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Prélogo

VicToR VILLALOBOS BENAVIDES
Director, Divisién de Educacion para el Trabajo
Universidad Nacional

En el dinamico y complejo contexto educativo, la supervision emerge como un elemento crucial para
garantizar la calidad y efectividad de la ensenianza en todos los niveles: primaria, secundaria y uni-
versitaria. La supervision educativa, entendida como el proceso que acompafia, orienta y evalda los
esfuerzos pedagogicos y administrativos, se convierte en una herramienta indispensable para la me-
jora continua de las instituciones educativas.

La importancia de la supervision en la educacion general basica y educacion media radica en el ase-
guramiento de que las politicas educativas y curriculares se cumplan, pero también, en el fomento
de ambientes de aprendizaje inclusivos y motivadores con las personas directivas desde procesos de
gestion educativa. Mediante la observacion, acompafiamiento y el apoyo constante, las personas su-
pervisores ayudan a los directivos a implementar estrategias pedagogicas y curriculares para que
las personas docentes acompanen al estudiantado, promoviendo asi el desarrollo integral, pero tam-
bién, la asesoria de los multiples procesos administrativos que en los centros acontecen. Asimismo,
las personas supervisoras actian como mediadores entre las politicas educativas y la practica diaria
de los centros educativos. Su trabajo incluye la evaluacion del desempeno directivo, la verificacion y
sugerencia de innovaciones pedagégicas y la creacion de ambientes organizacionales pertinentes en
su espacio laboral, asi como también enfrentar los desafios sociales y profesionales del futuro junto
a las personas gestoras. A nivel universitario, la supervision educativa adquiere una dimension ain
mas estratégica. En este contexto, la supervision en las universidades no solo se enfoca en el ambito
académico, sino también en la investigacion, la extension y toda una serie de modalidades de accién
sustantiva, promoviendo una educacion superior que sea relevante, innovadora y comprometida con el
desarrollo sostenible. Ahora bien, cuando refieren a contextos de supervision escolar del estudiantado
universitario, cumplen un papel de guia, asesoria y formacion desde diversos ambitos, entre ellos, la
practica docente en procesos de formacién inicial.

Este libro, titulado “Supervision educativa: estrategias para acompafiar los procesos de gestion de las orga-
nizaciones escolares”, ofrece una mirada comprensiva y practica sobre las multiples facetas de la super-
vision educativa. A través de sus capitulos, se abordan estrategias y desafios especificos que enfrentan
las personas supervisares en distintos niveles educativos, proporcionando herramientas valiosas para
mejorar la gestion y el acompanamiento en las instituciones.



La persona lectora encontrard en estas paginas una guia para entender como la supervision puede
ser un agente dinamizador en la educacion, capaz de impulsar cambios significativos y duraderos. La
obra destaca la importancia de desarrollar competencias profesionales especificas para la supervision,
el uso de herramientas digitales, y la creacion de un liderazgo pedagégico que inspire y motive a toda
la comunidad educativa.

Desde la Universidad Nacional, esta obra se ha realizado en el marco de un proyecto de extension de
la Divisién de Educacion para el Trabajo (DET) adscrito a la carrera de Licenciatura en Administracion
Educativa, denominado “Liderazgo Emocional en la Gestién de Centros Educativos”, sin duda alguna,
este tipo de productos o aportes son indispensables para mantener la vinculacion con las personas que
estan inmersas en los contextos educativos en cargos de gestion. En conclusion, la supervision edu-
cativa es vital para garantizar una educacion de calidad. Asi las cosas, el libro se posiciona como un
recurso indispensable para personas directivas, supervisoras, docentes y todas aquellas involucradas
profesionalmente en la educacion, ofreciendo una combinacion de teoria y practica que enriquecera su
labor y contribuira al desarrollo de sistemas educativos mas eficientes y equitativos.



Introduccidn

JENsy CamMPOs CESPEDES
Directora, Centro de Investigaciones en Educacion
Universidad Estatal a Distancia

En el panorama educativo actual, caracterizado por avances en diferentes areas del conocimiento,
nuevas demandas sociales y una creciente diversidad en las aulas, la supervision educativa es clave en
el aseguramiento de la calidad y efectividad de la educacion.

En este contexto, el documento Supervision educativa: estrategias para acompaiiar los procesos de
gestion de las organizaciones escolares emerge como una obra didactica para comprender y mejorar
el acompanamiento dado por las personas supervisoras noveles en ejercicio en las instituciones u
otros contextos educativos; esto como compromiso de las Universidad publicas plasmado en el texto
“Desafios de la educacion en Costa Rica y aporte de las Universidades publicas”, especificamente lo
relacionado con la implementacion de programas de formacion continua para directores, supervisores
y juntas de educacion. Asi las cosas, este libro a través de sus dos partes diferenciadas y sus once ca-
pitulos, proporciona una vision didactica sobre las estrategias y desafios en la supervision educativa,
desde la gestion de centros hasta la formacion universitaria.

En la primera parte, Supervision y Gestion educativa: claves para el acompafiamiento y mejora de los cen-
tros educativos, se abordan aspectos fundamentales de la supervision desde una perspectiva practica y
tedrica. Kenneth Jiménez Gonzalez, en los primeros capitulos, delinea el panorama de la supervision
educativa moderna, desde sus bases en la gestion de la educacion hasta la potenciacion de la calidad en
los procesos de gestion. Estos capitulos ofrecen una mirada sobre como la supervision puede ser una
herramienta dinamizadora y esencial en el contexto educativo actual, destacando la importancia de
desarrollar competencias profesionales especificas para el ejercicio efectivo de la funcién supervisora.

El siguiente capitulo, escrito por Jennory Benavides Elizondo y Maricruz Miranda Rojas, se adentra en
el tema del uso de herramientas digitales en la supervision educativa. En una era donde la tecnologia
se ha vuelto imprescindible, este capitulo resalta como estas herramientas pueden apoyar y mejorar
las funciones supervisoras; un aspecto fundamental para adaptarse a los retos contemporaneos. Por su
lado, Virginia Cerdas Montano y Satya Rosabal Vitoria abordan un tema que en el panorama actual se
vuelve cada vez mas importante: el liderazgo pedagogico; para ello reflexionan como desde el rol de la
persona supervisora se pueden acompanar procesos desde espacios dialégicos, de respeto, creadores
de pertenencia para consolidar esa vision de lider o lideresa pedagogica.
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En el sétimo capitulo, escrito por Alejandro Marin-Romero y Warner Ruiz-Chaves, los autores ex-
ploran las dimensiones de la gestion educativa y proponen algunas lineas de accion para el acom-
panamiento efectivo desde la supervision y direccion de centros educativos, brindando asi un marco
tedrico y practico integral. Mientras que Maria del Rocio Ramirez Gonzéles propone la importancia
del acompanamiento pedagégico desde la gestion de la supervision educativa y como esta tiene in-
cidencia en el desarrollo profesional del personal directivo. Cierran la primera parte del libro, Jensy
Campos Céspedes y Adrian Solano Castro reflexionan sobre la importancia de la investigacion para
los procesos de supervision, de modo que desde la investigacion se generen insumos para la mejora
del rol y funciones de la persona supervisora.

La segunda parte del libro, Reflexiones para la supervision educativa en contextos universitarios, aborda la
supervision en el nivel superior de la educacion. Xinia Maria Corrales Escalante y Carolina Hernandez
Chaves, ofrecen una aproximacion tedrica holistica sobre las competencias clave para la supervision
educativa en la universidad. Este capitulo no solo consolida las ideas presentadas en los anteriores,
sino que también expande la vision de la supervision educativa al &mbito universitario, proponiendo
un enfoque innovador y holistico.

Finalmente, Moénica Gutiérrez Hernandez y Jenny Seas Tencio se centran en la experiencia practica de
la supervision en la formacion universitaria en contextos especificos, como es el caso de la ensefanza
indigena en Costa Rica. Este capitulo aporta un valioso caso de estudio que ilustra los desafios y es-
trategias en contextos educativos particulares.

Supervision educativa: estrategias para acompaniar los procesos de gestion de las organizaciones esco-
lares es, por tanto, una obra de referencia para personas directoras, supervisoras, docentes y todas
aquellas profesionales involucradas en la educacion que buscan mejorar su practica a través de una
supervision efectiva y adaptada a los desafios del siglo XXI. Con su combinacion de teoria y practica,
analisis de casos y propuestas innovadoras, este libro se posiciona como una herramienta didactica
esencial en el campo de la gestion y supervision educativa.

Vil
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Primera parte

Supervisién y Gestién Educativa:
claves para el acompafiamiento y mejora de los centros educativos







Supervision de procesos educativos
desde la gestion de la educacion

Kenneth Jiménez Gonzdlez

(D https: //orcid.org/0000-0003-2371-966X

Introduccidn

La educacion debe ser considerada un pilar de toda Nacion, pues influye de forma significativa en la for-
macion de excelentes personas ciudadanas y en la mejora de la calidad de vida de la sociedad. Actualmente,
ante los cambios acelerados que experimentan las sociedades modernas, relacionados con el avance tecno-
l6gico, es un reto y una necesidad fundamental mantener, mejorar e impulsar una educacion de calidad, lo
cual debe ser una prioridad para la administracién publica, a fin de asegurar el desarrollo econdémico, social,
cultural y politico del pais.

Para lograr lo anterior, en seguimiento a Pozner (2000), surge la figura de la supervision educativa como
una disciplina que promueve una orientacion profesional de asistencia permanente, dada en forma in-
tegral tanto al estudiantado como a la comunidad y profesionales en docencia, gestion e incluso a otras
personas supervisoras en materia de educacion, centrada en el perfeccionamiento de todo el proceso de
ensefanza-aprendizaje.

La supervision, entonces, se enfoca en atender el contexto educativo en el que se desenvuelve, apoyando y
asistiendo al personal, con el fin de encontrar las claves del auténtico desarrollo del ser humano dentro de
la sociedad. Veyanid Montero (2015) sefiala que es en “la funcion supervisora como eje sobre el cual pueden
girar los cambios, reformas e innovaciones educativas de los diferentes sistemas, siempre y cuando, se le
asignen las funciones y competencias adecuadas” (p.5).

Pues la supervision orienta, promueve, organiza y estimula la participacion de la comunidad educativa,
como elementos de cambio social, buscando de este modo la optimizacion de las organizaciones educativas.
Para Casanova (2015): “las funciones habituales de la inspeccion se concretan en informar, asesorar, mediar,
controlar y evaluar, las cuales engloba bajo la denominacion de supervision educativa, haciendo sinénimos
los términos supervision e inspeccion” (p. 59). A efecto de que pueda contribuir de forma activa en la mejora
de la calidad educativa, desde la formacion del personal docente hasta el progreso de la educaciéon dentro
del ambito social, asumiendo una posicion de liderazgo que permita estimular la autoconciencia y promover
iniciativas de mejora constantes en cada uno de los procesos de formacion educativa.
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Desarrollo del tema

Para Lorenzo (2012): “la supervision educativa es un proceso que tiene como principal finalidad el acompa-
namiento, seguimiento, evaluacion y control de la gestion pedagogica e institucional, con miras a fortalecer
el desempeno de las personas y el logro de los programas y politicas educativas” (p. 165). Asimismo, sefiala
que: “un importante objetivo de la Inspeccién/Supervision en el futuro serd la facilitacion de informacion
sobre como los centros escolares van logrando sus resultados a lo largo del tiempo y en relacion con sus pro-
pios alumnos” (p. 167), en tanto, es una posibilidad eficaz para garantizar el nivel de calidad de la educacion,
que esta determinado por las directrices de la politica educativa. Ademas, ayuda a fortalecer el liderazgo
instruccional que promueve y facilita la renovacion de las précticas aulicas direccionadas por normativas o
regulaciones curriculares.

El rol que desempena actualmente la supervision educativa se ve reflejado en la estructura de los sistemas
escolares, puesto que brinda apoyo a los centros educativos, a fin de fomentar su eficacia, por medio de
directrices y guias. Esto con la finalidad de establecer procesos de gestién que permitan reflejar la calidad
educativa en todos sus ambitos y que también incentive la constante evaluacion sobre como la institucion
responde a las capacidades y necesidades del estudiantado, mediante el seguimiento de los distintos pro-
gramas de estudio; esto en concordancia con el Manual de Supervision del Ministerio de Educacion Publica
de Costa Rica (MEP, 2020).

Aunado a lo anterior, esta accion debe ofrecerles a las instituciones educativas la autoconfianza de autoeva-
luarse con base en el contexto en el que se desenvuelven, velando por el cumplimiento de las metas que la
institucion educativa se plantea, su comunicacion con la comunidad, asi como su respuesta a las necesidades
del entorno inmediato, entre otros. Pues la responsabilidad asumida por los propios centros escolares y la
calidad brindada han de tener una equilibrada evaluacion interna, con un buen asesoramiento externo.

La supervision educativa también ha de servir como apoyo a las organizaciones educativas para el desa-
rrollo de planes realistas con base en su contexto y el de proveer el tipo de experiencias de aprendizaje que
conduzcan a acomodar sus planes a las necesidades concretas del momento. También debe ofrecer informa-
cién sobre cémo los centros educativos pueden lograr sus resultados a lo largo del tiempo en relacion con
su propio estudiantado.

Es necesario, ademas, que la supervision educativa conozca el trabajo individualizado del personal docente,
asi como mantener un dialogo abierto y apoyo constante en su progreso. Para ello es necesario que exista un
alto nivel de comunicacion tanto oral como escrita, asi como flexibilidad ante las situaciones imprevistas que
se puedan presentar, ademads, debe ser un organismo que infunda confianza en el andlisis de situaciones y
en como controlar situaciones conflictivas, otorgando asi un alto grado de objetividad.

El articulo 4 del Decreto Ejecutivo No. 35513 define la supervision como:

Una funcién inherente a los sistemas educativos, dirigida al mejoramiento continuo del proceso de
ensenanza y aprendizaje y de la capacidad de gestion de los centros educativos, en todos los ciclos,
niveles y modalidades. La supervision educativa, consecuentemente es una funcion institucional es-
trechamente vinculada a la administracion del sistema educativo, que se ejerce desde el nivel central
y regional; asi como en el seno de los centros educativos, involucrando, directa e indirectamente, a
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todas las personas que intervienen en el proceso educativo, segiin su ambito de competencia. (Poder
Ejecutivo de Costa Rica, 2009, art. 4)

De acuerdo con la funcion descrita anteriormente, la supervision se convierte en un servicio que se realiza
mediante un trabajo en equipo, sustentado en el seguimiento, asesoria y apoyo en la gestion de los centros
educativos, segtin sus variables contextuales. Como indica Aguerrondo (2012), se requieren cambios desde la
vision general de la supervision para llevar la accion tradicional de supervisar a un hecho activo y dindmico;
“destinado a lograr el mejoramiento de los resultados de los procesos de ensefianza y de aprendizaje, que
involucra todas las actividades y a todas las personas que concurren dentro de las organizaciones educati-
vas” (Aguerrondo, 2012, p. 74).

Desde esta perspectiva, la supervision debe procurar en todos los niveles de organizacion del Ministerio de
Educacion Publica: “la toma de decisiones orientadas al logro de una mejor calidad educativa, donde tenga
cabida la ética, como elemento fundamental de la supervision y de todas las instancias y personas que in-
tervienen en dicho proceso” (MEP, 2020, p. 12).

