicitudes expeditas del MEP, pero
gue no se aprovecha realmente como un recurso para fomentar el trabajo colectivo en el logro
de los objetivos En palabras de una de las docentes consultadas “El trabajo colaborativo queda
reducido a la elaboracidn del plan de trabajo, sin embargo, después de esto la administracion no
incentiva ni siquiera la interaccion entre docentes de la misma drea”.

En esa mismal linea, el personal supervisor subraya laimportancia de que las personas directoras
se apropien de estos procesos de planificacion participativos y los conviertan en un proceso de
constante relacion y realimentacion con la comunidad educativa; segiin menciona este gremio,
en muchas ocasiones, la comunidad educativa participa de forma activa en los procesos de
diagndstico y planificacién, pero luego de este proceso no existe ninguna devolucion de los
hallazgos o de los planes construidos a partir de esas consultas, con lo cual se genera frustracién
en la comunidad educativa, ya que desconocen los procesos de ejecucion y las limitantes
existentes para la atencion de las necesidades que plantearon previamente en los diagnosticos.
Tal como se evidencié a través de la entrevista virtual (cuadro 2), muchas de las estrategias de
seguimiento implementadas por la persona directora, se centran en acciones como: la revision
de estadisticas de rendimiento del estudiantado, la solicitud de informes vy la visita al aula;
acciones que no necesariamente facilitan un seguimiento participativo a la planificacion y
presupuesto. Desde la perspectiva de Oraison y Pérez (2006), “la institucion escolar ha de
transformarse en un espacio de participacion genuina, donde los distintos actores intervengan
de forma activa, voluntaria y equitativa en los asuntos que les interesan y les preocupan” (p. 19).

En coincidencia con esto, tanto el personal supervisor como el personal docente, visualizan la
importancia de hacer participe a los diferentes miembros de la comunidad educativa de esos
procesos de seguimiento o evaluacion de los planes de trabajo; en otras palabras, que la
participacion no quede reducida a una consulta técnica, si no que la comunidad educativa se
involucre también en los procesos de ejecucién, seguimiento y fiscalizacion de los planes de
trabajo construidos colectivamente. En este marco, resulta esencial el papel del directivo escolar
en la construccidén de mecanismos y espacios para una participacién efectiva de los diferentes
actores comunitarios.
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Dimension Curricular

Desde la perspectiva de la gestion educativa, la atencién que debe dar la persona directora a los
aspectos curriculares se convierte en un eje central, como bien subraya Pozner (2000, p. 19):

Resulta insoslayable contraer el compromiso o afrontar el desafio de promover que
lo medular de las organizaciones educativas sea generar aprendizajes, de manera de
alinear a cada institucion educativa y a todo el sistema en el logro de la formacién
demandada.

Atendiendo a lo anterior, esta dimensidn se centra en el andlisis de categorias relacionadas con
tres factores relativos a la gestion curricular: a) las habilidades practicas ejercidas por la persona
docente para la gestion curricular, b) los mecanismos y acciones implementados por la persona
directora para propiciar una cultura de mejora del proceso de aprendizaje, y c) los factores
internos o externos que vienen a socavar la gestion. Entre los primeros hallazgos encontrados
por medio de las entrevistas virtuales, se pudo identificar que tanto docentes como supervisores
apelan a la importancia de que la persona directora cuente con experiencia como docente y que,
a su vez, muestre capacidad de escucha y apertura al cambio (Cuadro 4). Por su parte, en aras
de favorecer el proceso de aprendizaje, se alude a la vinculacion de la comunidad educativay a
la relevancia que tiene la planificacidn estratégica para alcanzar los objetivos, evidenciando esto
el caracter sistémico inherente a la gestion educativa (Pozner, 2000).

Cuadro 4

Percepcion del personal docente y el personal supervisor frente a las acciones ejecutadas por las personas
directoras en la gestion de la dimensidn curricular

Categoria de analisis Percepcion del personal docente Percepcion del personal
Supervisor Educativo
Habilidades de la persona  Apertura al  cambio  y/o Conocimiento del modelo
directora para gestionar el proyectos innovadores, ~curricular (dominar planeamiento,
curriculo experiencia docen‘te, escucha planes, programas, didéC'[ica),
activa, empatfa, capacidad de conocimiento de la legislacion,
negociacion, iniciativa, manejc? ) de her.r,am|entas
N . tecnologica, resolucion de
habilidades tecnoldgicas. . e
conflictos, planificacion,

creatividad, lectura del contexto y
la realidad del centro educativo,
comunicacion asertiva, capacidad
de escucha, gestion del cambio,
trabajo en equipo, experiencia
docente, habilidades
investigativas.
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Percepcién del personal docente

Percepcion del personal
Supervisor Educativo

Categoria de analisis
Acompanamiento y
mecanismos para

favorecer-m

gjorar el

proceso de aprendizaje

Vincular a diferentes actores en
proceso educativo, velar por el
cumplimiento  del  personal
docente y dar realimentacion
positiva,  realimentacion  al
personal docente en torno a
clases e instrumentos de
evaluacion, vinculacion
constante con estudiantado y
cuerpo docente, creacion de
indicadores estadisticos, facilitar
los procesos de innovacion,
capacitaciéon  al  personal,
solicitud de evidencias e
informes al personal docente,
Encuestas al estudiantado.

