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Resumen: El presente articulo describe la experiencia generada
en el proyecto de extension Modelos de Gestion Pedagodgica
en Centros Educativos, adscrito a la Division del Trabajo,
CIDE-UNA. Particularmente, se detalla la implementacion de
este proyecto en la region educativa de Heredia entre los afios
2011 y 2013, con la participacion de catorce centros educativos
publicos de preescolar y primaria. Durante el desarrollo de la
experiencia se trabajé con diferentes actores de la comunidad
educativa de varias instituciones educativas en la construccion
de sus modelos pedagogicos, partiendo del reconocimiento de
las caracteristicas propias del contexto en el cual se ubicaba cada
uno de ellos, con el fin de generar espacios para la integracion de
la dindmica escolar en un frente comtin y mediante la realizacion
de diagnosticos colectivos para establecer mecanismos de
automejoramiento institucional. El proceso llevado a cabo para
la implementacion del proyecto se desarrolld en tres etapas,
durante las cuales se efectuaron acciones como la seleccion de
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centros educativos, el diagnostico de necesidades, la sensibilizacion de los
equipos, la construccion participativa, la implementacioén y el seguimiento
y la sostenibilidad del mismo. Al final del proceso se logré que cada centro
educativo participante contara con un curriculo diferenciado que respondia
a las particularidades de su contexto. De tal manera, la region de Heredia
se ve fortalecida en sus procesos educativos mediante el mejoramiento, el
fortalecimiento y la renovacion del curriculo.

Palabras clave: Gestion educativa, proyecto de centro, liderazgo, autonomia,
modelos pedagdgicos.

Abstract: This article describes the experience generated in the extension
project “Models of Educational Management in Schools”, assigned to
the Division de Educacion para el Trabajo, CIDE-Universidad Nacional.
Particularly the implementation of this project is at the Educational Region
of Heredia, between 2011 and 2013, with the participation of 14 public
schools at preschool and elementary level. During the development of this
experience, we worked with different actors of the educational community
in various educational institutions in building their pedagogical models
based on the recognition of the characteristics of the context in which it is
located each; creating opportunities for the integration of school dynamics
in a common front and by performing groups diagnostic to establish
institutional mechanisms for self-improvement. The process developed to
implement the project was developed in three stages, during which actions
as were made: the selection of schools needs assessment, awareness of the
teams, the participatory development, implementation and monitoring and
sustainability. When the process is achieved, each participating school count
with a differentiated curriculum that responds to the particularities of context.
Thus the region of Heredia, is strengthened in its educational processes by
improving, strengthening and renewal of the curriculum.

Keywords: Education management, center project, leadership, autonomy,
pedagogical models.

Contextualizando la experiencia

El proyecto de extension Modelos de Gestion Pedagogica en Centros
Educativos, adscrito a la Division de Educacion para el Trabajo del Centro de
Investigacion y Docencia en Educacion (CIDE) de la Universidad Nacional
de Costa Rica, inici6 su ejecucion en el afio 2005 en las regiones educativas
de San José, Heredia y Alajuela. Su objetivo inicial era el de actualizar los
conocimientos de los profesionales en administracion educativa.
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Durante este proceso se detectd en algunos centros educativos la ausencia
de una planificacion curricular estratégica. De ahi que los procesos de
actualizacion resultaran esfuerzos aislados, sin un sentido integrador del
quehacer cotidiano de cada centro. Es asi como surgi6 la necesidad de
trabajar de manera sistematica con los lideres educativos y crear espacios en
los que se invitd a participar a todos los actores de la comunidad educativa
de las instituciones, con el animo de construir un modelo pedagogico a
partir de las caracteristicas propias del contexto en el que se ubicaba cada
centro, para, como bien lo afirmé Antiinez (2007), establecer «una propuesta
integral para dirigir y orientar coherentemente los procesos de intervencion
educativa que se desarrollan en una institucion escolar» (p. 20).

El propdsito fundamental de este proyecto de extension se centra
entonces en la busqueda de la identidad de cada centro educativo,
es decir «la postura del establecimiento y sus asunciones respecto
a determinadas convicciones antropologicas, sociales, ideoldgicas
y pedagogicas» (Antunez, 2007, p. 22), articulado en un modelo de
gestion pedagodgica, accionando la gestion y dando respuesta a las
necesidades de la comunidad educativa, con el fin de mejorar la calidad
de los procesos pedagogicos que tienen lugar en el centro.