Procurando, de esta forma, desde la supervision, un mejoramiento continuo de la educacion costarricense,
ya que la gestion de un centro educativo requiere nuevas habilidades de sus gestores; de modo que procuren
indicadores de éxito educativo, procurando que el gestor logre procesos de “transformacion, conociendo las
fortalezas, debilidades, oportunidades y desafios que enfrenta en cada situacion particular y vinculdndola a
la realidad del contexto en que se encuentra inserto” (Vargas, 2017, p. 34).

Sintesis y reflexiones finales

La supervision educativa busca crear un clima de confianza entre las diversas instancias educativas, como lo
indica Lorenzo (2020), al afirmar que: “... los procesos de inspeccion iran mas bien orientados a la validacion
de las medidas internas que la escuela utiliza para apoyar su propio progreso, incluyendo la evaluacion de
su personal” (p. 169). Ademas, que la persona encargada de la gestion pueda comprender las realidades ins-
titucionales y pedagdgicas de su centro educativo y su entorno. Desde una vision orientada a la resolucién
de problemas, deberia buscar formar un equipo eficaz que promueva la calidad educativa (Ministerio de Educacién
Piblica, 2020).

Aunado a lo anterior, la supervision educativa sera efectiva si posee una sélida formacion profesional que le
permita mantenerse actualizada; como lo menciona Aguerrondo (2012), los procesos de supervision llevan
a la calidad de la educacién a partir de estandares explicitos y consensuados. Asi mismo, busca un com-
promiso de las organizaciones educativas, de una amplia gama de objetivos relacionados con el logro de la
poblacion estudiantil, gestion curricular, el liderazgo y la calidad. Su labor fundamental debe ser la: “mejora
y el control de los procesos de ensenanza-aprendizaje, siendo flexible, abierto a los cambios y orientador al
aprendizaje y a su perfeccionamiento” (Aguerrondo, 2012, p. 77).

En todo momento, se debe brindar el acompafiamiento, el seguimiento, el monitoreo, el control de los pro-
cesos y la evaluacion de los mismos por medio de diversas técnicas e instrumentos que involucren valores
latentes como lo son: responsabilidad, solidaridad, justicia, trabajo individual y en equipo. De acuerdo con
lo propuesto por Veyanid Vera (2015), la supervision, centrada en el control y la evaluacién, debe ser el area
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clave que asegure el derecho de la nifiez a recibir una educacion de calidad. Se concibe como un vinculo
entre la administracion y la escuela, y su funcionamiento eficiente es esencial para que el sistema educativo
se adapte rapidamente a las necesidades de la sociedad.
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Vision moderna de la supervision educativa
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Introduccidn

El contexto social es cada vez mas complejo, por lo cual, la realidad social demanda que la institucionalidad
publica se actualice y se adapte a las exigencias actuales, esto incluye al sistema educativo. Los retos y de-
safios que dia a dia enfrentan todas las personas que participan del proceso de educacion, como personas
funcionarias docentes, estudiantes y personas encargadas legales, obliga a que el papel de la supervision
educativa se transforme y mejore, a fin de hacer frente a dichas demandas y asi dar la contencion requerida.
El Ministerio de Educacion Publica de Costa Rica (MEP, 2020a):

La supervision sirve de mecanismo de regulacion del cumplimiento e implementacion de las politicas
educativas, al contribuir con la aplicacion de las normas, instrumentos, procesos y procedimientos en
los ciclos, niveles y modalidades del sistema educativo, de manera que, mediante la gestion de supervi-
sion educativa, se pueda orientar y garantizar el trabajo y los resultados de los centros educativos. (p.2)

El papel de la supervision debe ser de guia, apoyo y resolucion de conflictos con inteligencia emocional,
trabajando en reconocer los sentimientos propios y ajenos, con la capacidad de motivar y manejar adecua-
damente las relaciones interpersonales en todos los ambitos escolares. El contexto del presente documento
parte de la realidad de los centros educativos en Costa Rica.

El reto radica en que la supervision educativa, en todos sus niveles, debe trascender el rol tradicional de
“controlar, vigilar, garantizar y evaluar”, a un cambio de paradigmas tedricos y practicos que le permita asu-
mir un papel més de guia, de apoyo a todas las personas participantes del proceso educativo, promoviendo
la creacion de espacios horizontales para comunicacion de ideas y expresion del libre pensamiento.

La supervision educativa debe ser concebida como una actividad dindmica, que promueva la participacion
activa de diferentes actores; lo cual permite la visualizacion de las fortalezas o dreas de mejora que posee un
respectivo curriculo educativo, fomentando los cambios segtin se requiera en pro de lograr una educacion
de mejor calidad.

La supervision también debe fomentar el crecimiento y desarrollo de las personas que participan en el en-
torno educativo, al mismo tiempo que asegura el éxito del proceso educativo. Haciendo un parafraseo de lo
que dice Casanova (2015), los objetivos de la supervision educativa son:
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* Promover la eficiencia y mejora de las instituciones educativas.
* Actuar como vinculo entre las unidades de aprendizaje y la comunidad educativa.

* Explicar al personal docente y a la opinion publica, la politica educativa de las autoridades, asi como los
conceptos y métodos educativos modernos.

e Informar a las instituciones pertinentes sobre la experiencia, necesidades y expectativas del profesorado
y de la sociedad.

* Proporcionar las personas docentes los recursos laborales que necesitan para llevar a cabo su mision con
dignidad y eficacia, y brindarles oportunidades de superacion personal.

* Crear un entorno de comprension, compasion y respeto, sin el cual la labor educativa, la implicacion
moral y material de la sociedad en el aprendizaje y la ensefianza son imposibles.

Desarrollo del tema

Partiendo de lo que dice Arismendis (2022), en cuanto a la vision moderna de la supervision, se puede indicar
lo siguiente:

La supervision educativa constituye una de las disciplinas cientificas presentes en el concierto de las
Ciencias de la Educacion, que posee identidad propia en relacion con el proceso educativo. Constituye
una importante concepcion tedrica que aborda el proceso de direccién en la educacion y asegura la
mejora sostenida de los sistemas educativos y, al mismo tiempo, un objeto de estudio que amerita
profundizacion y sistematizacion derivado de investigaciones aplicadas y contextualizadas a las condi-
ciones histérico-concretas existentes en cada pais. (p.3)

La supervision educativa debe fundamentar su labor en principios para evitar la superficialidad de las téc-
nicas. Por ello, luego de la revision de diversa literatura y para el presente documento, se han formulado
algunas caracteristicas desde la interpretacion de la persona autora de este capitulo, no sin antes aclarar
que las mismas pueden tener variaciones segun la perspectiva o experiencia del lector y el contexto al que
sean llevadas dichas caracteristicas.

Caracteristicas de la supervision educativa

Para Neagley y Evans (1969), citados en Sergiovanni (2001), la supervision en contextos educativos se carac-
teriza por ser:

Filosdfica: Estudia y conoce el grupo social donde tiene lugar el hecho educativo. Trata de comprender
las necesidades, las aspiraciones y los ideales, procurando que la educacion cumpla los fines que la
comunidad local y nacional le propone.

Cooperativa: Participan todas las personas involucradas en el proceso educativo. Los problemas y ob-
jetivos que se persiguen, son comunes. Se debe coordinar esfuerzos para el desarrollo de planes y
programas. Desde este punto de vista, la supervision educativa busca trabajar en equipo lo que implica
vivenciar una experiencia comunitaria educacional a través de la confianza, identidad, credibilidad y
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transparencia de actitudes, pues la experiencia de trabajo compartido, en su mayoria, se convierte en
fuente de intercambio y de contencién, de analisis y produccion profesional, en crecimiento y capaci-
tacion continua.

Creadora: Estimula la libre participacion del personal docente, buscando el desarrollo de su talento, su
capacidad, sus condiciones e iniciativas que pueden ser ttiles a la accion supervisora.

Cientifica: Aplica el método cientifico en el proceso de ensefianza-aprendizaje. La organizacion de la
institucion educativa, el desarrollo del trabajo escolar, la evaluacion de los programas, entre otros,
se llevara a cabo de acuerdo con las técnicas, procedimientos y principios de la pedagogia cientifica.
También ha de propiciar la experimentacion de nuevas técnicas de ensefianza imprimiendo a la insti-
tucion educativa un sentido de un verdadero laboratorio experimental.

Efectiva: Responde a las necesidades reales de la ensefianza, cuyos problemas deberd resolver con efi-
cacia y eficiencia del sistema educativo. (p. 89)

Dentro de lo que son los procesos de supervision, para Vargas (2017), “su gestion se enfoca en como ayudar
para mejorar toda la situacion educativa considerando como elemento central la innovacion educativa”
(p. 45). considerando como elemento central la innovacion educativa. Asimismo, contribuye: “con el personal
docente como un servicio de apoyo, respaldo y medio para enriquecer la ensefianza, a través de su funcion
de asesoria, seguimiento y coordinacion de fines, personas y medios que participan en el proceso ensefian-
za y aprendizaje” (Vargas, 2017, p. 45).

Al respecto, Glennane (2012) afirma que las personas supervisoras:

en todos sus niveles dentro del sistema educativo, en su calidad de responsables de la supervision, juegan
un papel importante en la provision de medidas convenientes para evidenciar la calidad de la educacion.
Desde esta perspectiva la supervision ofrece una funciéon mas enriquecedora, formativa, de colaboracion,
orientacion y coordinacion. Esta constituye una nueva concepcion de la supervision educativa, que ademas
facilita un trato mas humano para quienes participan en el proceso de ensefianza y aprendizaje, posibilitan-
do acciones mas efectivas en el trabajo con docentes, estudiantes, comunidad, y a la vez aprovechando mejor
el talento humano, los recursos econémicos y materiales del ambito educativo. (p. 59)

Entre los fundamentos generales en los que se basa la supervision moderna, se deben considerar siete prin-
cipios, segun Vargas (2017):

— Debe considerar a todos los agentes que participan en el proceso educativo: docentes, estudiantes
y personas encargadas legales; ademas las actitudes, valores, hébitos e intereses propios de cada
persona.

— Se estima necesario reconocer los dones, méritos y esfuerzos de cada participante del proceso edu-
cativo; asi como sus limitaciones. Debe, por lo tanto, respetar las diferencias particulares y realizar-
se en forma individual y cooperativa, con el fin de potenciar fortalezas y minimizar las debilidades.

— Es conveniente que dicha funcién se realice de manera informal, respetuosa, amable para que per-
mita despertar confianza y cooperacién. La supervision debe ser un encuentro amistoso de los
agentes educativos que conlleve a mejorar la calidad de la educacion.
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— Conviene partir de una investigaciéon y comprension del medio interno y externo en que se encuen-
tra involucrada.

— Debe partir de la indagacion para decidir acerca de los medios o acciones por utilizar; y derivar de
una situacion sin imponerse, ni manipularse.

— Debe hacer uso de diferentes métodos y medios de supervision, para combinar alternativas de
solucion.

— Efectuarse con acciones mas que con palabras. (p.51)

De acuerdo con el Manual de Supervision de Centros Educativos del MEP (2020b):

Los requerimientos de implementacion de una gestion supervisora de tipo integral, estratégica, dindmica e
innovadora, demanda de la personas profesionales a cargo, la formacién y actualizacion en temas como: lide-
razgo pedagogico, trabajo en equipo, enfoques de planificacion, gestion de centros educativos y evaluacion de
resultados, entre otros; exigiendo la clarificacion de las funciones y de las acciones con mayor precision para
poder establecer las rutas y trayectos de desarrollo de la supervision y un cambio sustancial en la dindmica de
trabajo de las estructuras organizacionales que la sustentan. (p. 14)

El Decreto Ejecutivo N°35513 (Poder Ejecutivo de Costa Rica, 2009) define las elementos clave para entender el Modelo
de Supervision implementado en el pais “asumiendo la educacién como prioridad para el desarrollo integral
del ser humano y de la colectividad, asi como, instrumento para enfrentar la pobreza, la desigualdad y la
exclusion social” (Poder Ejecutivo de Costa Rica, 2009, considerando 1). Por esta razon el Ministerio de Educacion Publica
de Costa Rica (MEP, 2020b), en atencion con lo establecido en la politica del Centro Educativo de Calidad como
eje de la educacion costarricense (Consejo Superior de Educacion, 2008), plantea un modelo de supervision que parte
de las siguientes premisas:

La necesidad de un sistema educativo flexible, dindmico e integrado que facilite vinculos formales entre
los niveles centrales de administracién con las comunidades educativas por medio de las Direcciones
Regionales. Lo anterior busca reducir el centralismo y procura el acercamiento de los servicios a las
comunidades, por medio de una desconcentracion de la gestion institucional.

La busqueda sistematica de procesos de contextualizacion y de pertinencia que coadyuven en la con-
ciliacion del curriculo nacional con las particularidades regionales y locales como proceso para garan-
tizar el respeto a la diversidad cultural y el medio ambiente. Es en este marco que sobresale el impulso
a la educacion intercultural y la atencién especifica a la estructura de soporte administrativo para la
promocién de la educacién a poblaciones indigenas [Considerandos 15 y 16, Articulos 3,14, 20, 21, 22, 24, 25, 26, 55, 80,
Transitorio XIX, Decreto 35513- MEP, 2009]

La generacion de capacidades de autonomia relativa para las Direcciones Regionales que permitan
procesos de transformacion y mejoramiento desde las acciones de asesoria pedagogica y la renovacion
del sistema de supervision educativa. (p. 19

En 2009, el MEP llevé a cabo una reorganizacion que trajo consigo diversas modificaciones, como una nue-
va estructura organizativa para los niveles de supervision. La supervision educativa fue estratégicamente
reubicada bajo el Viceministerio de Planificacion y Coordinacion Regional, con el objetivo de influir de ma-
nera mas efectiva en los procesos y resultados de los centros educativos. Esto se logro mediante un mayor
enfoque en la planificacion, un reordenamiento geografico y la incorporacion de nuevos recursos. Se buscé:
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“que la supervision sea reconocida como un proceso de articulacion de funciones y visiones, en el que cada
Direccion Regional de Educacion genere planes y programas de trabajo que incluyan diversos insumos,
como informacion procedente de los niveles centrales y diagnosticos regionales” (MEP, 2020b, p. 19).

El modelo de supervision educativa actual, segtin el MEP (2020b):

Pretende entonces pasar del control a la gestion y acompafiamiento estratégico para el mejoramiento de los
centros educativos. En este sentido, la persona supervisora fundamenta su accién en nociones de gestion
administrativa y su asesoria en promover la autonomia relativa del Centro Educativo. El cambio de paradig-
ma en términos de control y transito hacia la evaluacion, busca posicionar la supervision como un proceso
mas amplio de gestion de la calidad en los centros educativos: planificacion, talento humano y coordinacion
con diferentes instancias. (p. 19)

Por lo tanto, se necesita una perspectiva regulatoria con una vision estratégica para identificar los centros
de aprendizaje que necesitan mas apoyo y camaraderia. Para este propdsito, es til el conocimiento de las
tasas de retencion de grado, desercion escolar y de los indicadores de desempefio académico del alumnado
que permite conocer el estado de cada centro educativo, y con ello definir reuniones mensuales como me-
canismo formalizado para brindar espacios de soporte y asesoria.

Sintesis y reflexiones finales

La supervision debe enfrentar los cambios que se estan dando en el campo de la educacion, los cuales son
afrontados también por todas las personas agentes que participan en el proceso educativo: docentes, estu-
diantes y personas encargadas legales; esto desde el principio de una supervision moderna, partiendo de la
gestion de calidad.