Induccién y apoyo al docente,
visita al aula, solicitud de informes
al personal docente, gestionar e
incentivar la mutua y auto
capacitaciéon, atencion a las
necesidades del docente, actuar
desde la prevencién (no esperar a
detectar problemas sino actuar
para prevenirlos), cercania con el
estudiantado, supervision,
seguimiento, control y evaluacion,
innovacion, visitas al aula,
realimentacion del proceso de
mediacion pedagogica, talleres y
charlas, reuniones con el Equipo
Institucional de la Calidad, reunidén
con Comités de Evaluacion y Apoyo
Educativo, analisis de rendimiento
académico,  evaluaciones de
desempeno.

Acciones

orientadas a

propiciar una cultura de

mejora del
aprendizaje

proceso de

Espacio para escuchar
inquietudes de representantes
estudiantiles, actividades para
generar  arraigo  hacia la
institucion, vinculacion del centro
educativo en diversas ferias
estudiantiles (ExpoJovEm,
Expolngenieria, Hackathon, FEA,
Especialidades Técnicas,
Cooperativas, lideres
Estudiantiles, etc.), actividades
de motivacién al estudiantado.

Participacion en los programas del
MEP, generacion de espacios de
convivencia, circuitos de estudio
con el personal para disenar
estrategias creativas de atencion,
implementacion de acciones que
permitan generar un sentido de
pertenencia, informes periddicos
de rendimiento, identificacion vy
reporte de situaciones de riesgo,
motivacién hacia la comunidad
educativa, apoyos a estudiantes
con  necesidades  educativas
especiales, actividades
curriculares y extracurriculares.
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Categoria de analisis

Percepcién del personal docente

Percepcion del personal
Supervisor Educativo

Estrategias para potenciar
las habilidades del cuerpo
docente

Generacion de espacios de
capacitacién, permisos  para
recibir capacitaciones externas,
remitir  informacion  sobre
eventos académicos al personal
docente, motivacion al personal
docente.

Capacitacién en conocimientos,
habilidades y destrezas, Talleres,

charlas, apoyo desde el
departamento de Asesoria
Pedagogica, reuniones,

reconocimiento de méritos
(certificados, felicitaciones, etc),

delegacion de funciones con
acompanamiento, asignacion de
funciones acordes con las

habilidades, motivacion hacia la
autocapacitacion.

Factores internosy externos Apoyo y relaciéon con la Conocimiento del curriculo y la
que inciden en la comunidad educativa externa e politica educativa, recursos fisicos,
gestion interna (docentes, tecnoldgicos y humanos, clima
adm:jmstratlvos, Junta, greanizacional positivo, canales de
tudiant rson ., .,
estudiantes, PETSONAs - municacion claros, preparacion

encargadas), habilidades,
del cuerpo docente, margen para la
recursos, factores . de decisi imient
socioecondémicos de la zona, oM@ de decisiones, conocimiento

apoyo de Autoridades. del entorno.

Fuente: Elaboracidn propia a partir de las entrevistas virtuales.

Como se puede observar en el cuadro 3, en lo relativo a los mecanismos para favorecer el
proceso de aprendizaje y en las acciones ejecutadas por la persona directora para propiciar una
cultura de mejora del proceso de aprendizaje, tanto docentes como personal supervisor sefalan
actividades democraticas orientadas a una gestién participativa y actividades ludicas o de
convivencia que permitan generar un sentido de pertenencia a la institucion; tal como se
evidencio en la dimension comunitaria, estos actores subrayan la importancia de integrar a los
diferentes miembros de la comunidad educativa, como una estrategia que permita propiciar una
cultura participativa y mejora del proceso de aprendizaje.

En linea con lo anterior, en los grupos focales con docentes se subraya que la gestion del talento
humano del centro educativo resulta un elemento clave para propiciar este modelo de gestidn
participativa, con lo cual las habilidades blandas que maneje la persona directora son un
requisito indispensable. Desde la perspectiva de este gremio, la persona directora debe
mantener “un contacto continuo, comunicacion y cercania con el estudiantado y el cuerpo
docente” (Docente); tal como lo subrayan Gallardo y Ulloa (2016), el papel de la persona
directora resulta fundamental en la generacién de ambientes pertinentes para la dinamica de
ensenanza-aprendizaje; asi, desde la perspectiva docente, si la persona directora propicia un
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ambiente hostil en el centro educativo, esto viene a socavar la motivacion del cuerpo docente-
administrativo, incidiendo negativamente en los procesos de aprendizaje del estudiantado.