De manera particular, en el presente articulo se describe la implementacion
de este proyecto en la region educativa de Heredia entre los afios 2011
y 2013, con la participacion de catorce centros educativos publicos de
preescolar y primaria que a continuacion se detallan:

Cuadro 1

Datos generales de las instituciones

Nombre del centro educativo Tipo de Circuito  Ubicacion

direccion
Escuela Juan Mora Fernandez D5 03 Santa Barbara, Heredia
Escuela Estados Unidos de América D5 03 San Joaquin de Flores, Heredia
Escuela Félix Arcadio D4 05 Santo Domingo, Heredia
Escuela Laboratorio D4 01 Santiago, Heredia
Escuela Excelencia Mercedes Sur D4 02 Mercedes Sur, Heredia
Escuela Lider Los Lagos D5 02 Los Lagos, Heredia
Escuela Nuevo Horizonte D5 02 Los Nisperos, Heredia
Escuela Braulio Morales Cervantes D5 01 Centro, Heredia
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Nombre del centro educativo Tipo de Circuito  Ubicacion

direccion
Escuela Cristobal Colon D3 05 Santo Domingo, Heredia
Escuela Ulloa D4 07 Barreal, Heredia
Escuela Rafael Moya D4 01 Centro, Heredia
Escuela Fatima D4 01 Barrio Fatima, Heredia
Escuela La Aurora D5 07 La Aurora, Heredia
Escuela José Ramén Hernandez D4 01 Centro, Heredia

Nota: Elaboracion propia

Metodologia

La elaboracion de un modelo pedagogico, ademas de darle coordenadas de
accion a la institucion educativa, le proporciona «una oportunidad —sobre
todo para el profesorado— de intercambiar ideas y de revisar y poner en comin
las convicciones y planteamientos educativos personales y, sobre todo, de
construir acuerdos poco a poco» (Antunez, 2007, p. 20). Ademas, permite
desarrollar potencialidades de su personal docente, estudiantes, madres y
padres de familia, ya que, al implicarse en los procesos diagnosticos y en la
planificacién y el desarrollo de los proyectos de mejoramiento, se vinculan
con mas entusiasmo y seguridad los cambios que la gestion plantea. Es
pertinente plantear que la gestion educativa debe responder a un proceso
dinamico, innovador, renovador y participativo, y debe estar «asociada con
la planeacion escolar, asi como con el quehacer cotidiano en el que dicha
planeacion se va ejecutandoy» (Schmelkes, 2002, p. 126).

En el proceso desarrollado en la implementacion del proyecto Modelos
de Gestion Pedagogica se puede establecer tres etapas que se describen
brevemente a continuacion:

I etapa

La etapa inicial comprende la seleccion de los centros educativos, de
comun acuerdo con las autoridades superiores del Ministerio de Educacion
Publica (MEP), a quienes les corresponde otorgar los permisos a los
funcionarios del MEP que participan en el proceso, para modificar sus
jornadas laborales con el fin de que puedan asistir a las sesiones de trabajo.
Es pertinente mencionar que uno de los criterios establecidos para la
seleccion del centro educativo fue que la persona que lideraba la gestion
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hubiera tenido el tiempo suficiente para conocer la dinamica institucional y
que tuviera un reconocido sentido de pertenencia con la misma.

Una vez finalizado este proceso de seleccion se inicid la conformacion del
equipo, generando espacios para la discusion que permitieran visualizar las
metas esperadas que colectivamente se pretendia alcanzar. En esta etapa se
incorporaron autoridades regionales del Ministerio de Educacion Publica,
tales como supervisores, asesores especificos, directores regionales y
directores de programas, quienes tenian investidura para la toma de
decisiones en el nivel institucional.

Posteriormente, se conformaron los comités de apoyo al proyecto en cada
centro educativo, en donde el gestor educativo les consulté en primera instancia
a los diferentes miembros de los diversos comités sobre su interés por participar
en la construccion del modelo; esta consulta se baso en el liderazgo que dichas
personas tenian en sus grupos de trabajo. Estos equipos estaban integrados
por un docente de cada ciclo y un representante de las materias especiales
que se impartian en la institucion, el director, un representante de los equipos
interdisciplinarios (en caso de que la institucion contara con ellos) y un docente
representante de preescolar. Este comité tuvo un papel primordial en el disefio
y la ejecucion del modelo educativo del centro. La integracion de este comité
fue cuidadosa y visionaria, ya que se requeria personas con un alto sentido de
compromiso, liderazgo, con capacidad para el trabajo en equipo y que estuvieran
dispuestas a fortalecer sus habilidades para comunicarse en forma asertiva.