Trascender de un paradigma desde una visién de la supervision punitiva a una supervision mas humana
implica una reestructuracion que conlleva aprehender a las personas agentes del proceso educativo como
seres integrales, y con ello convertirse en una guia y un apoyo, que generen espacios horizontales de apren-
dizaje e innovacion, a fin de promover estrategias para lograr una educacion de calidad y mas humana.

El Ministerio de Educacion de Costa Rica, al plantear un modelo de supervisién mas flexible e integrado,
busca que las diferentes Direcciones Regionales implementen un proceso de contextualizacion y de perti-
nencia, que permita un acercamiento con la comunidad, el personal docente, estudiantes y personas encar-
gadas legales, con el tnico fin de mejorar la educacion costarricense.

De acuerdo con el Ministerio de Educacion de Republica Dominica (2014)

la supervision educativa es un medio de apoyo a la gestién institucional y pedagdgica, concebida
y desarrollada con el propésito de acompanar, monitorear, dar seguimiento a las tareas del centro
educativo y centralizar la funcién de control sobre los resultados de los aprendizajes. En tal sentido,
es el corazon de los instrumentos que disponen las autoridades educativas para acercar las politicas
educativas dirigidas a la mejora de la calidad, y al mismo tiempo se espera que funcione como canal
de comunicacion e interaccion. (p.9)
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Segun Glennane (2012, “un importante objetivo de la Inspeccién/Supervision en el futuro sera la facilitacion
de informacion sobre como los centros escolares van logrando sus resultados a lo largo del tiempo y en re-
lacién con sus propios alumnos” (p. 167). De esta manera, se emplean métodos efectivos para asegurar que
la calidad de la educacion cumpla con las directrices establecidas por la politica educativa. Asimismo, con-
tribuye a reforzar el liderazgo, que impulsa y facilita la actualizacion de lo que se hace en el aula, siguiendo
las normativas curriculares vigentes.
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Introduccidn

La supervision educativa busca “fortalecer de manera oportuna los problemas educativos, coordinando y
estimulando los elementos interrelacionados, ejecutando y haciendo efectivo los procesos que se requieren
para lograr la calidad educativa” (Ocando, 2017, p. 43). Pues es un ente de acompanamiento en la educacién y,
de manera especifica, en los procesos de gestion, asegurandose el cumplimiento de las politicas educativas;
sin embargo, actualmente, la supervision educativa se debe considerar como un acompanamiento que per-
mita una comunicacion asertiva e igualitaria, logrando en su equipo de trabajo la productividad y la calidad.
A continuacion, se muestra cudles actuares de la supervision se deben tomar en cuenta para lograr una
educacién mas dinamica y potenciar la calidad de esta.

En este caso, desde la perspectiva de la supervision, el concepto de calidad de la educacion se establece
segun la poblacion receptora y lo que esta demande; es decir, son consideradas personas del servicio edu-
cativo y su eficacia se logra a partir de una evaluacion constante de lo que se estd haciendo, como lo define
Rodriguez (2010):

Definir la calidad educativa trae consigo para muchos autores, establecer generalidades y perspectivas que
apunten a dar respuesta a los criterios de quien asi lo requiera, tendientes a la satisfaccion del cliente sin
desconocer la coherencia con las politicas educativas, sistemas de gestion, evaluaciones externas e internas
encargados todos ellos, de establecer los niveles bajo los cuales serdan medidos o calificados los procesos de
las instituciones educativas publicas o privadas, que responden a paradigmas sociales y culturales actuales.
(p. 195)

El rol que desempetia actualmente la supervision educativa se ve reflejado desde la misma estructura de
los sistemas escolares. Estd basado en brindar ayuda a los centros escolares para que sean mds eficaces,
ofreciéndoles directrices y guias a desarrollar con la finalidad de que sean instituciones que reflejen calidad
en su educacion y que evalden en forma constante como la institucion responde a las capacidades y necesi-
dades del estudiantado, mediante el seguimiento de programas de estudio.

Por ello, el proceso de gestién busca “fortalecer los recursos y los talentos organizacionales, es decir, cada
institucion educativa se enfrenta a grandes retos para poder cumplir las metas institucionales y las exigencias
de la poblacién y comunidad educativa” (Delgado-Ramirez, 2020, p. 67). Salas (2013) lo afirma en la siguiente cita:

Supervisién educativa: esfrategias para acompariar los procesos de gestién de las organizaciones escolares 13




La consolidacion de un sistema de gestion para la calidad depende tanto del marco normativo como de la
capacidad y disposicion de los agentes involucrados. Gracias a ambos factores se podra transformar el ima-
ginario de la homogeneizacion de la calidad educativa como algo negativo, para convertirlo en una visién
de eficiencia y eficacia de los procesos que permita a docentes y administrativos, explotar todo su potencial
a favor de las instituciones. (p. 10)

Aunado a lo anterior, la supervision debe ofrecerles a las instituciones educativas la autoconfianza de autoe-
valuarse con base en el contexto social y educativo en el que se desenvuelven, velando por el cumplimiento
de las metas que la institucion educativa se proyecta, su comunicacion con la comunidad, asi como su res-
puesta a las necesidades del entorno inmediato, entre otros. La responsabilidad asumida por los propios
centros escolares y la calidad brindada han de tener, ademas, una equilibrada evaluacion interna, con un
buen asesoramiento externo.

Desarrollo del tema

De acuerdo con Martinez Contreras (2014), el foco del liderazgo y la gestion educativa moderna esta en como
contribuir a la mejora de toda la situacién educativa con la innovacion pedagogica como elemento central.
Ademas de prestar servicios de apoyo al profesorado, instalaciones de reconocimiento y enriquecimiento;
también tiene la funcion de orientar, seguir y coordinar los objetivos, personas y recursos que intervienen
en el proceso de aprendizaje a través de su funcion. Como lo menciona Salas (2013), se debe pensar en los
procesos de gestion desde el liderazgo efectivo, procurando una participacion de todos en la toma de de-
cisiones y, de igual forma, fomentar el desarrollo de competencias en la comunidad educativa, que logre
establecer una organizacion educativa exitosa y que procure el maximizar las competencias de todas sus
personas miembros.

Es relevante tener un entendimiento de la importancia del concepto de supervision educativa y su papel
como parte del proceso de la gestion. Robbins y DeCenzo (2008) citados por Ocando (2017) hacen referencia
a que:

la supervision educativa, es el objeto de un proceso de direccion integro, que coadyuva a la formacion per-
manente de docentes y directivos, desde la integracion e interaccion grupal para la demostracién de modos
de actuacion consecuentes, que propenden a la transformacion paulatina de su profesionalidad, para un
mejor desempeno en la actividad pedagogica profesional y de direccion que desarrollan. (p. 46)

También seialan que quienes supervisan el proceso de capacitacion tienen un papel importante que desem-
penar al ofrecer ajustes para demostrar la calidad de la capacitacién. Se asocian con funciones de estimu-
lacién y mejora de la calidad. Desde esta perspectiva, la supervision tiene una funciéon mas rica, formativa,
colaborativa, orientadora y coordinadora. Luego crea un nuevo concepto de supervision educativa que tam-
bién promueve un trato mas humano hacia todas las personas involucradas en el proceso de ensefianza y
aprendizaje, pudiendo trabajar de manera mas efectiva con docentes, estudiantes y la comunidad mientras
lo hace mejor. Talento, recursos econdmicos y materiales en el &mbito de la educacion.

Por lo tanto, se coincide con Calderén-Araya (2023): “que la supervision ejerce una funcion de acompa-
flamiento, formacion, capacitacién y verificacién de los gestores y docentes con el fin de comprobar el
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cumplimiento de las funciones de los miembros de las organizaciones” (p. 87). Asimismo, para esclarecer el
concepto de supervision educativa, es necesario aclarar el objeto de estudio de esta. Segtin la informacion
proporcionada por el Ministerio de Educacion Publica de Costa Rica, el objeto de la supervision educativa
en Costa Rica es la politica educativa; al respecto se sefiala que:

Que todas las acciones vinculadas a la supervision de la educacion estardn marcadas por la bisqueda de la
comprension, la contextualizacion, la implementacion y el seguimiento en todas las dimensiones y los com-
ponentes de la Politica Educativa vigente, con el fin de garantizar la excelencia educativa en los diferentes
niveles, ciclos y modalidades, asi como la vinculacion entre la comunidad educativa para asegurar la equi-
dad, la eficacia, la eficiencia, la justicia, el desarrollo integral del ser humano y el desarrollo social desde una
perspectiva de sostenibilidad. (Ministerio de Educacién Publica, 2018, p. 19)

Por lo tanto, la supervision educativa, al asegurar la calidad en todas las formas de ensefianza, debe inte-
grarse en la gestion como una herramienta clave. Su funcién principal es mejorar el desempenio docente
mediante las orientaciones y el asesoramiento que ofrece el supervisor, con el objetivo de fortalecer los
procesos académicos y monitorear el rendimiento de todos los miembros de la organizacion, buscando asi
elevar la calidad educativa (Calderén-Araya, 2023).

Urdaneta et al. (2018) indican “que los gestores educativos de las instituciones ejercen una funcion de super-
vision en donde: el perfil del directivo como responsable de la supervision educativa estd definido por las
competencias, conocimientos y experiencias en las diferentes areas del campo educativo” (p. 48). Ademas,
que esta determinado, en gran parte, por su preparacion académica, sus experiencias en las dreas del saber
y el cumplimiento responsable de sus funciones supervisoras en la institucion educativa, la supervision
educativa (Urdaneta et al, 2018, p. 49).

De este modo, “se puede afirmar que es el director el responsable de supervisar su institucién u organiza-
cion educativa, es decir, debe velar por el cumplimiento, seguimiento y acompanamiento del alcance de los
objetivos comunes de la institucion educativa” (Urdaneta et al, 2018, p. 49); por ello es el eje de la potencializa-
cioén de los procesos de calidad, en procura del éxito escolar en la organizacion.

Ahora bien, en el momento que se tiene claro este concepto de supervision desde la gestion educativa, se-
nala Calder6n-Araya (2023) que:

Es fundamental agregar el concepto de estrategias de supervision, el cual podemos de interpretar que se
refiere al conjunto de acciones por ejecutar en la organizacion educativa por lo tanto supervisar, desde la
perspectiva de estrategia, se refiere al hecho de orientar las acciones hacia el logro de los objetivos que se
han trazado en la organizacion educativa, para asegurar la funcionalidad y el adecuado desempefio de la
estructura organizativa, asi como la participacion de todos los involucrados. (p. 65)

A lo anterior, se le agrega que también se requiere el acercamiento a los entes externos y el cumplimiento
de las politicas educativas, segtin el Ministerio de Educacion Publica en su Modelo de supervision funcional,
estructural y participativo, que se ha presentado a los centros de ensefianza. En consecuencia, la estrategia de
supervision se refiere a todas las actividades realizadas para lograr los objetivos comunes de la organizacion
educativa, donde es necesario velar por el cumplimiento de las metas comunes, monitoreando y acompa-
nando el logro; lo que naturalmente motiva y fortalece el proceso de supervision para el logro de las metas
de la organizacion educativa.
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Por otra parte, de acuerdo con el Ministerio de Educacion Puablica de Costa Rica (2020), las prioridades que
la persona supervisora identifique se pueden agrupar segin las caracteristicas comunes de los niveles co-
rrespondientes, formas de educacion, unidades estructurales y proyectos que beneficiaran a la organizacion.
Para definir e implementar la estrategia y sistematizar la informacion de cada actividad o tarea, se reco-
mienda el trabajo en equipo. Se debe recordar que la supervision y calidad educativa involucra la investiga-
cién y la innovacion educativa en busca de la excelencia en los procesos de gestion.

Sintesis y reflexiones finales

La nueva concepcion de la supervision educativa conlleva una funcién mas enriquecedora que facilita un
mejor trato entre todas las personas involucradas en el proceso educativo, con ello, mayor accesibilidad a
socializacion de la informacion y estrategias institucionales.

La estructura actual de la supervision en el sistema educativo costarricense permite una mejor organizacion
y administracion de los servicios. Ademads, promueve una cultura de mejora constante al enfocarse en la
calidad de la educacion, la planificacién, el talento humano y coordinacién con los diferentes actores.

La introduccion de un sistema de gestion de la calidad en el pais no es una moda pasajera, sino una ne-
cesidad para lograr los mejores resultados entre los actores clave del sector educativo mediante la gestion
eficaz y eficiente de los recursos materiales, el talento y la infraestructura. Ademads, promueve el andlisis
de las carencias y expectativas del estudiantado, con el fin de guiar la toma de decisiones que permita su
satisfaccion y provean un mayor conocimiento para la elaboracion de estrategias que permitan alcanzar el
tipo y nivel de educacion deseada.

Debido a que, “la educacion es uno de los conceptos méas amplios y dificiles de definir con exactitud, educar
no es solo inculcar el saber, por el contrario, consiste en despertar el potencial de creacion que cada persona
posee con el fin de contribuir” (Delgado-Ramirez, 2020, p. 63) a la vida en sociedad como manifiesta Pérez y Carot
(2010):

Todas las personas tienen derecho a la educacion. Esto implica el derecho que el individuo tiene a desarrollar
todas sus posibilidades y la obligacion de la sociedad de transformar estas posibilidades en relaciones efecti-
vas y ttiles. La educacion es uno de los conceptos mas amplios y con més capacidades de propiciar y generar
una convivencia armonica en sociedades que se encuentran debatiéndose entre el equilibrio y el terror. (p. 12)

El objetivo de la educacion es formar seres sociales dispuestos a cambiar y comunicarse, es decir, personas
ciudadanas capaces de asumir responsabilidades, pero esta tarea no puede ser resuelta por una sola ins-
titucion y es necesaria la cooperacion de toda la sociedad conformada por la familia, escuela y medios de
comunicacion, como lo afirman Pérez y Carot (2010):

El debate de la educacion debe ser un debate social. Es decir, para lograr desarrollar las finalidades antes
mencionadas, es preciso que el problema de la educacién constituya un debate ptblico, en el que partici-
pen no solamente las instituciones, gobiernos y organizaciones no gubernamentales, sino la sociedad civil.
Todos los individuos deben sentirse implicados. (p. 12)
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La educacion tiene la funcion formadora del ser humano, conforme se modifica el contexto, asi mismo, sufre
cambios el proceso educativo, pero siempre guardando su objetivo principal: formar seres integros para su
convivencia en sociedad, potencializando al méaximo sus conocimientos y habilidades, ademés de su desa-
rrollo intelectual. Rodriguez (2010) considera que:

Desde siempre, la escuela ha tenido dos responsabilidades fundamentales: una instructiva y otra formativa.
Una destinada al desarrollo intelectual y la otra, a la formacién personal-social, ya que las personas mas que
seres humanos con capacidades, habilidades e intereses, son seres que requieren que esas cualidades sean
desarrolladas y explotadas y es ahi, donde la educacion irrumpe, marcando un valioso espacio en la vida del
ser humano, como ser personal y social. (p. 3)

Se requiere que el proceso educativo sea adaptativo, pues las condiciones del contexto son cambiantes, ade-
mas, es necesario la creacion de espacios que ayuden al estudiantado a desarrollar actitudes y su potencial.
Al respecto, Echeita (2007) establece que: “la educacion es una herramienta que explora las necesidades y
capacidades del ser humano; asi mismo, brinda espacios, en igualdad de condiciones, donde los estudiantes
puedan crear y desarrollar sus habilidades cognitivas e intelectuales” (p. ).