Las personas docentes consultadas abogan por la importancia de que exista un equilibrio entre
la democratizacion de los procesos y la eficiencia de los mismos, de manera que, si bien
consideran indispensable integrar la participacién de los diferentes actores de la comunidad
educativa, también consideran que la persona directora debe mantener su posicién de autoridad
y liderar los procesos. Para lograr esto, a partir de experiencias positivas vividas en distintos
centros educativos, las personas docentes consultadas identifican tres elementos clave en la
forma de ejecutar la gestidon del centro educativo que vienen a impactar en la gestion curricular
gue se desarrolle:

« Lamotivacién. En palabras de una de las docentes consultadas: “El director debe propiciar un
ambiente de trabajo agradable, debe dedicar tiempo a conversar con los docentes, dar vueltas
por el centro educativo... cuando se motiva al docente eso incide en una mejor gestion para el
estudiantado”. Para el gremio docente, la motivacidén y cercania empatica de la persona
directora con el cuerpo docente resulta un dinamizador para la adecuada gestién curricular.

« Realimentacion. Aunado a lo anterior, se reconoce que las personas docentes pueden ser
recelosas de su trabajo, por lo cual se considera indispensable una comunicacién clara y
asertiva por parte de las personas directoras: “Para llevar las habilidades blandas a la
prdctica deben ser precisamente prdcticas...si las personas directoras mantienen buena
comunicacion con el cuerpo docente es muy probable que entre el personal docente y el
estudiantado también exista un buen acople. La buena comunicacion se debe desarrollar a
través de consejos de profesores, reuniones personales, reuniones de grupo por especialidad
0 materia, que permitan que el director y el personal docente hable en un mismo idioma”
(Docente).

« Distribuciéon de funciones. Otro elemento central que es identificado por el personal docente
consultado es la capacidad de las personas directoras para identificar las habilidades del
personal a su cargo y distribuir tareas que potencien la utilizacién de esas habilidades. En
palabras de una de las docentes “Un lider es capaz de discernir las habilidades de su equipo
y potenciar esas habilidades”.

A su vez, el grupo de supervisores y docentes, también visualizan algunos elementos que vienen
a limitar la gestion curricular:

e El desconocimiento de lo pedagdgico. Tanto docentes como supervisores visualizan a las
personas directoras como personas que muestran desconocimiento de lo pedagogico. El
gremio supervisor considera un problema de fondo, que las personas directoras no leen las
bases filosoficas ni las politicas y planes, sino que van directamente a los contenidos y como
ejecutarlos, con lo cual pierden el norte de qué educacién se esta proponiendo construir. A
fin de subsanar esta dificultad, el gremio de supervisores consultados considera
indispensable incentivar en las personas directoras, las habilidades de investigacion y
reflexion, de forma que, si la persona directora no cuenta con experiencia en una
determinada modalidad o area educativa, pueda de forma auténoma adquirir las bases de
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conocimiento para atender los diferentes contextos y modalidades educativas, asi como, dar
apoyo en el desarrollo del curriculo.

e Visitas de aula centradas en aspectos técnicos. En congruencia con lo anterior, para el gremio
de docentes, se consideran que las visitas de aula se basan mas en factores técnicos o de
infraestructura, y no como un proceso de realimentacién de lo pedagoégico ni como un apoyo
a su proceso de mediacion de los aprendizajes. Desde la perspectiva del grupo docente
consultado, esto se debe al desconocimiento de lo pedagogico que caracteriza al gremio de
directores y que tiene una incidencia negativa directa, en el acompanamiento que puedan
dar al cuerpo docente.

e Elrecargo en lo administrativo. Tal como sefalan Solano, Monge, Bolaihos, Vargas, Ramirez
y Quedada (2019), el tiempo y demanda de trabajo de las personas directoras se centra en
lo administrativo; asi también lo visualizan supervisores y supervisoras, quienes consideran
que hay un recargo de reporte e insumos administrativos que limitan a las personas
directoras la posibilidad de hacer gestion curricular. Desde la perspectiva del grupo de
supervisores, parte del problema es la burocracia que envuelve a los informes, ya que los
mismos no son utilizados para su posterior analisis, sino que terminan siendo una
documentacién solamente por documentar pero que no tiene incidencia. En sus palabras de
uno de los supervisores consultados: “El problema con tantos informes es que nadie los lee,
quedan ahi y no se fomenta el andlisis de los mismos, no se determina cudles son realmente
necesarios y pertinentes para que su andlisis permita tener una incidencia en la mejora del
proceso educativo”.

Conclusiones y recomendaciones
Conclusiones y discusion

Las dimensiones en las que se centra el foco de atencién de esta investigacion (comunitaria,
curricular y administrativa), suponen una reflexién en la tarea de gestion que ejerce la persona
directora. Los resultados que se establecen reafirman la necesidad de un liderazgo pedagdgico
que transversalice el quehacer en el centro educativo. Asi mismo, plantea el papel
preponderante que juega la persona directora en los centros educativos, como promotora de
cambios sociales; de ahi, que siga reafirmandose el papel de la persona directora como piedra
angular de la transformacion social. Lo anterior implica que el sistema educativo requiere disefar
mecanismos de seleccion donde se establezcan las capacidades requeridas para ejercer una
gestidn que vincule lo administrativo, lo curricular y lo comunitario.