II etapa

Se centro en el disefio del proceso diagndstico, con el objetivo de
identificar las necesidades especificas del centro educativo. Este proceso
fue particularmente importante, pues corresponde al punto de partida para
las tematicas que se abordaron a través de los tres afios del proyecto. A
lo largo de seis afios de implementacion, las tematicas constantes que
han surgido como necesidades en este proceso son las siguientes: el
cambio y su resistencia, la ausencia o las debilidades en el liderazgo, la
resistencia o falta de habilidades para el trabajo en equipo, la debilidad
para la comunicacion asertiva, el poco conocimiento de estrategias y las
estrategias para la resolucion de conflictos, entre otras.

En esta etapa se realizo un diagndstico participativo en cada centro. Esto
permitié obtener informacion acerca de las necesidades, los intereses y las
inquietudes de los diferentes actores sociales; se dio especial énfasis a los
temas que implicaban intereses de los educandos, al entorno comunitario,
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al entorno educativo y a los procesos actuales con el que el centro contaba.
Todo lo anterior con el fin de tener una vision clara del entorno en el que se
desarrollaba la institucion participante.

III etapa

En esta etapa se realiz6 la planificacion curricular estratégica de los modelos
de gestion pedagdgica, este proceso se constituyd como un espacio de
participacion; se tuvo especial cuidado en responder de manera efectiva y
eficiente ante las demandas del contexto complejo y dindmico en donde se
encontraban inmersos sus centros educativos.

El equipo de trabajo de cada centro educativo debia actualizar la resefa
historica y las caracteristicas generales de su institucion. En reuniones
ampliadas se debatio sobre el que debia ser el rol institucional de cada
institucion, para al final consensuar lo que se defini6 como la vision de
centro, definicién que se complement6 con un conjunto de actividades y
acciones a corto, mediano o largo plazo.

El rol institucional es ese aporte principal que caracteriza y distingue a la
institucion, de manera que hace del centro educativo un lugar particular y
diferente de los otros. Es parte del modelo de planificacion estratégica que
orienta los objetivos del centro educativo presentes en el plan institucional
y del cual se deriva el plan operativo.

Desde la base epistemologica del proyecto se define el rol como

La ideologia que caracteriza y distingue al centro, haciendo de ¢él,
un lugar particular y diferente de los otros. Es parte del modelo
de planificacion estratégica que orienta los objetivos del centro,
presentes en el plan institucional del cual se derivan al plan
operativo» (Modelos de Gestion Pedagogica, 2012, p. 2).

Cabe destacar que el rol institucional toma en cuenta una o varias teorias
pedagobgicas que apoyan y guian el plan operativo, la seleccion de estas
surge a partir de la congruencia entre las caracteristicas del contexto,
las necesidades del centro educativo y los objetivos del mismo, que
posteriormente se implementan; el fundamento teérico se operacionaliza
en el marco metodologico a través de la sensibilizacion y la innovacién en
el centro educativo, cuya poblacién meta es el personal docente, madres
y padres de familia y estudiantes. Paralelamente, se construye el perfil de
salida de la poblacion estudiantil y se determinan las funciones de cada uno
de los miembros de la comunidad educativa.
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IV etapa

Se contemplo la implementacion del Modelo de Gestion Pedagogica, cuya
responsabilidad principal fue asumida por el comité creado para este fin, con
el acompanamiento del equipo de profesores de la Universidad Nacional.
Las principales acciones que se desarrollaron en esta etapa fueron: visitas a
cada centro educativo por parte del equipo de la universidad, asesoria en el
fortalecimiento de los proyectos institucionales, planificacion de las primeras
acciones para implementar el modelo, organizacion de las capacitaciones
sobre temas emergentes del rol institucional, refuerzo teoérico mediante
talleres, charlas, lecturas, entre otras herramientas, y sistematizacion del
proceso por medio de informes parciales, bitacoras, etc.

Cabe destacar que el comité dentro del centro educativo debe planificar
los procesos de sensibilizacion a todos los colectivos involucrados, la
induccion al modelo de gestion seleccionado, coordinar con los otros
comités interinstitucionales y trabajar en la formulacién del documento
que sera validado por el equipo acompafiante. Este documento conlleva
la proyeccion de la implementacion del Modelo de Gestion Pedagodgica
con las propuestas de las acciones pertinentes para darle la debida
continuidad, seguimiento y viabilidad.