La calidad es un concepto subjetivo y va a depender por completo del contexto, es decir, del momento his-
torico y de los fines pertinentes para su correcta aplicacion en los centros educativos, con el fin de fortalecer
los procesos académicos, directivos, administrativos y comunitarios, ya que estos son el eje fundamental de
las instituciones educativas. Sefiala Delgado-Ramirez (2020) que: “para fomentar una educacion de la calidad
es importante establecer mecanismos que supervisen el tipo de servicio educativo que se estd brindando a
la poblacidn, y esto solo se puede lograr con la realizacion de constantes cambios y actualizacién” (p. 97). Por
su parte, Martinez y Gryna (2014) afirman que:

La calidad educativa se presenta como una cuestion socialmente problematizada en la que el Estado toma
posicion a partir de la definicion de sus politicas educativas. Por eso no se trata de analizar hechos o res-
puestas aisladas ... sino todo un conjunto de iniciativas, acciones y propuestas en determinado contexto y
momento historico en la totalidad del sistema educativo. (p. 5)

La calidad de la educacion no se basa tinicamente en las calificaciones obtenidas por estudiantes en pruebas
estandarizadas, sino que tiene en cuenta la realizacion de habilidades, el alcance de la proyeccion personal
y social del individuo, asi como el desarrollo integral. Esto requiere comprender el entorno y los anteceden-
tes de desarrollo de cada estudiante para facilitar la equidad social en la que todas las personas miembros
gocen de igualdad de derechos y deberes. Asi lo establece Rodriguez (2010):

Desde un paradigma de complejidad, la calidad educativa es entendida de forma multidimensional y con-
textual. Mas alla de los indices de matricula, retencion y aprovechamiento académico, debe entenderse el
caracter multideterminado y dindmico de la calidad. (p. 18)

Asi, se busca no solo preservar la integridad de quienes reciben el servicio, sino también la de quienes lo
proveen. En el caso de los centros educativos, deben preocuparse por el bienestar de todos los integrantes
de la comunidad educativa. Por lo tanto, la calidad educativa debe orientarse a satisfacer, en la medida de lo
posible, las necesidades de cada estudiante.

En conclusion, los planes de mejora continua son son 6ptimos porque brindan oportunidades para avanzar
en la superacion y limitacion de las dificultades. Por tanto, la gestion de la calidad es un proceso continuo
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en el que se toman decisiones basadas en datos y evidencia, ya que los supuestos pueden crear sesgos y una
cultura de calidad en cualquier centro educativo que permita la reestructuracion necesaria para fortalecer la
gestion educativa actual.
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Capitulo 4

Competencias profesionales
para el ejercicio de la funcion supervisora

Kenneth Jiménez Gonzdlez

D https://orcid.org/0000-0003-2371-966X

Introduccidn

La supervision educativa es una funcién propia del liderazgo que, segtin Acosta (2020), hace referencia a
que: “los procesos de liderazgo tienden a utilizarse en todas las funciones propias de la operacion educativa
incluyendo el desempeno propio de las tareas propias de la supervision educativa” (p. 17), con lo que se de-
notan dichas competencias, dentro de los procesos de gestion.

Desde el principio de la funcién supervisora y en relacion con el autor mencionado anteriormente, las per-
sonas en sus procesos de gestion no realizan los trabajos solas, empero, como lideres de los procesos de
gestion, se convierten en la inspiracion para el involucramiento y compromiso del personal a cargo; puesto
que envuelve al personal de su organizacién en la formulacion, interpretacion y comprension de las metas
y los objetivos del centro educativo.

En cuanto a la funcién asesora de la supervision, segtin Batanaz (2012) y un analisis de su texto, es posible
decir que dicha funcion se demarca y respalda con tres direcciones esenciales en sus competencias y son los
siguientes:

* La garantia social de los derechos educativos de la ciudadania.
e Lainnovacién y el cambio, como elementos sustentadores de la vitalidad de los sistemas educativos.

* Eldesarrollo en profundidad de la capacidad de influencia de los agentes personales, funcionales y cul-
turales que actdan en los sistemas educativos. (p.320)

Es claro que la competencia asesora de la supervision es utilizada para puntualizar una extensa diversidad
de gestiones que lleva a cabo un grupo de personas, con diferentes atestados, dentro del contexto de sis-
temas educativos especificos. La funcion de la supervision educativa al servicio de la garantia social de los
derechos educativos, segiin Batanaz (2012), debe velar por: “un sistema educativo como medio para hacer
llegar a todos los ciudadanos los recursos culturales necesarios para el ejercicio de sus responsabilidades
como tales” (p. 320).

Con lo anterior, se debe velar, entonces, por las propuestas que, en ocasiones, deben ser reformadas con el
cambio o proposito de cada gestion y modelo politico, ya que la educacion es cuestion del Estado y se re-
quiere de esfuerzos institucionales para que sea efectiva.
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Las competencias en el rol de la persona supervisora, segtn la revision de diversos textos y la interpretacion
del autor de este capitulo, son esenciales para el desarrollo de la organizacion, ya que son responsables de
asegurar que las dreas que administran alcancen los resultados esperados, de planificar, dirigir y controlar
las actividades, asi como de mantener la calidad de la capacitacion y el buen desempefio (Ruizy Chen, 2021). Una
buena persona supervisora necesita tener una variedad de habilidades para realizar las tareas adecuadas, el
Banco Popular Dominicano (. f) propone:

Competencias comunicativas: un buen liderazgo debe poseer competencias comunicativas que le permi-
ta transmitir de manera clara y objetiva las lineas de accién al personal. Estas habilidades también le
permiten mantener una comunicacion de doble via con las personas trabajadoras e identificar oportu-
nidades de mejora para potencializar su desempefio o resolver conflictos.

Liderazgo: Este atributo es esencial para dirigir adecuadamente cualquier organizacion educativa, in-
fluyendo y motivando al personal a cumplir con sus asignaciones, ademas de despertar el compromiso
de alcanzar los objetivos organizacionales propuestos.

Empatia: Ponerse en el lugar de la demas persona antes de tomar cualquier decision trascendental, es
una de las habilidades mas valoradas en una supervision, ya que le permite comprender la opinion de
quienes estuvieran implicados, sus emociones y la razén de su comportamiento, con el fin de mantener
un buen clima laboral y el alto rendimiento.

Capacidad de delegar: Para que no cargue con todo el peso del cumplimiento de los objetivos, es esen-
cial que la persona supervisora delegue en su equipo de trabajo las funciones y tareas que agilicen los
buenos resultados e involucren a todas las partes.

Confianza: La persona supervisora debe tener confianza en si misma y reflejarla en sus acciones, debido
a que esto garantiza un mayor compromiso y respeto.

Trabajo en equipo: Es necesario que la persona supervisora tenga competencias de trabajo en equipo.
Esto garantizara que toda su organizacién educativa trabaje de manera coordinada, con funciones
claras y en sinergia. (parr. 3)

Sin duda, estas y otras competencias determinan en el ambito educativo, el éxito de las organizaciones, per-
mitiendo un mejor entendimiento de lo cotidiano para poder trazar lineas de accién, mediante una planifi-
cacion estratégica. Dichas competencias pueden tener variaciones segtin las experiencias y criterios propios
de cada gestor, en funcion de las necesidades del contexto de su organizacion educativa.

Desarrollo del tema

La politica denominada “El Centro Educativo de Calidad como Eje de la Educacién Costarricense”, aproba-
da por el Consejo Superior de Educacion (2008), establece que

todas las politicas educativas, las directrices que se emitan, los programas, la normativa que se dic-
te, los proyectos que se planeen y las acciones educativas que se ejecuten —asi como cada gestion o
acto administrativo que se realice, deben estar impregnadas de esta idea central; responder a ella y
mantener siempre como su norte la construccion permanente, la consolidacion, el fortalecimiento, la
diversificacion y el crecimiento de los centros educativos de calidad para garantizar la excelencia de la
educacion. (Consejo Superior de Educacién, 2008, p. 4)
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Por lo que, la participacion de la persona supervisora en el seguimiento de las normas técnicas y administra-
tivas se puede no solo respaldar en sus funciones sino, en documentos normativos como el sefialado, de ahi la
necesidad del fortalecimiento de competencias profesionales para que el proceso se pueda realizar de manera
adecuada. Dentro de este contexto, Vargas (2017) sefiala que: “el supervisor debe brindar el apoyo que requiera
el centro educativo y comprometerse de este modo con esta condicion de eje central del proceso, de forma que
todas las tareas que se realizan sean consecuentes” (p. 89). En relacion con la la supervision escolar, el Manual
de Supervision de Centros Escolares (Ministerio de Educacién Péblica de Costa Rica, 2020) menciona que

La supervision tiene como un cometido fundamental asegurar el cumplimiento del bloque de legalidad
en los centros educativos, mediante labores de supervision y otras de indole administrativa ... debe
establecer una coordinacion estrecha y continua con el Director Regional de Educacion, con el Asesor
Legal de la Direccion Regional y con las dependencias pertinentes de oficinas centrales del MEP. (p. 24)

Por ello el proceso de supervisar requiere de un liderazgo eficaz, competencia propia de la gestion y ne-
cesidad bésica dentro del éxito educativo desde cualquier proceso educativo, por lo que, como insumo de
reflexion, Pozner (2000) indica que: “el liderazgo puede definirse como el conjunto de procesos que orientan
a las personas y a los equipos en una determinada direccién hacia el logro de la excelencia y el aprendizaje
organizacional, primordialmente por medios no coercitivos” (p. 9). Debido a esto, en su papel de lider, la
persona gestora:

Convoca a promover la comunicacion y el sentido de los objetivos que se pretenden lograr en el futuro
inmediato, en el mediano y en el largo plazo. Asi, el liderazgo se relaciona con motivar e inspirar esa
transformacion y hacer interactuar las acciones personales y las de los equipos. La persona gestora,
como lider, comunica la visién de futuro compartido de lo que se intenta lograr, articulando una bus-
queda conjunta de las personas integrantes de la organizacién que no necesariamente comparten el
mismo espacio y tiempo institucional, aunque si los mismos desafios. La cultura de raices burocréticas
ha hecho suponer muchas veces que con elaborar objetivos y programas es suficiente para desempenar
una buena gestion, sin embargo, la comprension de los fines de los proyectos por parte de los innu-
merables actores que participan en una gestion nunca fue ni podra ser un proceso obvio, de adhesion
inmediata. (Vargas, 2017, p. 90)

El liderazgo, segin Pozner (2000): “asume el complejo desafio de convocar a participar en extensas redes de
trabajo orientadas a asegurar una educacion de calidad” (p. 23), para todo el estudiantado. Este concepto de
gestion también reconoce que dicha transformacion consiste en procesos especificos, procesos de aprendi-
zaje colectivo que promueven la creatividad diversa, el compromiso y la responsabilidad de la profesion. En
este sentido, la practica gerencial es un medio que, segtin Barron (2015):

Generar aprendizaje organizacional y social.

Resolver colectivamente problemas nuevos.

Redefinir los valores.

Ajustar los procesos de accion para alcanzar esos valores.
Estimular el desarrollo de otras formas de comprender y de actuar.
Ampliar los procesos de mejora continua.

Desarrollar y sostener circulos de aprendizaje profundo.
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Solventar procesos extendidos y continuos de formacion para el fortalecimiento de competencias com-
plejas, tanto individuales como colectivas. (parr. 5)

Estas competencias de liderazgo son elementos esenciales en los procesos de gestion y el logro de la calidad
educativa; la busqueda de la excelencia en dichos procesos institucionales parte de la premisa constante de
mejora que tiene un lider, del impulso a la colectividad por reinventarse y construir mejores espacios socioe-
ducativos. De ahi la relevancia de estas précticas, ya que denotan que la competencia de ser lider también

requiere de una asimilacion de variables que permitan la revaloracion de la practica cotidiana en busca de
la calidad.

Parafraseando a Vargas (2017) una organizacion exitosa radica en el reconocimiento del trabajo de las per-
sonas. No obstante, para alcanzar ese éxito, es necesario implementar una serie de estrategias que apun-
ten a la optimizacion del equipo de trabajo del centro educativo, es decir, de su capital humano. Segin
Chiavenato (2009, citado por Vargas (2017)

el talento humano se compone de cuatro elementos clave: el conocimiento, que se refiere a lo que se sabe; las
habilidades, que implican el saber hacer; el juicio, que se relaciona con la capacidad de analizar situaciones;
y la actitud, que se traduce en la capacidad de llevar a cabo acciones. (p. 78)

Con base en este concepto, la funcion de los gestores educativos debe ser adoptar un enfoque estratégico que
asegure servicios de calidad a nivel educativo, respondiendo a los resultados de los cursos, sin descuidar la
calidad del trabajo de las personas colaboradoras. Las competencias profesionales, para gestionar eficazmente
los distintos ambitos de la gestion educativa, deben responder a las exigencias de la realidad de la educacion y
de su contexto social, mas concretamente en lo que respecta a la supervision de los centros educativos.

Desde el entendimiento de las competencias como un eje de cambio fundamental en los procesos de gestion y
como una practica para el cambio, es importante hacer referencia al término de “habilidades blandas” aplicado
al drea laboral. Goleman (1998) se refiere a estas habilidades a partir del término “inteligencia emocional” apli-
cado a diferentes dreas de la vida como laboral, educativa, personal, entre otras. En la actualidad, se enfatiza
mucho del concepto de habilidades blandas como habilidades vitales para la gestion, liderazgo y, en fin, en su
desempefio laboral. Estas son deseables en cada persona trabajadora, ya que facilitan la ejecucion de proyectos,
solucion de conflictos y aportan muchisimo en la ejecucion de acciones y alternativas innovadoras.

Aunado a las habilidades blandas, se encuentran las habilidades duras, que se refieren a la informacion y co-
nocimientos que la persona tiene relacionados a la ejecucion de su trabajo. Marrero (2018) se refiere a ellas como
“las habilidades que se relacionan con los saberes, asi como con el manejo de informacion respecto del area
profesional en la que la persona se desempena, y son asequibles para ser medidos” (p. 43). Puede afirmarse,
entonces, que una persona profesional en el ejercicio de la funcién supervisora debera conjugar habilidades
duras y habilidades blandas, ademas, que estas tltimas podrian potenciar las primeras en el campo de trabajo.

Una persona supervisora de la educacion deberia poseer habilidades, aptitudes y conocimientos especificos
para realizar su funcion; estas son algunas de las competencias que debe desarrollar en su practica. Estas
habilidades, segtin lo leido en Marrero (2018), deben ser las mismas que necesita un buen liderazgo. Aunque
sus conocimientos pueden ser mas especificos para su funcion.
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Entre las competencias deseadas en una persona supervisora, se encuentran las siguientes, sin dejar de lado
que pueden variar segtn la interpretacion de cada gestor; estas solo responden a criterios del autor del docu-
mento y son necesarias las interpretaciones contextuales de cada organizacion para agregar o quitar alguna:

e Competencias de comunicacion eficaz: que permita transmitir los objetivos, retos y tareas de la institu-
cion a las personas trabajadoras.