Lo anterior, se ve reforzado desde la politica educativa vigente, que delega en la persona
directora, responsabilidades de funciones administrativas y de gestién que propicien un trabajo
colaborativo, mediante el cual cada centro educativo asuma un papel con mayor autonomia para
la busqueda de rutas alternativas a los problemas, necesidades e intereses de cada contexto; lo
gue requiere de ajustes estructurales y de capacidades de las personas directoras para
responder, de manera efectiva, ante esta demanda.
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En cuanto a la dimension administrativa, se requiere de una estructura de gestion central que
permita agilizar los procesos y de respuesta, a corto plazo, a las necesidades que plantean los
centros educativos, para que estos puedan focalizar su atencion en lo pedagégico, y no solo en
lo administrativo. La relevancia de esta dimension estriba en articular lo administrativo en
funcion de lo pedagogico, por lo que se requiere un vinculo estrecho entre ambos procesos.
Comprender esta dualidad en un centro educativo es sustantivo, ya que el elemento
diferenciador es, precisamente, lo pedagdgico. Por tanto, es importante destacar que las
personas directoras requieren de una estructura administrativa que les permita accionar con
efectividad, a partir de un liderazgo pedagogico que favorezca el trabajo colaborativo y
planificado desde cada contexto.

En relacion con la dimensién curricular, se evidencian las falencias en la formacién y vision
pedagodgica de las personas directoras. Esta dimension, como se ha mencionado, es el eje central
gue debe dinamizar al centro educativo y, por ende, todas las acciones de mejora tienen que
girar en funcién de la misma, sin embargo, a partir de este estudio, se evidencia que el quehacer
de las personas directoras se concentra en acciones de control y administracion, lo cual no
articula plenamente con una oferta educativa que responda a las necesidades de cada contexto,
por cuanto se sigue accionando un curriculo carente de funcionalidad y significado para los
agentes intervinientes en el proceso.

Ademas de lo anterior también se evidencia un desequilibrio en la estructura organizacional y la
culturainstitucional que limita el accionar docente, en materia pedagodgica. Se requiere propiciar,
de manera intencionada por parte de las personas directoras, espacios de dialogo académico
que permitan generar una cultura institucional de calidad y para ello, la identidad, la motivacion
y el sentido de pertenencia, son aspectos medulares.

Lo anterior, plantea la necesidad de formacién de administradoras y administradores educativos
con habilidades curriculares; en otras palabras, se hace necesario dotar a las personas
administradoras de los conocimientos y habilidades que les permitan asumir el proyecto
educativo de centro como el eje dinamizador de su accién administrativa, para que la misma
tenga el componente pedagdgico en toda su gestion.

Desde la dimensién comunitaria, se requiere un acercamiento mas efectivo entre la comunidad
y la institucion educativa de manera que se transciendan los parametros formales del sistemay
se propicie un verdadero arraigo y participacion por parte de todos los actores. Para ello, es
necesario un proyecto educativo de centro, pensado y planificado desde el sentir de sus actores
sociales intervinientes y que defina los espacios de dialogo vinculados a la formacién. Resulta
necesario incentivar estrategias innovadoras y contextualizadas para una efectiva vinculacién
comunitaria. En este sentido, se requiere que los centros educativos establezcan puentes que
dinamicen relaciones en doble via con la comunidad.
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Las dimensiones planteadas en esta aproximacién generan, con la participacidon de dos actores
clave, personal docente y personas supervisoras, permite cuestionar la estructura administrativa
y verticalista del Ministerio de Educacién Publica, ademas de evidenciar que la formacion inicial
requiere reforzar las habilidades y capacidades en liderazgo pedagégico, entendiendo este como
eje central para la transformacion social desde los procesos educativos.

Recomendaciones
Dimension comunitaria

En materia de la dimension comunitaria, y desde la experiencia del proceso de investigacion, se
recomienda a las universidades formadoras de profesionales en administracion educativa, y a
las organizaciones que tengan injerencia con el desarrollo de habilidades de las personas
directoras, apuntar a corto plazo hacia fortalecer una gestién que trascienda las acciones
formales establecidas por el sistema, por medio de mecanismos de mayor vinculacién con las
comunidades, sus experiencias y conocimientos alrededor del proyecto educativo. Un liderazgo
inclusivo y representativo por parte de las personas gestoras.

Para las personas directoras, es fundamental orientar los procesos a un estilo de gestién
sustentada en una comunicacion horizontal y contextualizada en los centros educativos para
convertirse en agentes comunitarios, tendientes a crear puentes entre el centro educativo y la
comunidad; todo ello alrededor de objetivos claramente establecidos en un proyecto de centro.
Por otro lado, emerge el reto de asumir la institucion educativa como promotora de redes, con
instituciones publicas y privadas, que coloquen al espacio educativo como medio de dialogo. Es
central el rol del director como una figura de propicie la intersectorialidad.

Dimension administrativa

En el ambito de la dimension administrativa, algunas consideraciones necesarias a mediano y
largo plazo, para el sistema administrativo central del Ministerio de Educacion Publica, es
prioriza en generar cambios estructurales centrados en una visién moderna de la gestion de
procesos administrativos, desde un lente democratico y de liderazgo distribuido que rompa con
la dinamica verticalista y burocratica del sistema; de tal manera que se actie como un ente
articulador de la educacion a nivel regional.