V etapa

Esta etapa se caracterizo por la apertura de nuevos espacios de discusion
que se generaron sobre la base de la puesta en marcha del modelo de gestion
pedagbgica de cada institucion. El andlisis y la reflexion del quehacer
docente fueron temas centrales de analisis y permanente retroalimentacion.
En esta etapa cabe destacar la importancia del liderazgo ejercido, desde
y por el centro educativo, para que las propuestas generadas echaran a
andar. Se requiri¢ el acompafiamiento, el seguimiento, la planificacion, la
revision y la evaluacion de las transformaciones propuestas, es decir, la
realizacion de una lectura del clima institucional y las reacciones frente a
las nuevas situaciones generadas a partir de las adecuaciones realizadas. En
esta etapa el equipo de docentes de la Universidad Nacional fue consultado
eventualmente y su presencia respondio solo a solicitudes expresas. El
fin era que los equipos de la institucion se apropiaran del proceso y lo
desarrollaran desde y con sus propios recursos, solicitando apoyo en las
situaciones en las que sintieran que no tenian claridad, por ejemplo en el
abordaje de un tema determinado, o si pensaban que estaban perdiendo el
rumbo, o requerian apoyo logistico, por citar algunos casos.
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Frutos de la experiencia

Durante el proceso de construccion del modelo de gestion pedagogica cada
uno de los centros participantes planifico y desarrollo un proceso diagnostico.
Se disefiaron instrumentos de indagacion que fueron elaborados por el equipo
que liderd el proceso en cada institucion. Un aspecto importante es que se presto
especial interés a la lectura critica del contexto comunitario y se establecieron
espacios reales y efectivos de participacion para los diferentes grupos de
poblacion. Un érea a la cual se le asignd especial cuidado fue la curricular,
puesto que permitié develar y perfilar elementos base para la definicion del
modelo institucional y expreso rasgos caracteristicos del modelo.

Una vez que cada una de las instituciones participantes habia definido su rol,
se 1nicio el proceso de planificacion estratégica, el cual determino con mayor
claridad el rumbo de cada centro, de acuerdo a los objetivos, los intereses y las
expectativas determinadas. A partir de esta etapa los centros se replantearon
su mision, vision y el perfil de salida de sus estudiantes una vez que hubieran
cumplido su plan de estudios de I y II ciclos, de manera que cada centro
educativo tendria un perfil de salida basado en lo que norma el Ministerio
de Educacion Publica y, aunado a este, algunas caracteristicas unicas que lo
enriquecerian, provenientes del rol institucional. Este perfil exclusivo de cada
institucion se operacionalizé a partir del disefio de estrategias, actividades,
proyectos, lineas de accion, etc., que se integraron a la dinamica escolar. De esta
manera, se permearon constantemente los procesos de ensefianza-aprendizaje
en la linea pedagodgica que caracterizaba al centro, con el compromiso de
que los diferentes actores de la comunidad educativa (docentes, padres y
madres, equipos administrativos) promovieran en forma permanente acciones
que fortalecieran el modelo desde las aulas, el hogar y los espacios menos
estructurados, como el comedor, los pasillos, los patios, entre otros.

Elproceso descrito anteriormente le generd a cada centro educativo participante
un curriculo diferenciado basado en su contexto, lo cual fortalecio su identidad
por medio de la construccion de este modelo de gestion pedagogica.

Es asi como la region de Heredia se ve fortalecida en sus procesos educativos
mediante el mejoramiento, el fortalecimiento y la renovacion del curriculo de
15 centros educativos que cuentan con su modelo pedagogico implementado.

El cuadro 2 describe el rol y perfil de salida de las instituciones que
formaron parte de este desafio, repensando su quehacer por medio de
procesos de automejoramiento en busca de optimizar la formacion que
ofrecen a sus estudiantes:
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Toda experiencia genera aprendizaje

A partir de la vivencia en la region de Heredia (la conformacion de quince
modelos de gestion pedagogica en diferentes centros educativos) surgen
una serie de conclusiones, hallazgos y recomendaciones para futuras
propuestas de este tipo.

Compartir experiencias, aprender de ellas, leer, investigar, conocer nuevos
contextos, teorias, personas y formas innovadoras de pensar es parte de
lo que un proceso de tres afios colaborando como acompanantes en la
generacion de nuevos puentes de aprendizaje ofrece a nuestro desarrollo
profesional como extensionistas.

A continuacion se detallan algunas conclusiones y hallazgos después de la
puesta en practica de este proyecto:

L. La conviccion y el apoyo al proyecto por parte de las autoridades
del Ministerio de Educacion de la region, tanto del director regional
como de los supervisores, son claves para el éxito de la puesta en
practica del proyecto en las instituciones participantes.