* Competencias de instruccion: lo que permitira transmitir y movilizar al personal para que participen
activamente en sus tareas y mejoren sus métodos de trabajo.

e  Competencias de coordinacion y planificacion de las tareas, lo que facilitard el trabajo en el tiempo.
* Empatia para comprender las necesidades de las personas trabajadoras.

e Madurez emocional para sobrellevar con confianza los desafios de la funcién supervisora.

* Capacidad de raciocinio para orientar su trabajo a la mejora constante y tomar buenas decisiones.

* Confianza en los procesos, trabajo gestionado y en las personas trabajadoras, sabiéndose parte de un
equipo donde las tareas y retos son compartidos.

* Capacidad de trabajo en equipo y con ello, saber delegar y dar importancia a cada una de las personas
trabajadoras.

Sintesis y reflexiones finales

Es importante que cada persona directora de los centros educativos del pais tenga claridad en las compe-
tencias que debe tener para desarrollar el proceso de supervision dentro de su gestion. De forma tal que
pueda liderar un equipo docente y administrativo, bajo las condiciones propicias, para favorecer el mejora-
miento continuo y sostenido de la calidad de la educacion dirigida a las personas menores de edad y adultas
estudiantes, con el fin de proveerles herramientas y habilidades que les permitan enfrentar los desafios del
contexto actual.

Es fundamental comprender la supervision educativa como un proceso indispensable y que requiere flexibi-
lidad de competencias en todo el sistema educativo, que “evalta las acciones realizadas, en ejecucion y por
aplicar, para determinar los cambios necesarios y posiblemente radicales por tomar para propiciar la exce-
lencia de la educacion, segtn los requerimientos de las poblaciones meta, contextos y los medios utilizados”
(Ministerio de Educacién Publica de Costa Rica, 2018, p. 45).

La supervision tiene como principal responsabilidad asegurar que se cumpla con la politica educativa y que
el servicio educativo sea brindado de manera efectiva. Para ello, se necesitan habilidades que permitan lle-
var a cabo esos procesos, impulsando la estructura organizativa y garantizando la inclusion de la sociedad
en el ambito educativo (Ministerio de Educacién Piblica, 2020).

La supervision es un ente que no debe encargarse solo de supervisar, debe procurar competencias tanto
profesionales como personales que permitan instruir, guiar y coadyuvar en los procesos de ensefanza y
aprendizaje que se llevan a cabo en su zona de influencia.
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Ademas, se destaca la importancia de una supervision basada en habilidades y comprometida con la veri-
ficacion del cumplimiento de las normativas. Es evidente que las habilidades profesionales en el rol de su-
pervision no solo son esenciales para su éxito, sino que también son cruciales para que el sistema educativo
funcione de manera eficiente y adecuada en el cumplimiento de sus objetivos. Esto contribuye a mejorar
las practicas educativas dentro de un servicio coherente, pertinente, relevante y contextualizado (Ministerio de
Educacion Publica, 2020).

Las competencias y conocimientos profesionales, son importantes en el ejercicio de la funcion de supervi-
sion. Fortalecer habilidades de liderazgo redundara, ademas, en beneficios para la funcion de la persona que
supervisa.
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Introduccidn

La finalidad de este escrito es presentar una reflexion tedrica sobre la relacion de las funciones de la su-
pervision educativa y la integracion de las herramientas digitales en estas practicas. Hoy en dia se vive
una nueva realidad en cuanto al uso de las herramientas digitales en contextos educativos, dado que
en estas se encuentra presente en todo momento, por lo que juegan un papel relevante en las practicas
educativas, especificamente, en la supervision educativa; pues favorece procesos como la comunicacion
y la produccion de material necesario para el desarrollo de sus diferentes tareas, tanto académicas como
administrativas y financieras.

En consonancia con lo mencionado anteriormente, Khan y Qudrat-Ullah (2021) citados por Cerdas (2022)
indican que: “el proceso de integracion de herramientas digitales de apoyo a la gestion escolar (en ade-
lante, TAGC) en instituciones educativas, juega un rol importante debido a que estas herramientas han
ido modificando el proceso de ensefianza y aprendizaje” (p. 35). Dado que, con el uso de las herramientas
digitales, se promueve el desarrollo de habilidades, destrezas y competencias en las personas aprendices
del proceso educativo.

De modo que, en las herramientas digitales, se incluyen todas las herramientas electrénicas, los sistemas
automaticos, dispositivos y recursos tecnologicos que tienen la capacidad de generar, procesar o almacenar
informacion. Estas no solo permiten guardar enormes cantidades de informacion en diferentes dispositivos de
almacenamiento como lo son los celulares, las tabletas y las computadoras portatiles, sino que también faci-
litan la comunicacion, al tener la posibilidad de estar conectados en un mismo momento y en diferente lugar.

En cuanto a la importancia de su uso en los procesos de supervision educativa, Sanchez (2015) sefiala: “hoy,
cuando la informacion se hace determinante para la toma de decisiones y crece vertiginosamente su impor-
tancia, un profesional con saber especializado en informacion se vuelve el actor principal de la sociedad en
que vivimos” (p. 203). Dicho lo anterior, utilizar todas las posibilidades que ofrecen estos recursos, ademas,
facilita contar con informacion actualizada, favorece la toma de decisiones y aporta soluciones efectivas a
los problemas que se presenten.

Otro punto importante de mencionar es que las herramientas digitales abren un sinfin de posibilidades
para mejorar la calidad de la educacién y, a la vez, facilitar la labor de las personas supervisoras; de manera
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que ha evolucionado hacia un enfoque mas dinamico y holistico, aprovechando las herramientas digitales
para recopilar, analizar y utilizar datos de forma mas efectiva.

Como se indica anteriormente, estas herramientas ofrecen recursos de comunicacion que fortalecen la co-
laboracién entre personas supervisoras, personal docente, personas encargadas de los menores de edad y
estudiantado. De manera que las plataformas de mensajeria instantdnea, videoconferencias y redes sociales
educativas fomentan una comunicacién mas fluida y transparente, creando un entorno propicio para el
intercambio de buenas précticas, realimentacion constructiva y el desarrollo de estrategias pedagogicas
efectivas.

Ahora bien, las personas supervisoras, al igual que todos los actores del campo educativo, requieren te-
ner la competencia digital que favorezca la integracion de las herramientas en el proceso de ensefianza y
aprendizaje. Sobre esta competencia, Gonzalez et al. (2018), citados por De la Cruz-Morla (2020), indican:
“la competencia digital es una de las competencias bésicas de los ciudadanos del siglo XXI y ademas esta
incluida como competencia transversal en todas las universidades espafolas a partir de la llegada de la
Convergencia Europea” (p. 2). En su rol, las personas supervisoras tienen dentro de sus tareas el guiar y
orientar los procesos educativos y es aqui donde la tecnologia se utiliza para facilitar la comunicacion efi-
ciente y eficaz, asi como maximizar el tiempo en la produccion de diversos recursos.

Desarrollo del tema

La integracion de las herramientas digitales en las labores de supervision educativa tiene multiples usos,
desde la busqueda de informacion, el almacenamiento, la organizacion y el analisis con un propdsito pre-
viamente definido, hasta la resolucion de problemas para la toma de decisiones; lo que representa una evo-
lucion significativa en el enfoque y la eficacia del proceso.

De igual forma, se ha convertido en un recurso indispensable para mantener una buena comunicacion, a sa-
ber, en entornos digitales; el compartir recursos en linea permite conectar y colaborar con otros, para poder
ser parte de reuniones con diferentes intencionalidades. Asi, por ejemplo, la aplicacién MS Teams®, la cual
es parte del paquete de Outlook 365®, al que tiene acceso toda persona funcionaria del MEP y los grupos
en la aplicacion WhatsApp® (en dispositivos méviles) que les permite la comunicacion con los diferentes
actores educativos, son muestras de como las herramientas digitales estan siendo utilizadas para el apoyo
de procesos comunicativos, pedagogicos y administrativos.

Igualmente, para el proceso de ensefianza-aprendizaje, las diferentes posibilidades de recursos favorecen la
creacion de contenido digital, por ejemplo, usando herramientas de productividad como MS Power Point®,
para crear un video explicativo con la opcion que tiene de grabar pantalla o realizar ese mismo video con
MS Stream®, que igualmente es parte del paquete de Outlook 365. Por el contrario, si lo que se requiere es
disefiar un boletin o una presentacion que no requiera invertir mucho tiempo, también se cuenta con MS
Sway® (de Outlook 365®), MS Power Point® o MS Publisher® de Office®.

Considerando los ejemplos anteriores, este tipo de aplicaciones permite a las personas supervisoras reco-
pilar datos de manera inmediata, detallada y contextualizada a la dindmica escolar, facilitando asi el dise-
o de estrategias personalizadas para abordar las necesidades de cada institucion educativa. Tal como lo
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menciona Vifas (2017) citado por Cerdas (2022): “la incorporacion de estas herramientas permite mejorar el
acceso a la informacion, facilitando en consecuencia, el trabajo colaborativo y por consiguiente la generacion
de mejores estrategias de gestion en los establecimientos” (p. 35). Por tanto, en la siguiente tabla se presentan
algunas ideas de como aprovechar las herramientas digitales disponibles para la supervision educativa.

Tabla1
Herramientas digitales para la supervisién educativa
Herramienta Descripcién Posibilidades de uso Autocapacitacién

MS Excel® Es una hoja de céleulo utilizada Cronogramas Curso bésico de Excel (El Tio Tech, 2020)
en el sistema Windows, con la Calendarios https: //www.youtube.com/
que se pueden realizar operacio- lista de fareas watchev=v_R5SaMTlug
nes matemdticas y estadisticas. Tablas Curso Excel 2019 Intermedio (ETEC, 2019
Es parte del paquete de ofimdtica Grdi https: //www.youtube.com/watch@v=rdRIDDVO-rg
que fienen las computadoras que rareos
utilizan alguna versién de Office. Inventarios
También puede ser utilizado en Presupuestos
linea, dado que se incluye en el Registros estadisticos
paquete de aplicaciones. Inventarios

Evaluacién de las acciones de
las insfituciones a cargo.
Valoracion 'y framitacion de
los denuncias recibidas en la
oficina.

MS Power Point® | Es una herramienta de ofimética Disefio de videos Grabacién de un video con audio y cémara web
viilizada para el disefio de pre- | -~ Grabar la pantalla Cémo grabarte en Power Point con tu voz y céma-
sentaciones, videos, grabacion Redlizar presentaciones ra web [Liss Creativa, 2020). hitps.//www.youtube.
oo s |- Do ogolion | omutbbafC
Favorece el uso de imagenes, fo- Producir procesos de prevenr l:o aclon de fpanieria teste Tower o

: ; NS, cién en conjunio con ofras | Como grabar la pantalla desde Power Point

fos, inseriar v!deos y oudios. E?TO dependencias de la region. | [Dumar Yustre, 2018) https://www.youtube.com/

herramienta mc\uye una versién walch2v=sKbOXpGal 4

en linea por si no se cuenta con Disefio d - foarafia inferacti P

ol Office en la computadora. isefio de una infografia inferactiva en Power
Point
Infografia con mend interactivo en Power Point
(Guzman, 2021)
https: //www.youtube.com/
watchev=yWMWOz_ROXY

MS Word® Es un procesador de texio cata- Redaccién de diferentes fipos | Usos bésicos de Word
logado como eficiente y eficaz. de documentos Word para principiantes (Gallardo, 2020)
Favorece la insercion de image- Tablas https://www.youtube.com/watch?v=-4ooZlyprmc
nes, fablas y graficos. Gréficos Introducir una tabla
ES‘O, herramienta incluye version Disefio de indices Hacer tablas en Word (Web Ebre, 2022)
eln l'?fo por|5| no se cujmo con Insertar archivos dentro de un | https://www.youtube.com/watchev=aljAawNwE4
el Office en la computadora. documento Word. Gréfico estadistico

Desarrollar procesos de pre- | Como crear gréficos estadisticos en Word
vencion en conjunto con ofras (GoHordo, 2015)
dependencias de la regién. httos: //www.youtube.com/watchev=xOkbhVRvN8
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https://www.youtube.com/watch?v=v_R5SaMTlug
https://www.youtube.com/watch?v=EaFFLhkSGe0
https://www.youtube.com/watch?v=sKb0XpGa14I
https://www.youtube.com/watch?v=vWMWOz_R0xY

Herramienta

Descripcion

Posibilidades de uso

Autocapacitacion

MS OneNote®

Es una opcién que ofrece el
paquete de ofimdtica, el cual
corresponde a un bloc de notas
digital que se puede utilizar con
o sin conectividad.

Esta herramienta incluye version
en linea por si no se cuenta con
el Office en la computadora.

Tomar apuntes
Hacer listas
Como un  portafolio  de
aprendizaje

Compilacion de diferentes fi-
pos de archivos como audios,
videos, imdgenes.

Control de las denuncias reci-
bidas en la oficina.

Usos bdsicos de OneNote

Toma apuntes como un experto en OneNote
Parte] [Pura Tecnologia, 2020q]

https: //www.youtube.com/watchev=kD4RU-08L30
Toma apuntes como un experto en OneNote
Parte? (Pura Technologia, 2020b)

https: //www.youtube.com/watch@v=0P4D3ufZaBM

MS Publisher®

Es un programa del paquete de
ofimdtica para el diseiio y edi-
cion de diferentes materiales.
Considerado de facil uso por
que confiene plantillas para ser
completadas con la informacion
e imagenes de la femdtica que
se va a abordar.

Calendarios
Folletos
Desplegables
Invitaciones

Producir procesos de preven-
cién en conjunfo con ofras
dependencias de la region.

Curso bésico de Publisher

Curso basico de Publisher 2021 (Gallardo, 2021
https: //www.youtube.com/watch2v=p8yI8tSil_o

Disefio de boletines

Creacion de boletines mediante Publisher

[Aprendiendo con Publisher, 2022)
https: //www.youtube.com/watch@v=40iplG_-HhU

MS Planner Es una herramienta del paque- Planificacion de tareas sema- | Microsoft Planner [Microsoft, 2022)
te de productividad de Office nales o mensuales. httos://www.microsoft.com/esww/microsoft-36.5/
365. Sirve para la organizacion Seguimiento a fareas o business/fask-management-software
de equipos de frabajo, los que proyectos. Guia bdsica de Microsoft Planner [MEP. s.f)
pueden crear nuevos proyecios, Disefio de equipos de trabajo https://www.mep.go.cr/sites/default/files/
organizarse y osigrjor fareas a con fareas comunes. guia-usuario-microsoft-planner.pdf
oTro§ perslorE)os rglembros '(jje‘ Colaboracion  entre miem- | Infroduccién a la herramienta Planner (MEP
Ej?nlz%zﬁo orando enire sf de bros de diferentes equipos de | 2020) https://www.youtube.com/

. rabaio. watch@v=Xa4/CrbPyhg

Dentro de sus principales carac-
teristicas estdn:
- Visla de la programacién

para llevar el control de pla-

zos de fareas por cumplir.
— Vertodas las tareas en un pla-

nificador semanal o mensual.
- Nofificaciones de fecha de

vencimiento.