A nivel propiamente de las instituciones y del quehacer de los directivos escolares, la ruta es
propiciar un caracter inclusivo en la gestion, de los diversos actores: docentes, juntas,
patronatos, familias, asociaciones, etc., a fin de planificar, de la mejor manera, un proyecto
educativo que responda al contexto y que promueva una articulacion efectiva entre lo
administrativo y el liderazgo pedagdgico como funcién principal de su labor.
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Asimismo, desde las instituciones se requiere una vinculacién efectiva de los docentes en los
procesos de seguimiento y evaluacidn de las metas y proyectos institucionales, con énfasis en la
parte pedagogica, cimentando las bases de un liderazgo democratico que respete la norma pero
que, a su vez, promueva acciones mas alla de ella.

Dimension curricular

Por ultimo, en la dimension curricular, se consideran aspectos claves para los lideres educativos
que gestionan en el nivel de secundaria, una mayor presencia en los procesos educativos a partir
de un real acompanamiento, retroalimentacién y generacién de acciones de mejora, construidas
de forma colectiva. Esindudable que, desde el MEP, las universidades publicas y otras instancias
se requieren generar nuevos instrumentos para dar seguimiento, evaluacion y control a los
procesos formativos. En tal linea se requieren capacitaciones e incorporaciéon de otras
experiencias innovadoras para acompafnamiento docente. Por otro lado, es urgente flexibilizar
las demandas administrativas en funcién de focalizar las dindmicas en lo pedagdgico como ejes
del trabajo administrativo-docente.

Por ultimo, es una tarea a mediano plazo fortalecer los perfiles de salida de la carrera de
administracién educativa, en relacién con las capacidades conceptuales, procedimentales y
actitudinales en materia del desarrollo de proyectos educativos y liderazgo pedagdgico, ambas
como areas sustanciales para la implementacion del curriculo educativo.
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Anexos

LIDERAZGO PEDAGOGICO

PERSPECTIVAS DEL PERSONAL SUPERVISOR
CONTEXTO DE LA INVESTIGACION

1. COMISION ENLACE. conformada por los equipos de trabajo que gestionan la
carrera de Administracion Educativa en la Universidad Estatal a Distancia (UNED),
la Universidad Nacional (UNA) y la Universidad de Costa Rica (UCR). ENLACE tiene
entre sus objetivos desarrollar investigaciones cuyos resultados se conviertan en
un insumo que facilite la mejora y actualizacion continua de las carreras en
Administracion Educativa que se imparten en las universidades publicas
costarricenses. En esa linea, el proyecto “Liderazgo Pedagdgico en centros
educativos de secundaria en Costa Rica" busca, por una parte, ser un aporte a la
discusién en torno al liderazgo pedagdgico a lo interno de las universidades; y por
otra, contribuir a la construccion del Octavo Informe del Estado de la Educacion
Costarricense

2. DESCRIPCION DEL PROYECTO. A partir de cuatro dimensiones esenciales de la
gestion educativa: curricular, administrativa, comunitaria y de gestién del talento
humano se busca identificar los factores que inciden en el ambito del liderazgo
pedagogico de las personas directoras de la educacion
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Dinamica del Grupo Focal

- Reglas de confidencialidad: uso de un dispositivo manos libres durante toda la
sesion, evitar revelar datos personales a través del chat de la plataforma virtual y se
les insta a no compartir la informacion debatida en el grupo focal con terceras
personas)

 Reglas de convivencia: Levantar la mano para el uso de la palabra, intervenciones
respetuosas ante diferencias de opiniones

PRESENTACION DE PARTICIPANTES
LIDERAZGO

Para iniciar una visidn desde el liderazgo sistémico

\

e

L

oy ! AL

\

El liderazgo en todos los niveles del sistema escolar para promover la calidad y la
equidad entorno a la ensefanza
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DIMENSION ADMINISTRATIVA

Categoria de andlisis Factores identificados

Reflexion

Estrategjas para la Reuniones entre diversos departamentos ;0ué papel cumplen los
planificacién delos (consejos  de  profesores, figuras diagndsticos participativos con la comunidad
objetivos vinculados al coordinadoras por areas, etc.), Plan de educativa en la construccion de las estrategias de
proceso formativo Mejoramiento Institucional (PMI) y Plan planificacion del PAT y en la definicion de las
de  Trabajo  Anual,  Diagndstico prioridades a nivel presupuestario?
participativo con la comunidad educativa,
Capacitacién, Socializacién de mision y ;Consideran ustedes necesario incluir la perspectiva
visién institucional, Autoevaluacion vy del Gobierno Estudiantily las Juntas
aplicacién del MECEC Administrativas en la planificacion?