2. Los centros educativos que participen en el proyecto deben tener
ciertas caracteristicas particulares, como la estabilidad de un
porcentaje importante del personal, incluyendo al director, la
disposicion y apertura al cambio de la comunidad educativa en
general y la participacion directa de las familias, entre otras.

3. La figura del director juega un papel preponderante en el proceso
de elaboracion de un modelo de gestion. Su liderazgo, actitud
positiva y propositiva ante el proyecto, su conviccion en el mismo,
su disposicion al cambio, el compromiso, la responsabilidad y el
empoderamiento de la propuesta son vitales para la estabilidad y
sostenibilidad del proceso en cada centro educativo. Por lo tanto, se
debe disminuir las sensibilidades de los directores, ya que, ante su
ausencia o irrelevancia, los procesos de la construccion del modelo
de gestion pedagogica se ven relegados.

4. El proceso de sensibilizacion y generacion de un ambiente propicio
para la puesta en practica de una nueva propuesta, tanto para lideres
de la region como para directores y docentes, debe ser mas detallado
y con mayor dedicacion de tiempo, de esta manera se generard una
plataforma mas consolidada en los centros educativos.
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5. La seleccion estratégica de los equipos de trabajo que lideran el
proceso de construccion de los modelos pedagogicos en cada centro
educativo es preponderante para el cumplimiento de los objetivos,
tanto del proyecto como de las instituciones, debido a que su
credibilidad y liderazgo en la propuesta del modelo pedagogico
permeara positivamente al resto de la comunidad educativa, para
encontrar una mayor apertura en los mismos.

6. Al partir el modelo de gestion pedagoégica de un proceso de
construccion participativo, es pertinente que los equipos o comités
centrales se empoderen tanto tedrica como metodologicamente del
proceso, para que promuevan en el resto del personal la construccion
colectiva, con pertenencia y pertinencia.

7. El constante cambio, la desintegracion y la desmotivacion de estos
equipos de trabajo en los centros educativos hacen que el proceso de
construccion no sea tan eficiente.

8. Durante el proceso de desarrollo del proyecto en la region de
Heredia, los equipos de trabajo lograron saltos cualitativos en
la construccidon de los modelos de gestion pedagogica, los cuales
favorecieron la elaboraciéon de diecisiete documentos escritos,
validados e implementados en cada centro educativo.

9. Cada centro educativo tiene su propia cultura organizacional
instaurada, denotando que existe diversidad de respuestas ante lo
que genera un proceso de reestructuracion y reordenamiento al que
induce el modelo de gestion pedagdgica.

10.  Los centros educativos publicos del pais estan abiertos y con una
gran anuencia a procesos de cambio y mejoramiento; sin embargo,
el mayor impedimento para ejecutarlos es la saturacion de tramites
administrativos a los que estan dedicados casi todos los dias.

11.  Laseleccion democratica de las tematicas de las sesiones mensuales
es clave para determinar las necesidades de los participantes en el
proceso de desarrollo de los modelos de gestion.

12.  Lastematicas abordadas en las reuniones mensuales con los gestores
educativos y el docente lider fueron complementarias para la
construccion del modelo, sin embargo, la participacion y la atencion
recibidas fueron variadas, posiblemente por la cantidad de procesos
que estos actores educativos tenian a su cargo.
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13.

14.

15.

16.

El aporte que la UNA da a las instituciones educativas del pais por
medio de los proyectos de extension es muy valioso y bien recibido,
debido a las propuestas innovadoras, al acompafiamiento constante,
a la oportunidad de pasantes internacionales y a la bibliografia
actualizada que ofrecemos. Es por esta razon que se nos abrieron las
puertas muy facilmente en la region de Heredia.

Un hallazgo muy importante que influyd directamente en este
proyecto es la falta de habitos de lectura que tienen los docentes,
los cuales, en su mayoria, no tienen la costumbre de leer y tampoco
le dan importancia a este proceso. Por lo tanto, en la construccion
del modelo este fue un impedimento que frend el proceso, ya que
hubo que sensibilizarlos ante lo importante que es empoderarse
teoricamente antes de la ejecucion de los proyectos.

Las visitas por parte del equipo de la universidad a cada centro
educativo fueron la base para el desarrollo de los modelos de gestion,
por el seguimiento y la atencion individual a cada equipo.

La validacion de los modelos de gestion por parte del MEP y de
la UNA permitid6 un mayor respaldo al proceso, dando mayor
sostenibilidad ante los cambios de personal y las normativas futuras.
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