MS Teams® Es una plataforma que tiene Compartir - documentos, au- | Manual de usuario Microsoft Teams [Alfaro,
como propésito la colaboracién dios, videos. 2020) https://www.mep.go.cr/educatico/
entre equipos. Videollamadas. manual-usuario-microsoftteams
Se puede acceder desde una Programacion de reuniones. | ¢Como usar Microsoft Teams 20222 (Codingraph,
computadora u ofros dispositivos Disefio de grupos de rabaio 2022)
méviles o tablefas que estén co- dinacic o " | hitps://www.youtube.com/
nectados a infernet. Coor inacion con fa jefafura watch2v=8gAotEoQ9aE

inmediata para dar a conocer
situaciones que frascienden su
&mbito de competencia.
Coordinar visitas de apoyo a
los diferentes insfituciones a
cargo.
Asesorar a las personas admi-
nistradoras de las insfituciones
a cargo.
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https://www.mep.go.cr/sites/default/files/guia-usuario-microsoft-planner.pdf
https://www.youtube.com/watch?v=Xa47CrbPyhg
https://www.youtube.com/watch?v=8qAotEoQ9aE

Herramienta

Descripcion

Posibilidades de uso

Autocapacitacion

MS Yammer

Yammer es una red social que
es parte de las herramientas de
Office 365 y estd disponible
para las personas funcionarias del
Ministerio de Educacion Poblica.
la interfaz es muy similar a la
de ofras redes sociales como
Facebook.

Permite la creacion de perfiles de
las personas funcionarias que es-
tan en la lista de la organizacion,
en esfe caso del MEP.

Favorece la creacion de grupos

para la discusion sobre diferentes
temas.

Parficipar en diferentes conver
saciones en las que se men-
cione su nombre.

Aportar ideas a los grupos
en los que se afiade cada
persona.

Se puede descargar la aplica-
cién al celular para mantener
se al tanto de las conversacio-
nes cuando no se estd en la
oficina.

Incluir videos u ofros archivos
para promover el andlisis v la
discusién.

Yammer en Office 365 (Proyecio Infegra,
2021) https://www.youtube.com/
watch2v=ZfOyfQyKXY

Yammer y Teams [MEP, 2021) https://www.mep.
go.cr/educatico/yammertfeams

MS Stream®

Es una herramienta de Microsoft
365 que sirve para realizar frans-
misiones en vivo, disefar, alma-
cenar y compartir videos en ofras
aplicaciones.

Transmitir en vivo.
Disefiar los videos.
Almacenarlos en la nube.

Compartirlos en ofras

aplicaciones.

Producir procesos de preven-
cién en conjunfo con ofras
dependencias de la region.
Coordinar visitas de apoyo a
las diferentes insfituciones a
cargo.

Asesorar a las personas admi-
nistradoras de los insfituciones
a cargo.

Tutorial Microsoft Stream (Regalado, 2022)
https: //www.youtube.com/
watch2v=ssQd11YWdEk

MS One Drive®

Es una opcién de Microsoft que
permite guardar y profeger archi-
vos en la nube.

Guardar archivos en diferentes
formatos.

Compartir con ofras personas
usuarios los archivos que se
fienen almacenados.

Acceder a fodos los archivos
en cualquier lugar y en fodos
los dispositivos conecfados a
la web.

Resguardo de actas, planos u
ofro fipo de documentacién.

Como usar GOOGLE DRIVE. (Saber
Programas, 2020a) htps://www.youtube.com/
watchev=yFxV4Pe/sIM

Google Forms®

Es una herramienta gratuita de
Google que permite el disefio de
encuestas, cuestionarios con di-
ferentes opciones de preguntas;
ademds de agregar imagenes y
videos.

Disefio de encuestas O

cuestionarios.

Compariir a fravés de un co-
meo o cualquier ofro medio en
la web, el enlace al cuestiona-
rio o formulario.

Recopilar las respuestas y pre-
senfacién de  grdficos para
un posterior andlisis de la
informacién.

Evaluacion de las acciones de
las instituciones a cargo.

Cémo usar GOOGLE FORMS paso a paso (Saber
Programas, 2020b) https://www.youtube.com/
watch@v=PrnH8qluf1Y

Microcdpsula uso pedagdgico, Microsoft

Forms (MEP, 2020q) https: //www.mep.go.cr/

educatico/microcapsula-microsoftforms
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Herramienta

Descripcion

Posibilidades de uso

Autocapacitacién

Padlet®

Es una herramienta gratuita con
la que se puede disefiar un muro
[tablero digital] que puede ser
utilizado para compartir informa-
cion en diferentes formatos como
audios, videos, imdgenes, entre
ofros.

Estos pueden ser cargados des-
de lo web y ofros dispositivos
como las computadoras.

Compartir avisos, documen-
tos, videos, entre ofros.

los personas usuarias  pue-
den descargar  directamen-
fe del muro los materiales
compartidos.

Si se habilita la opcién, pue-
den interactuar directamente
en el muro.

Promover el intercambio de ex-
periencias y buenas précticas
de la gestién educativa.

Tutorial Padlet actualizado 2022 (EducallC,
2022) https://www.youtube.com/
watch2v=0YZmWowMfyU

Mentimeter®

Es una herramienta que tiene den-
fro de su opcién gratuita, realizar
encuestas, obtener resultados en
grdficos de barras, nubes de pa-
labras con las personas con las
que se desea inferaciuar en una
reunion o clase virtual sincrénica.

Encuestas sobre algin aspecto
del que se requiere conocer el
punio de vista de las personas
participantes en una reunién
virtual.

Nubes de palabras sobre una
femdtica especfica.

Mentimeter para profesores digitales (Vera,
2021) https://www.youtube.com/
watchev=cOOVdiVWHhOM

Genially®
Canva®

Y

Son herramientas en linea para
el disefio de diferentes confeni-
dos. Tienen la parte gratuita con
lo que se pueden redlizar distin-
fos materiales.

Es de facil uso porque ofrecen
plantillas en las que se va susfitu-
yendo la informacion requerida.

Presentaciones
Infografias

Juegos

Imé&genes interactivas

Producir procesos de preven-
cién en conjunto con ofras
dependencias de la region.

Genially Tutorial completo en espafiol 2021:
Crea tus propias presentaciones inferactivas
[MaestriKo, 2021) https://www.youtube.com/
watch2v=HKZxul6dOK4

Nofa: Algunas de las posibilidades de uso son fomadas de Ministerio de Educacién Pblica (2020).

Asimismo, como indican Buabeng et al. (2020) la integracion de herramientas digitales en las practicas de
supervision: “implica la preparacion del personal docente y directivos para que puedan utilizarla en los pro-
cesos para los cuales ha sido incorporadas” (p. 35). Por lo tanto, es necesario que se invierta en capacitaciones
programadas y autocapacitacion de todo el personal involucrado en este proceso, de manera que permita
mayor eficiencia y eficacia en las tareas por desarrollar.

Sintesis y reflexiones finales

En conclusion, las herramientas digitales han venido a completar y mejorar el ejercicio de las funciones de
las personas supervisoras, ofreciendo nuevos recursos y oportunidades para mejorar la calidad de la edu-
cacion, igualmente, fomentan la colaboracion y la activa participacion de los diferentes actores educativos.
Esta interconexion digital no solo fortalece las relaciones entre las personas participantes, sino que también
enriquece la supervision educativa al aprovechar la diversidad de perspectivas y habilidades.

L es1 i u oXI i -
No obstante, es importante tener presente que las herramientas son solo un recurso y el éxito de su implemen

tacion depende de como se integren en los procesos educativos, tal como lo indican Gutiérrez Neira y Cerda
(2022):“las TAGC son herramientas facilitadoras, sin embargo, por si solas no son capaces de transformar las
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practicas tradicionales de los establecimientos educacionales” (p. 35). Por tanto, es importante la capacitacion y
el desarrollo profesional de las personas supervisoras para el uso adecuado y efectivo de estas herramientas.

En definitiva, las herramientas digitales son clave en la transformacién de las labores de supervision educa-
tiva, al proporcionar recursos para la recopilacion de datos, fomentar la colaboracion, enriquecer y optimizar
el proceso de supervision, de acuerdo con las demandas del siglo XXI.
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Capitulo 6

Liderazgo pedagogico desde
la supervision escolar costarricense

Virginia Cerdas Montano @ Satya Rosabal Vitoria

(D) http://orcid.org/0000-0003-1705-4630 @D https: //orcid.org/0000-0002-1450-7836

Introduccidén

En el sistema educativo costarricense convergen diversas instancias que juegan un papel preponderante
para el desarrollo de la calidad en los procesos educativos. Con el fin de desconcentrar las funciones de las
oficinas centrales del Ministerio de Educacién Publica (MEP), el modelo organizativo se divide geografi-
camente por Direcciones Educativas Regionales, las cuales estan conformadas por diferentes circuitos que,
a su vez, contienen una cantidad de centros educativos de las diferentes modalidades y niveles existentes
(Poder Ejecutivo de Costa Rica, 2009, Decreto 35513-MEP).

Este capitulo se centra propiamente en la supervision educativa, que es la entidad encargada de cada cir-
cuito escolar, la cual es liderada por la persona supervisora escolar que tiene a cargo determinadas funcio-
nes administrativas-académicas con el propésito de brindar apoyo directo a las direcciones de los centros
educativos. La Direccion General de Servicio Civil de Costa Rica (2022), en el Manual descriptivo de clases
docentes, indica que la naturaleza del trabajo de una supervision de educacion se centra en la: “Direccion,
supervision y administracion del Circuito Educativo correspondiente, que facilite la gestion administrativa
de los Centros de Educacion para el continuo mejoramiento de los mismos, garantizando el desarrollo del
proceso educativo” (Direccién General de Servicio Civil de Costa Rica, 2022, p- .

A partir de la descripcion del puesto anterior, se evidencia claramente la injerencia de las personas super-
visoras en los procesos de mejora educativa, lo que implica generar acciones concretas con una orientacion
pedagdgica que fortalezca la calidad de la educacién en las comunidades educativas de su circuito. En este
sentido, el liderazgo pedagodgico es un elemento esencial en el desarrollo de las funciones de la persona
supervisora, debido a que este tipo de liderazgo se convierte en una de las principales variables que impac-
tan positivamente en la mejora del desempeno educativo de los centros escolares (OCDE, 2008), permitiendo
una vision articulada de todas las dimensiones que conforman la gestion educativa; lo cual se evidencia
directamente en el acompafiamiento de los centros educativos vinculado a una oferta que responda a las
necesidades propias del contexto.

Sin embargo, la realidad que viven las personas supervisoras en su quehacer cotidiano se encuentra someti-
da a una recarga en sus agendas de funciones administrativas, afectadas por una cantidad de solicitudes de
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documentos, informes y directrices emanadas por dependencias del nivel central del MEP, lo que les impide
enfocar su trabajo hacia procesos de mejora educativa (Programa Estado de la Nacién, 2019).

Considerando que la supervision escolar puede ser generadora de cambios, reformas e innovaciones
(Pascagaza, 2019), se propone generar un espacio de didlogo reflexivo sobre practicas de liderazgo desarrolla-
das en los diferentes contextos de la supervision, para promover el componente pedagogico como eje central
de la gestion educativa.

Desarrollo del tema

Los centros educativos son organizaciones dinamicas y complejas, por tanto, comprenden procesos mul-
tifactoriales que determinan el logro de objetivos y metas. En este dinamismo confluyen estructuras de
poder del sistema educativo que plantea su propio organigrama, donde la supervision escolar se establece
como una figura relevante en la funciéon de apoyo pedagogico y administrativo para los centros educativos.
Judrez (2013, citado por Sandrone, 2021) menciona la importancia de la funcién de la supervision escolar en tres
grandes dimensiones: para la asesoria y acompanamiento directivo y docente; la funcion de evaluacién con
miras al mejoramiento de los procesos educativos, asi como la mediacion y resolucion de problemas que se
presentan en los circuitos escolares. En este sentido, se plantea una funcion de la supervision escolar que
no se limita al transito o control de papeleos, sino de una accién sustantiva que aporta al funcionamiento
integral y efectivo de los centros educativos.

Desde esta perspectiva, la figura de la persona supervisora se asume desde un rol orientador, investigador y
de promotor social; se constituye en un lider pedagdgico que inspira a las personas miembros de su equipo
en un trabajo colaborativo con intencionalidad pedagogica, enfocado a procesos de mejora para brindar una
oferta educativa de calidad (Muriel, 2020). En esta linea, la funcién de la supervision es un factor medular para
los procesos de mejora educativa, que repercuten directamente en el alcance de objetivos y metas trazados
por los equipos directivos y docentes en cada centro educativo (Miras-Teruel y Longas-Mayayo, 2020).

Partiendo de una vision mas horizontal en la estructura de poder de la figura de supervision escolar, se
plantean algunas practicas que conllevan al fortalecimiento del liderazgo pedagégico, con el fin de direc-
cionar la atencion de las funciones de supervision hacia los procesos pedagogicos que se desarrollan en el
circuito que lidera y asi promover desde esa instancia la transformacion y mejora educativa. De acuerdo
con el Ministerio de Educacion de Chile (2015), el liderazgo es la practica del mejoramiento y constituye un
conjunto de acciones que conlleva tomar en cuenta la contingencia y la anticipacion, lo cual demanda una
mayor autonomia en la toma de decisiones para la busqueda de alternativas que respondan a los desafios
del contexto.
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Practicas para fortalecer el liderazgo pedagégico

Respeto por lo diverso

Las personas supervisoras requieren una comprension de la diversidad cultural, socioecondmica, religiosa,
entre otros aspectos relevantes, en los cuales se encuentran inmersos los centros educativos que conforman
su circuito escolar. Esta vision integral de las personas que constituyen la comunidad educativa que lidera
permite favorecer entornos inclusivos, tanto para los directivos y docentes, asi como para las familias y el
estudiantado. En este sentido, es importante desarrollar una cultura inclusiva donde cada persona miembro
de la comunidad se sienta valorada, ademas, se reconozcan los logros individuales y colectivos, lo cual fo-
menta ambientes acogedores, seguros, colaborativos y estimulantes (Booth y Ainscow 2015).

De este modo, gestionar entornos inclusivos, donde se promueva el respeto por lo diverso, la justicia social
y la equidad permite espacios de didlogo y trabajo colaborativo para la busqueda de alternativas a los pro-
blemas que los aquejan.

Espacios dialégicos

Es de suma relevancia que, desde la supervision escolar, se generen espacios reflexivos con las personas
directoras, en palabras de Bolivar (1997): “un colectivo reflexivo de profesionales” (p.26); que dialoguen acer-
ca de los desafios que enfrentan, las practicas pedagdgicas, las necesidades del contexto, redes de apoyo,
liderazgos emergentes, nuevas tendencias de gestion, herramientas tecnologicas de apoyo a los procesos
educativos, politica educativa vigente, marcos legales para la gestion, entre otros temas relevantes para
un funcionamiento efectivo de los centros educativos. Al tomar en cuenta las voces y necesidades de la
comunidad educativa, se promueven espacios mds inclusivos e igualitarios (Shields, 2010, citado por Redondo,
2015). Dichos espacios se enmarcan desde estrategias democraticas que promueven valores, responsabilidad
ciudadana, tolerancia, consensos y resolucion de conflictos, que celebran la pluralidad de pensamientos y al
mismo tiempo fortalecen el liderazgo de las personas participantes.