;Consideran que las personas directoras de su
circuito han logrado generar espacios de
trabajo colaborativo y sentido de pertenencia

Insercion  de las Creacion de proyectos que se incluyen en  con lacomunidad educativa que faciliten la
necesidades en el el Plan Anual de Trabajo, Determinacion ~ gestion administrativa?
presupuesto de prioridades junto al equipo de trabajo,

Aplicacion de PMQ y POA, Consulta a
usuarios para determinar prioridades,
Coordinacion con Juntas de Educacion y
Administrativas, Solicitud de apoyo a las
autoridades regionales

Estrategias  para el Solicitud de evidencias, Reuniones con el
seguimiento  de los equipo docente, Visita a las aulas, Revision
procesos educativos de planeamiento docente, Procesos de

motivacion dirigidas a padres, madres y
personas, encargadas, Entrevistaa personas
encargadas, al estudiantado y al cuerpo
docente, Revision de informes y estadisticas,
Seguimiento de estudiantado con bajo
rendimiento y seguimiento de adecuaciones
curriculares
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Categoria de analisis

DIMENSION TALENTO HUMANO

Factores identificados

Reflexion

Mecanismos
para mejorar
el proceso de

ensenanza

Estrategias  para
potenciar las
habilidades del

cuerpo docente

Acciones
orientadas a
propiciar una

culturade mejora
del proceso de
ensenanza-
aprendizaje

Visita a aula, Solicitud de informes, Revision de
planeamiento  docente, Talleres y charlas,
Reuniones, Reuniones con el Equipo Institucional
de la Calidad, Reunion con comités de Evaluacion
y  Apoyo Educativo, Analisis de rendimiento
académico, Evaluaciones de desempefio

Capacitacion en conocimientos, habilidades y
destrezas, Talleres, charlas, Apoyo desde el
departamento de Asesoria  Pedagdgica,
Reuniones, Reconocimiento de  méritos
(certificados, felicitaciones, etc), Delegacion
de funciones con acompanamiento,
Asignacion de funciones acordes con las
habilidades, Motivacion hacia la
autocapacitacion

Participacion en los programas del MEP,
Generacion de espacios de convivencia, Circuitos
de estudio con el personal para disenar
estrategias creativas de atencion,
Implementacion de acciones que permitan
generar un sentido de pertenencia, Informes
periédicos de rendimiento, Identificaciony
reporte de situaciones de riesgo, Motivacion
hacia la comunidad educativa, Apoyos a
estudiantes con necesidades educativas
especiales, Actividades curriculares y
extracurriculares

;Consideran que la solicitud de
evidencias vy la visita a aulas logra
trascender la funcion de control y
permiten una mejora continua del
proceso de ensenanza y
aprendizaje?;Cémo?

;Consideran que los procesos de
evaluacion/retroalimentacion
existentes permiten un desarrollo de
las potencialidades docentes?

;Elarraigo del personal docente hacia
la institucién y la motivacion del
estudiantado hacia el proceso de
ensenanza son factores que inciden
en la mejora de los procesos
educativos? ¢ Por qué?
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DIMENSION CURRICULAR

e :Qué habilidades requiere la persona directora para gestionar el curriculo?

e Factores externos e internos que inciden en la gestion del curriculo

e :Qué necesita realizar la persona directora del centro educativo en materia de
acompanamiento del proceso educativo, para favorecer el proceso de
aprendizaje del estudiantado?
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DIMENSION CURRICULAR

Categoria de analisis Factores identificados

Habilidades de la persona Conocimiento del modelo curricular (dominar planeamiento, LIDERAZGO

directora para gestionar el planes, programas, didactica), Conocimiento de la legislacion, o ; -

curriculo Manejo de herramientas tecnoldgica, resolucion de conflictos, i el e (@ .II:]CIdeﬂCIa ,de bes haloilisicles
planificacion, creatividad, lectura del contexto y la realidad del blandas en la gestiondel curriculo?
centro educativo, comunicacion asertiva, capacidad de escucha,
gestion del cambio, trabajo en equipo, Experiencia docente,
Habilidades investigativas. gestion del curriculo?

¢Como facilitarian estas habilidades la

Factores internos y Conocimiento del curriculoy la politica educativa, Buen manejo de ¢ Cual factor podria tener mayor incidencia en la
externos que inciden en la los recursos financieros por parte de la Junta, Coordinacion con gestion del curriculoy por qué?
gestion Asesorias pedagogicas, Apoyo vy vinculo de la comunidad

educativa, Recursos fisicos, tecnolégicos y humanos, Clima

organizacional positivo, Canales de comunicacion claros,

Preparacion del cuerpo docente, Margen para la toma de

decisiones, conocimiento del entorno.

Acompanamiento para Induccion y apoyo al docente, Gestionar e Incentivar la mutua y ¢Los factores mencionados son una

favorecer el proceso de auto capacitacion, Atencion a las necesidades del docente, Actuar

aprendizaje desde la prevencion (no esperar a detectar problemas sino actuar
para prevenirlos), Cercania con el estudiantado, Supervision,
Seguimiento, Control y Evaluacién, Innovacion, Visitas al aula,
Realimentacién del proceso de mediacién pedagdgica.

realidad en los centros educativos? ;Si, ;no? ;Hay
limitaciones? ¢ Cuales? ;Como podrian abordarse
en caso de que las hubiese?

¢Cudl serfa la manera mas idonea de llevar a la
practica estos factores?
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¢Cuales acciones de ¢Qué estrategias
vinculacion comunitaria se impulsan para
impulsan desde ladireccién incorporar familias,

para favorecer el proceso de organizaciones u otros
ensefanza-aprendizaje? actores?

¢Como se responde alos
problemas de la
comunidad?
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DIMENSION COMUNITARIA

Categoria de analisis

Factores identificados

Reflexion

Vinculacién comunitaria
para favorecer el
proceso de ensefanza-
aprendizaje

Incorporacion
de familias,
actores y
organizaciones
comunales

Respuesta a problemas
de la comunidad

Reuniones y talleres con personas
encargadas de estudiantes, Solicitud
de colaboracion a empresas locales,
Diagnosticos con empresas para
determinar perfiles técnicos
necesarios, Coordinacion con
municipalidad para nombramiento de
Juntay generacion de presupuesto,
Boletines y publicacion en redes
sociales, Ferias, convivios comunales,
actividades ludicas, artisticas y
deportivas, Alianzas con otros
organismos estatales (AYA, ICE, Parques
Nacionales, etc.)

Celebracion de fechas, Entrevistas,
Reuniones, Escuela para Padres,
Foros y encuentros comunales,
Actividades Sociales, Visitas al
hogar, Programa Alerta Temprana

Atencion a estudiantes con problemas
socioeconomicos, Talleres, Apoyo a
asociaciones de desarrollo y asadas,
Colaboracién con organizaciones
comunales parala presentacion de
proyectos, Coordinacion
interinstitucional (PANI, IAFA, UPRE,
CCSS, Ministerio de salud, IMAS y
otros), Redes Comunales, Planteamiento
de proyectos en coordinacién con otras
instituciones

¢De qué manera podria potenciarse la
vinculacion comunitaria con miras a
favorecer el proceso de ensehanza -
aprendizaje?

¢Consideran que actividades como estas
verdaderamente tienen incidencia en los
procesos pedagdgicos?

¢Qué podria estar haciendo falta para
consolidar esa vinculacién y que se cuente
con mayor apoyo e involucramiento activo
de estos actores para favorecer el
aprendizaje?

¢Se cuenta con estrategias sistematicas
para  detectar, dar seguimiento vy
responder de manera pertinente a los
problemas de la comunidad?
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!'MUCHAS GRACIAS!
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LIDERAZGO PEDAGOGICO

PERSPECTIVAS DEL PERSONAL DOCENTE

CONTEXTO DE LA INVESTIGACION

1. COMISION ENLACE. conformada por los equipos de trabajo que gestionan la
carrera de Administracién Educativa en la Universidad Estatal a Distancia (UNED),
la Universidad Nacional (UNA) y la Universidad de Costa Rica (UCR). ENLACE tiene
entre sus objetivos desarrollar investigaciones cuyos resultados se conviertan en
un insumo que facilite la mejora y actualizacion continua de las carreras en
Administracién Educativa que se imparten en las universidades publicas
costarricenses. En esa linea, el proyecto "Liderazgo Pedagdgico en centros
educativos de secundaria en Costa Rica" busca, por una parte, ser un aporte a la
discusién en torno al liderazgo pedagdgico a lo interno de las universidades; y por
otra, contribuir a la construccion del Octavo Informe del Estado de la Educacion
Costarricense.

2. DESCRIPCION DEL PROYECTO. A partir de cuatro dimensiones esenciales de la
gestion educativa: curricular, administrativa, comunitaria y de gestién del talento
humano se busca identificar los factores que inciden en el ambito del liderazgo
pedagoégico de las personas directoras de la educacion.
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DINAMICA DEL GRUPO FOCAL

« Reglas de confidencialidad: uso de un dispositivo manos libres durante toda la sesion,
evitar revelar datos personales a través del chat de la plataforma virtual y se les insta a
no compartir la informacién debatida en el grupo focal con terceras personas)

« Reglas de convivencia: Levantar la mano para el uso de la palabra, intervenciones
respetuosas ante diferencias de opiniones.

PRESENTACION DE PARTICIPANTES

Para iniciar una vision desde el liderazgo sistémico

El liderazgo en todos los niveles del sistema escolar para promover la calidad y la equidad entorno a la
ensefianza
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DIMENSION ADMINISTRATIVA

Categoria de analisis Factores identificados Reflexion

Estrategias para la planificacion Uso del FODA, Trabajo en Colaborativo con Docentes,
de los objetivos vinculados al  Consulta andnima a comunidad educativa, Creacion de

proceso formativo comités de trabajo para la elaboracién de planes de
trabajo ¢De qué manera el trabajo

colaborativo permite alcanzar los
objetivos de aprendizaje?
¢En qué favorece?

¢Consideran ustedesnecesario incluir
la  perspectiva del Gobierno
Estudiantil y las Juntas
Administrativas en la planificacion?