Identidad comunitaria

Es importante el reconocimiento de las comunidades que integran el circuito escolar, es decir, desarrollar un
liderazgo comunitario que genere vinculos con el territorio e identifique los lazos que en €l se construyen
(Fonseca y Sanchez, 2017). Esta comprension va maés alld de una funcion técnico-administrativa; conlleva una
inmersion al contexto para explorar la cultura, factores sociales, econémicos, ambientales y posibles redes
de apoyo, que permitan establecer una lectura de la realidad en la basqueda de alternativas viables para el
desarrollo de los centros educativos. Lo anterior permitird que la figura de la persona supervisora sea asu-
mida por los directivos escolares con mayor cercania, ya que comprende el contexto donde se encuentran
inmersos los centros educativos; por tanto, el apoyo estratégico que se espera de la supervision tendrd ma-
yor pertinencia y viabilidad, otorgando: “un sentido a sus practicas, las cuales estan matizadas por la satis-
faccion de necesidades colectivas que dan coherencia y aglutinan su quehacer” (Fonseca y Sanchez, 2017, p. 201).
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Equipos de trabajo de alto desemperio

Para lograr centros educativos que avancen hacia procesos de mejora, es indispensable el fortalecimiento de
sus equipos directivos y docentes. Por consiguiente, se torna necesario fomentar en los equipos de trabajo
el pensamiento critico, creativo, reflexivo, analitico y constructivo, que permita un abordaje sistemdtico y
estratégico de los problemas que enfrentan los centros educativos. En la era del conocimiento y de cambios
constantes, es indispensable potenciar de forma dinamica los equipos de trabajo para lograr transforma-
ciones, que no solo permiten obtener resultados sorprendentes, sino también fortalece la motivacion de las
personas (Malpica et al,, 2014).

En este sentido, los procesos de investigacion, indagacion, diagnosticos y acercamientos al contexto debe-
rian constituirse en una practica permanente en los circuitos escolares, que fortalezca la oferta educativa y,
al mismo tiempo, empodere a los equipos directivos hacia un trabajo colaborativo.

Sentido de unidad

Es relevante que la persona supervisora se asuma como parte integral y articuladora de su circuito escolar,
donde los desafios y problemas que enfrenta el equipo directivo sean asumidos de manera compartida.
Ahumada et al. (2019) hacen referencia a la “toma de conciencia de la necesidad de generar de manera cola-
borativa una vision compartida con toda la comunidad educativa” (p. 226).

Desde esta perspectiva, se podra constituir una comunidad de apoyo mutuo que visualice los retos de
manera conjunta y, a su vez, se genere un intercambio de practicas de gestion que fortalezcan el quehacer
del circuito integralmente. Esta vision colaborativa, que emerge de la iniciativa de la supervision escolar,
permitira asumir el circuito como unidad sistémica, en el que cada uno de sus miembros aporta a la mejora
colectiva de todos los centros educativos que la conforman. Es decir, promover una estructura organizacio-
nal y de gestion articulada, en la que todas las instancias del circuito y las acciones conformen una unidad
de sentido (Aldana et al, 2015).

Infencionalidad pedagdgica

La intencionalidad pedagdgica es uno de los aspectos que mayor relevancia toma en la gestion del ambito
educativo, lo cual se deriva en un impacto real y efectivo, tanto para los docentes como para las personas
estudiantes (Rodriguez-Molina, 2011). Generalmente, prevalece la vision administrativista que conlleva la tra-
mitologia de documentos y supervision administrativa. Dicha practica se ha instaurado en el puesto de la
supervision educativa como la funcién principal, normalizando la funcién informativa-administrativa y
dejando de lado la dimension pedagogica; situacion que afecta directamente el desarrollo y la calidad de los
centros educativos.

Lo anterior deja por fuera funciones del ambito pedagogico propias del puesto de supervision, tales como
participar y apoyar el desarrollo de las visitas colegiadas, seguimiento a los planes de mejoramiento insti-
tucional, asesorar a los equipos directivos en la correcta interpretacion de la politica educativa para su eje-
cucion, asesorar a los equipos directivos para mejorar su capacidad de gestion y promover el intercambio de
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experiencias y buenas practicas de gestion (Direccién General de Servicio Civil de Costa Rica, 2022). Por lo tanto, situar
la mirada de la supervision escolar hacia lo pedagogico promueve la calidad educativa del circuito, ya que el
liderazgo de los equipos directivos constituye un elemento fundamental y movilizador en los procesos de
mejora (Gajardo y Ulloa, 2016).

Desarrollo profesional

Uno de los aspectos que pueden marcar la diferencia en un circuito escolar, lo constituye el proceso de
desarrollo profesional, enfocado a tematicas requeridas por el contexto y nuevas perspectivas en el ambito
educativo y de gestion. Lo anterior implica que la persona supervisora establezca una vision que profesio-
nalice a los directivos con miras a lograr equipos de alto desemperio. En este sentido, se hace necesario
abrir canales de comunicacion en doble via; desde la supervision hacia las personas directoras y desde los
directivos hacia la supervision, lo que conlleva plantear y programar los espacios académicos de actualiza-
cién que respondan de manera efectiva a los proyectos educativos que se implementan en el circuito escolar.
Segun De Fez y Monz6 (2016), se requiere incidir en los equipos directores, principalmente, en destrezas o
competencias que se vinculen a liderazgo, motivacion, gestion comunitaria y habilidades que permitan ges-
tionar de manera efectiva el centro educativo, buscando instaurar una cultura organizacional que promueva
aprendizajes horizontales y de colaboracion.

Redes de apoyo y accesibilidad

Los vinculos relacionales se establecen como un factor clave en las organizaciones educativas. Es de suma
relevancia que la persona supervisora favorezca espacios de confianza y cercania con sus equipos directi-
vos, esto permite establecer redes de apoyo entre pares y desde la supervision; facilitando de esta manera
la busqueda de soluciones a los problemas y desafios que enfrentan. Para Misad et al. (2022), se hace ne-
cesario que las personas directoras y supervisoras desarrollen competencias socioemocionales que pro-
picien generar vinculos relacionales mas horizontales, para contribuir a entornos educativos agradables
y, de esta manera, favorecer buenas practicas pedagdgicas. En este sentido, no solo se requieren personas
supervisoras con dominio disciplinar sobre la gestion educativa, marcos normativos y procedimentales,
sino que también desarrolle un liderazgo que intencione la conformacion de redes de apoyo en entornos
para el mejoramiento continuo.

A continuacion, se presenta en la figura 1 una sintesis de las ocho practicas mencionadas de liderazgo pe-
dagogico, que refieren a un nuevo enfoque de la figura de la persona supervisora que va mas alld de una
funcion administrativa y conlleva un compromiso intencionado para incidir en la transformacion social.
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Figura 1l
Practicas de liderazgo pedagégico
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Sintesis y reflexiones finales

La dindmica que se desarrolla desde la figura de la supervision escolar, como lider pedagogico, es clave para
establecer estandares de calidad y fijar metas alcanzables en los circuitos escolares que la conforman. Desde
este espacio de gestion, se puede incentivar una vision compartida y estrategias colaborativas que permitan
un trabajo colegiado, el cual estimule el crecimiento profesional de los equipos directivos.

En esta linea, es de gran relevancia construir vinculos relacionales de apoyo individual y colectivo, modelar
valores y practicas que permitan construir confianza entre sus miembros, a fin de instaurar una cultura
organizacional propicia para el desarrollo y la innovacién de procesos educativos. Lo anterior desafia a un
replanteamiento de la supervision escolar, ya que actualmente centra su gestion en el dmbito administra-
tivo, dejando de lado el &mbito pedagogico. Por tanto, se requiere construir redes de apoyo a lo interno del
circuito escolar, facilitar procesos colaborativos entre directivos y establecer vinculos con el contexto, que
permitan un abordaje de la asesoria pedagogica con sentido de realidad.

Por otro lado, la figura de la supervision escolar cobra protagonismo en el mejoramiento de la oferta educa-
tiva, en el tanto, centre su atencion en la actualizacion continua de los equipos directivos, establezca como
prioridad el apoyo y monitoreo pedagogico para los centros educativos y no solo se limite a la gestion de
procesos administrativos. Por lo anterior, se plantea la necesidad de un liderazgo pedagdgico que desafie
los modelos tradicionales y busque alternativas conjuntas para enfrentar los problemas que demanda el
contexto actual.

Cabe senalar que estos nuevos modelos de como hacer supervision escolar desde un liderazgo pedagogi-
co constituyen un desafio al statu quo, ya que plantea repensar el papel de la figura supervisora desde una
nueva vision, promotora de crecimiento profesional, realimentando procesos de gestion administrativos
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y pedagdgicos, a su vez, favoreciendo espacios democraticos. Lo que implica un liderazgo distribuido en
los circuitos escolares que permita la sostenibilidad y avance hacia una gestion educativa con responsa-
bilidad social.

Las supervisiones escolares tienen oportunidades de mejora, en el tanto sean asumidas desde un liderazgo
pedagdgico, que permita priorizar la dimension curricular, como el eje que dinamiza y articula todas las
areas de la gestion de la persona supervisora.

En conclusion, se destaca la figura de la supervision escolar como un ente promotor de cambio y transfor-
macion social que incide desde un mando medio en la oferta de los centros educativos, por tanto, le implica
asumirse como un lider pedagogico.
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Introduccidn

La gestion educativa ha constituido un dambito de atencion dentro de los contextos escolares, por cuanto los
avances tedricos en la materia dan cuenta de que va mas alla del estudio de procesos administrativos y que
realmente, desde su aportacion, busca la mejora de la calidad y la eficacia de las instituciones educativas, por
cuanto, se comprende que la: “realidad el aula forma parte de un sistema mayor, la institucion, que la con-
diciona” (Aguerrondo, 2012, p. 10). En este sentido, tal como se anot6, la gestion educativa no solo se centra en
los aspectos administrativos y organizativos, sino que también pone un énfasis especial en el liderazgo, la
planificacion estratégica, el curriculo, lo pedagdgico, el talento humano, innovacion educativa, entre otros.
De ahi que el rol de las personas gestoras educativas es crucial para que logren anticipar necesidades, iden-
tificar oportunidades de mejora y liderar equipos de trabajo hacia el logro de metas comunes en contextos
educativos tradicionales o emergentes.

Esta disciplina fomenta una vision critica y reflexiva desde la praxis de las personas gestoras, incentivando
la investigacion y la aplicacion de buenas practicas que incidan en el logro de las metas institucionales.
Desde esta perspectiva, en un mundo en constante cambio, la gestion educativa se erige como un campo
de estudio esencial para formar personas lideres educativas capaces de supervisar, gestionar, acompafar y
transformar a las instituciones hacia el logro de sus objetivos; garantizando asi, una educacion de calidad
que favorezca el desarrollo integral del estudiantado y responda a las necesidades de la sociedad.

De este modo, para el acompafiamiento escolar por parte de la persona gestora, tanto desde la supervision
como desde la direccion de centros, se requiere de una presencia activa y un compromiso constante, pero
también de un involucramiento con la comunidad, los organismos de apoyo, otros equipos directivos y en-
tidades gubernamentales a nivel regional o nacional (Mancebo, 2012). Por ello, desde la supervision, la persona
gestora supervisora debe asegurarse de que las practicas implementadas sean coherentes con los objetivos
educativos y las politicas regionales o nacionales, promoviendo un ambiente positivo y estimulante en el
conjunto de centros que supervisa.

Por otro lado, para la direccion, la tarea de acompafiamiento se centra en liderar el equipo, proporcionar
orientacion, recursos y apoyo necesario para facilitar el trabajo docente y mejorar los procesos de ense-
nanza-aprendizaje. Esto incluye también fomentar la colaboracion y la comunicacion efectiva entre todos
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los agentes que conforman la comunidad educativa. A través de una gestion participativa y un liderazgo
pedagdgico fuerte, la gestora educativa se convierte en un pilar fundamental para la creacion de un entorno
escolar inclusivo, innovador y de calidad.

Sin embargo, qué se debe entender por gestion educativa. En el siguiente texto, se asume el concepto pro-
puesto por Ruiz y Chen (2021) que la refiere como:

Un proceso de socializacion por el cual una entidad educativa realiza una secuencia de acciones coor-
dinadas y armonizadas en relacién con la planificacion, organizacion, direccion, evaluacion, segui-
miento y control que permiten generar e incitar una ensefanza y aprendizaje critico y con autonomia
de todos los actores de la comunidad educativa, orientada al logro de objetivos conjuntos que al inte-
ractuar permiten el crecimiento participativo y sistémico en los espacios pedagogicos y administrati-
vOs. (p.41)

De la definicion anterior, se rescatan como elementos primordiales como la gestion educativa integra pro-
cesos de planificacion estratégica que inciden en el analisis y reflexion de los procesos educativos. Por su
lado, Botero (2009) propone que la gestién educativa busca la: “toma de decisiones y realizacion de acciones”
(p. 22) que inciden de manera directa en el hecho educativo y que, por lo tanto, se considera que es necesario
planificarlas y evaluarlas. Pozner (2000) indica que la gestion educativa: “es un saber de sintesis capaz de ligar
conocimiento y accion, ética y eficacia, politica y administracién en procesos que tienden al mejoramiento
continuo de las practicas educativas; a la exploracion y explotacion de todas las posibilidades; y a la innova-
cién permanente como proceso sistematico” (p. 16).

A nivel de antecedentes, Vega (2020) desde el contexto peruano explora la vinculacion entre gestion educativa
y el desempeno de las personas docentes y expone que: “la gestion educativa es el mediador que activa la
inspiracion, la motivacion, el apoyo y la orientacion en la direccion correcta para sacar el maximo provecho
de los maestros y lograr el mejoramiento escolar” (p.9). Por su parte, Romero y Santamaria (2021) realizan un
estudio para identificar los factores y limitaciones que ocasionan la mala gestion educativa y concluyen que:
“el elemento que limita a la gestion educativa es el factor comunitario, debido a que los directivos no hacen
uso de estrategias que establezcan y afiancen las relaciones de la escuela con el entorno comunitario” (p. 8).
Ademas, Barbon y Fernandez (2018), desde Ecuador, dan a conocer un analisis reflexivo sobre la influencia
de la gestion educativa en la gestion del conocimiento, del cual se desprende que: “en la basqueda de una
sociedad del conocimiento, la interrelacion entre la gestion del conocimiento, la ciencia, la tecnologia y la
innovacion cumple un papel central en el planeamiento estratégico de toda organizacion educativa” (p. 4).

Desarrollo del tema

Acerca de las dimensiones de la gestion educativa, Chen-Quesada y Vargas-Jiménez (2007), Organizacion
para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos (OCDE, 2008), Rojas (2010), el Ministerio de Educacién de Ecuador (2011),
Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura (UNESCO, 2014), Ruiz y Chen
(2021) y Consejo Nacional de Rectores (CONARE, 2021), entre otros, generan propuestas para definir el ambito
de accion de la gestion educativa. En todas las propuestas, se coincide en que esta disciplina atiende de
manera integral el hecho educativo desde el accionar de la persona gestora; por ello, la vision tradicional de
“administrar” no cabe dentro de los nuevos paradigmas, sino que se apuesta a la innovacion, la flexibilidad,
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la participacion democratica en la toma de decisiones, el trabajo en equipo, la horizontalidad de los proce-
sos, entre otros, en varias areas.

Ahora bien, para efectos de este manuscrito, si se comprende la gestion educativa como esa serie de accio-
nes coordinadas y armonizadas en relacion con la planificacion, acompafamiento, organizacion, direccion,
evaluacion, seguimiento y control, esta debe realizarse desde cinco ambitos o dimensiones representadas
en la figura 1, propuestos por las personas autoras de este capitulo.