Insercion de las necesidades en  Persona directora presenta presupuesto a personal para

el presupuesto ser aprobado de manera democratica, Aplicacion de la
herramienta PAT, Consolidacion de un Ampo Virtual de
evidencias, Habilitacion de un buzon de sugerencias a la
comunidad  estudiantil, Invitacion del Gobierno
Estudiantil a las reuniones, Evaluacion de necesidades
por  departamento, Coordinacion  con  Juntas
Administrativas

Estrategias para el seguimiento  Reuniones con el personal docente, Portafolios virtuales de

de los procesos educativos evidencias, Visita a Aula, Delegacion de seguimiento en
personas coordinadoras de area, Trabajo colaborativo para
la revisiéon de reglamentos, Comunicacién a través de
circulares, Analisis del rendimiento académico del
estudiantado
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DIMENSION TALENTO HUMANO

Categoria de

analisis

Estrategias para
potenciar las
habilidades del cuerpo
docente

Mecanismos para
mejorar el proceso de
ensenanza

Acciones orientadas
a propiciar una
cultura de mejora del
proceso de
ensenanza-
aprendizaje

Factores identificados

Generacion de espacios de capacitacion,
Permisos para recibir capacitaciones externas,
Remitir informacion sobre eventos académicos
al personal docente, Motivacion al personal
docente

Retroalimentacion al personal docente en
torno a clases e instrumentos de evaluacion,
Solicitud de evidencias e informes al personal
docente, Encuestas al estudiantado

Espacio para escuchar inquietudes de
representantes estudiantiles, Actividades para
generar arraigo hacia la institucion, Vinculacion
del centro educativo en diversas ferias
estudiantiles (ExpoJovEm, Expolngenieria,
Hackathon, FEA, Especialidades Técnicas,
Cooperativas, Lideres Estudiantiles, etc),
Actividadesde motivacion al estudiantado

Reflexién

¢Consideran  que los  procesos
de
retroalimentacio
n existentes permiten ur
desarrollo de
las

potencialidades docentes?

¢Elarraigo del personal docente hacia le
institucion 'y la  motivacion  del
estudiantado hacia el proceso de
ensenanza son factores que inciden en le
mejora de los procesos educativos?¢Pot
queé?
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DIMENSION CURRICULAR

¢Qué habilidades requiere la persona directora para gestionar el curriculo?

Factores externos e internos que inciden en la gestién del curriculo

¢Qué necesita realizar la persona directora del centro educativo en materia de
acompanamiento del proceso educativo, para favorecer el proceso de aprendizaje
del estudiantado?
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DIMENSION CURRICULAR

Categoria de analisis Factores identificados

Reflexién

Habilidades de la persona directora para Apertura al cambio y/o proyectos

gestionar el curriculo innovadores, Experiencia docente,
Escucha activa, Empatia,
Capacidad de negociacion,
Iniciativa, Habilidades tecnoldgicas

¢Como valoran la incidenciade

las habilidades blandas en la
gestion del curriculo?

¢Como facilitarian estas habilidades la gestion del curriculo?

Acompafnamiento para favorecer el Vincular a diferentes actores en

proceso de aprendizaje proceso educativo, Velar por el
cumplimiento del personal
docente y dar retroalimentacion
positiva, Vinculacion constante
con estudiantado y cuerpo
docente, Creacion de indicadores
estadisticos, Facilitar los procesos  aprendizaje?
de innovacion, Capacitacion al

¢Cudl seria la manera mas

idonea de llevar a la practica
estos factores?

¢De qué forma estos factores podrian favorecer el proceso de

personal
Factores internos y externos que inciden en Apoyo y relacién con la comunidad
la gestion educativa externa e interna

¢Cual factor podria tener mayor incidencia en la gestion del

(docentes, administrativos, Junta, . X
curriculo y por qué?

estudiantes, personas
encargadas), Habilidades,
Recursos, Factores
socioecondémicos de la zona,
Apoyo de Autoridades.
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LO COMUNITARIO

¢Cudles acciones de vinculacion
comunitaria se impulsan desde la
direccion para favorecer el proceso de
enseflanza-aprendizaje?

¢Como se responde a los problemas de
la comunidad?

éQué estrategiasimpulsan para
incorporar familias,

organizaciones u otros actores?
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DIMENSION COMUNITARIA

Categoria de analisis Factores identificados Reflexion

Vinculacion comunitaria Actlyldades de celebracion :De qué manera podria potenciarse la vinculacion

para favorecer el proceso alusivas a fechas

de ensefanza- aprendizaje determinadas, Grupo de comunitaria con miras a favorecer el proceso de ensefianza
s

Folclor, Coordinacion
interinstitucional (PANI,
Municipalidad, Clinica,
ONGs, ect), Uso de redes
sociales como medio de
comunicacion, Junta
Administrativa

— aprendizaje?

Incorporacion de familias, Reunién con personas ¢Consideran que actividades como estas verdaderamente
actores y organizaciones encargadas de estudiantes, tienenincidencia en los procesos pedagogicos?
comunales Ferias, Actividades culturales

¢Qué podria estar haciendo falta para consolidar esa
vinculacién y que se cuente con mayor apoyo e
involucramiento activo de estos actores para favorecer el
aprendizaje?

y recreativas, Charlas,
Asesoria del Departamento
de Orientacion

Respuesta a problemas de Creacion de propuestas a ¢Se cuenta con estrategias sistematicas para detectar, dar
la comunidad través del Gobierno seguimiento y responder de manera pertinente a los

Estudiantil, Colaboracién paraProblemas de la comunidad?

la adquisicion de becas,

Campanas de concientizacion

sobre temas varios (reciclaje,

sexualidad, trata, drogas),

Planificacién de trabajos

comunales
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iMUCHAS GRACIAS!
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