Figura 1l
Dimensiones de la gestion educativa
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Relacionado con la dimension de la gestion de los recursos institucionales, abarcan todos los procesos de
gestion que se realizan en un contexto educativo vinculado con el tema de recursos fisicos (mobiliario, equi-
pamiento, equipos informaticos, conectividad, entre otros) e infraestructura, recursos financieros, tramites
administrativos, entre otros que requieren un proceso de planificacion estratégica para la obtencion de las
metas propuestas. Chen-Quesada y Vargas-Jiménez (2007) sefalan que la gestion de los recursos institucio-
nales se relaciona con: “un sistema altamente interrelacionado, en el que los elementos se intercomunican
y que la razon de ser de un centro educativo no es la suma de sus elementos, sino la integracién de ellos”
(p. 15). De ahi que este proceso atiende de manera integral el buen funcionamiento de un centro, a fin de
que cuente con los elementos necesarios para la satisfaccion de las necesidades de la comunidad educativa.

En cuanto a la gestion del talento humano, Vallejo-Chévez (2016) sehiala que hay que hacer la diferencia entre
la administracion del recurso humano y la gestion del talento humano, por cuanto la primera refiere: “a la
persona como un instrumento” (p. 15), para el logro de los objetivos. Mientras que el segundo reconoce en
la persona: “un conjunto de habilidades y caracteristicas que le dan vida, movimiento y accion la organiza-
cién” (p. 15), por ello propone comprender la gestion del talento humano como aquella que:
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Persigue la satisfaccion de objetivos organizacionales, considerando una estructura organizativa y la cola-
boracién del esfuerzo humano coordinado para el logro de los objetivos como crecimiento, competitividad,
productividad, entre otros, a partir de las habilidades y caracteristicas las personas y teniendo en cuenta que
estas también tienen objetivo individuales, por ello, le interesa estudiar la cultura que existe en cada orga-
nizacion, la estructura organizativa, caracteristicas del contexto ambiental, la misioén y la vision del negocio
en la organizacion, la tecnologia que utiliza, sus procesos internos, el estilo de administracion, factores que
son analizados en beneficio de la organizacion. (Vallejo-Chavez, 2016, p. 19)

Por su lado, la gestion para la sana convivencia es comprendida como aquella area de accion en donde se
practican estrategias, practicas y lineamientos para promover un ambiente positivo, respetuoso y seguro;
en el que todas las personas miembros de la comunidad educativa puedan interactuar arménicamente. De
acuerdo con CONARE (2021), esta dimension abarca: “ambientes de respeto y paz, compromiso con el pro-
yecto de centro educativo, establecimiento de lazos con la comunidad educativa, garantia de los derechos
humanos y formacion ciudadana y de principios y valores” (p. 50), a lo que se agrega la prevencion y reso-
lucién de conflictos desde una comprension de la cultura organizacional en el propio escenario educativo;
pero también, refiere a esa necesidad del centro educativo de vincularse con la comunidad de la cual es
parte, de las organizaciones sociales circunvecinas, entre otros.

Desde la dimension de gestion del liderazgo, este debe entenderse como la capacidad o habilidad de una
persona para influir, inspirar y guiar a otros individuos o grupos hacia la consecucion de objetivos o metas
comunes. Esta capacidad puede manifestarse en diversos contextos y no se limita a posiciones de autoridad
o jerarquia; que una persona puede ejercer liderazgo desde cualquier nivel dentro de un contexto educativo,
para el caso de la gestion educativa, se debe distinguir entre el liderazgo educativo y el pedagégico. Gajardo
y Ulloa (2016) lo distinguen al sefialar que:

A pesar de que en la literatura existe una utilizacion bastante laxa del concepto de liderazgo pedagdgico
(instructional leadership), se puede sefialar, en principio, que se refiere a un tipo de liderazgo con foco en el
curriculum y la pedagogia, mas que en la gestion y la administracion como lo es el liderazgo educativo. (p. 5)

En cuanto a la dimension de la gestion curricular y pedagdgica, esta responde de manera articulada con las
restantes dimensiones, dado que concreta la intencionalidad de todo proceso curricular y pedagogico, ade-
mas, que la persona aprendiente aprenda y aprenda bien. En ese sentido, gestionar los recursos institucio-
nales para que se tengan las posibilidades de que el hecho educativo se implemente, mediante la accion de
la gestion del talento humano y la convivencia armoniosa con un liderazgo de la persona gestora, redundan
en que se haya una gestion de lo curricular y lo pedagogico desde diferentes ambitos: evaluacion de los
aprendizajes, estrategias didacticas, uso de diversos recursos pedagogicos, desarrollo curricular, innovacion
y planificacion educativa, entre otros (Chen-Quesada y Vargas-Jiménez, 2007). De este modo, la gestion curricular
y pedagogica se refiere al conjunto de procesos, estrategias y practicas que se implementan para planificar,
organizar, dirigir y acompanar las actividades curriculares y pedagogicas con el objetivo de garantizar la
calidad de la ensefianza, la eficacia del aprendizaje y el logro de los objetivos educativos establecidos por
una organizacion en contextos formales, informales o no formales.

De acuerdo con lo seiialado en parrafos anteriores, las dimensiones de la gestion educativa tienen una se-
rie de acciones que son parte de su quehacer, no obstante, la dinamica institucional es muy cambiante en
funcién de la poblacién, comunidad, recursos, estilos, entre otros. De modo que la creatividad, innovacion
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y capacidad de respuesta por parte de la persona gestora posibilitan la concrecion de las dimensiones de la
gestion educativa de multiples formas, por lo que definir de manera exacta dénde se reflejan es complejo;
sin embargo, en la tabla 1 se hacen algunas aproximaciones con un caracter muy general donde pueden
evidenciarse las dimensiones sin ser exhaustivos en ellas, desde la perspectiva de la persona directora y la

persona supervisora.

Tabla 1

Acciones sugeridas para puesta en practica de las dimensiones de la gestién educativa

Dimensién de la gestién
educativa

Acciones sugeridas para la puesta en préctica de las dimensiones

Supervisién

Direccién

Gestion de los recursos
institucionales

Seguimiento y supervision de la planificacién y cumpli-
miento de mefas de los cenfros educativos que supervisa.
Seguimiento y control del uso eficiente de los recursos fi-
nancieros de los centros educativos que supervisa.
Asesorar en femas de planificacién educativa estratégica
a la persona gestora que acomparia.

Planifica el uso de los recursos fisicos y financieros
de la organizacién educativa confemplando los re-
querimientos necesarios para la adecuada gesfion
académica.

Brinda seguimiento, control y uso responsable de los
recursos fisicos y financieros de la institucion.
Coordina las diferentes actividades administrativas
propias de la organizacion procurando la innovacién
en las practicas.

Gestion del talento
humano

Acompaiiamiento a la persona directora mediante visitas
y comunicaciones para colaborar con asesorfa la labor
de gestion.

Identificacion de las necesidades de mejora que requiera
el personal gestor que supervisa.

Implementa programas de mejoramiento de las habi-
lidades de las personas de la organizacién.
Asesora y acompaiia el funcionamiento de los orga-
nismos de apoyo para el logro de las acfividades
planificadas en el plan operativo institucional.

Gestion del liderazgo

Promocion del trabajo en equipo y redes colaborativas
entre el personal gestor que supervisa.

Creacién de acfividades para la promocién de la innova-
cién educativa y el liderazgo democrdtico en el personal
gestor que acompaiia.

Desarrolla habilidades de liderazgo en el equipo de
personas que son parte de la organizacién.
Implementa una culura de  liderazgo institucional
donde participa personal, estudiantado y comunidad
para el logro de los objetivos comunes.

Gestién para la sana la
convivencia

Identificacién de situaciones recurrentes propias del clima
organizacional de los centros educativos que deban ser
atendidos.

Promocion de actividades para el aprendizaje de reso-
lucién de problemas v la convivencia armoniosa en las
personas directoras.

Promueve la proyeccion de la organizacién hacia la
comunidad y de esta a la organizacién.

Organiza y coordina actividades para la promocion
de una épfima convivencia de los personas partes
de la organizacion.

Gestion académica

Asesoria a las personas directoras sobre la implementa-
cién de las poliicas, planes y programas educativos del
pais.

Gestién de proceso de auto y mutua capacitacion para
lo mejora del desempefio profesional del personal gesfor
que supervisa.

Andlisis de indicadores educativos con el personal gesfor
para la toma de decisiones en pro de la mejora del drea
geogrdfica o contexio que acompafa.

Planifica, coordina, brinda seguimiento y evalia las
actividades curriculares que se realizan en la organi-
zacién para la obtencion del fin dliimo de esta.
Asesora o gestiona el asesoramiento en temas acar-
démicos para las personas que son parte de la
organizacion.

Parficipa v hace participes a las personas miembros
de la organizacién de los procesos de desarrollo
profesional para la mejora de las politicas, planes y
programas educativos que se implementan en esta.

Nota: Las acciones aqui propuestas responden, de manera genérica, a lo propuesto en la Resolucion DG-0572018, Resolucion DG-011-2021, Resolucion

non

DG-066-2020 de la Direccion General del Servicio Civil para el puesto de “Supervisor de Educacion” y “Director de Colegio 3", “Director de Ensefianza
General Basica 5 Iy Il ciclos)”, junto a las funciones establecidas en el Decreto Ejecutivo DE-35513- MEP, articulo 76.
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La efectividad de las acciones sefialadas en la tabla 1, correspondientes a las dimensiones de la gestion edu-
cativa, reside en la puesta en practica consciente y estratégica de procesos planificados, organizados, acom-
panados, supervisados y dirigidos por el equipo asesor y directo de los contextos educativos. La ejecucion de
acciones concretas en estas areas asegura el desarrollo integral del estudiantado, como sujeto final receptor
de la gestion educativa y de los procesos de aprendizaje. Por ejemplo, una planificacion educativa meticu-
losa, que alinee los recursos y el curriculo con las necesidades de las personas estudiantes, y una gestion
del talento humano que fomente su desarrollo profesional constante, son fundamentales. Ademas, liderar
con vision y fomentar la mejora continua a través de la evaluacion y adaptacion de las practicas docentes,
optimiza la experiencia educativa y prepara a las personas estudiantes para enfrentar los desafios del futuro
mediante la dotacion de recursos institucionales aptos para la concrecion de las metas propuestas.

Sintesis y reflexiones finales

La gestion educativa contemporanea debe ser sensible a los constantes cambios y desafios que presenta la
sociedad actual, adaptandose a las nuevas demandas y expectativas de estudiantes, familias y comunidad
en general. De este modo, dicha disciplina se configura como una tarea compleja pero esencial, que busca
garantizar una educacion de calidad y contribuir al desarrollo integral de la comunidad educativa (personas
docentes, pasando por los padres, madres de familia, la comunidad y las autoridades educativas).

En cuanto a los aspectos en los que se enfoca la gestion educativa, se puede decir que estos son diversos y
abarcan desde diferentes dimensiones que tienen como elemento medular la gestién académica. Destaca
el liderazgo educativo como una habilidad fundamental para la gestion de las instituciones educativas.
Por otro lado, la gestion educativa influye de manera significativa en la mejora de las metas institucio-
nales, ya que permite la planificacién, organizacion, acompafiamiento, supervision y direccién de los
procesos educativos.

Ademas, la evaluacion y adaptacion de las practicas de gestion son un drea de atencion como una es-
trategia fundamental para la mejora continua de la calidad educativa. En cuanto a las habilidades que
debe tener una persona gestora para liderar equipos de trabajo en contextos educativos tradicionales o
emergentes, se destaca la importancia del compromiso constante con el desarrollo profesional del perso-
nal docente, asi como con el progreso académico y personal de las personas estudiantes. Por su lado, es
importante sefalar el necesario involucramiento de la comunidad, los organismos de apoyo, los mismos
equipos directivos y entidades gubernamentales a nivel regional o nacional para consolidar una vision
propia de gestion educativa.

En conclusion, la gestion educativa es un proceso fundamental para la mejora de las instituciones, por tan-
to, es necesario que las personas gestoras (supervisoras y directoras) desarrollen las habilidades necesarias
para liderar equipos de trabajo en contextos educativos tradicionales o emergentes, y asi contribuir a la
mejora del proceso educativo.
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Capitulo 8

Acompanamiento pedagdgico
desde la gestion de la supervision educativa
y su incidencia en el desarrollo profesional
del personal directivo

aria del Rocio Ramirez Gonzdélez

https://orcid.org/0000-0001-7941-8538

Introduccidn

En el contexto dindmico y exigente del ambito educativo, el desarrollo profesional y el acompafiamiento
pedagdgico desde la gestion de la supervision educativa emergen como pilares esenciales para potenciar
la excelencia en la ensenanza y, por ende, fortalecer el aprendizaje de las personas estudiantes. Desde el
contexto chileno, Aravena et al. (2022) indican que: “el fortalecimiento del desarrollo profesional docente
(DPD) y el mejoramiento de las practicas pedagogicas constituye en la actualidad una de las principales
preocupaciones de las politicas educativas” (p. 236). Estas areas no solo son prioridades esenciales en Chile,
sino que también son reconocidas como fundamentales en las politicas educativas a nivel mundial, donde
se enfatiza en el fortalecimiento del desarrollo profesional y el mejoramiento de las practicas pedagogicas
como elemento transformador de los procesos de ensefanza y aprendizaje.

Desde esta perspectiva, el fortalecimiento del desarrollo profesional contempla aquellos procesos de capa-
citacion, actualizacion y crecimiento del personal directivo y docente. Tal como indican Aravena et al. (2022),
el desarrollo profesional “es un proceso que articula el mejoramiento continuo de las précticas docentes
para propiciar mejores oportunidades y experiencias de aprendizaje integral” (p.237). Desde esta vision, se
reconoce que el desarrollo profesional se convierte en un factor clave para la innovacion y el progreso en el
ambito educativo, que va mas alla de adquirir nuevos conocimientos y habilidades, involucrando una re-
flexion constante sobre su propia practica, explorando nuevas estrategias pedagogicas y el compromiso con
el mejoramiento continuo; acciones necesarias para adaptarse a las demandas cambiantes de la sociedad.

Por tanto, la gestion efectiva de oportunidades de aprendizaje que inspiren y fomenten los cambios en
el aprendizaje emergen como una tarea prioritaria y esencial de la comunidad educativa. Estas acciones
son necesarias para generar una incidencia directa en la calidad edu-cativa, promoviendo entornos de
aprendizaje mas inclusivos, participativos y adaptados a las demandas de la sociedad actual. Este desatio,
tal como lo sefalan Aravena et al. (2022, implica propiciar “oportunidades de aprendizaje que impulsen la
transformacion de las préacticas de ensefianza y aprendizaje” (p.237), asi como contar con personal capaci-
tado para responder a las demandas educativas y sociales. En este sentido, la experiencia chilena consi-
dera fundamental el acompafiamiento pedagogico como un componente clave para abordar este desatio
de manera efectiva.
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De este modo, el acompafiamiento pedagogico juega un papel preponderante en el marco de las nuevas
complejidades sociales que desafian a las instituciones educativas, lo que amerita procesos de gestion mu-
cho mas robustos y centrados en el desarrollo profesional continuo del personal directivo. En este contexto,
el acompanamiento desde la gestién de la supervision educativa se convierte en una herramienta clave
para garantizar que las personas lideres educativas estén preparadas para enfrentar los retos cotidianos de
manera efectiva; permitiendo la identificacion de areas de mejora y el disefio de estrategias para abordar-
las. Este proceso también beneficia el desarrollo profesional del personal directivo; ademads, promueve una
cultura de aprendizaje continuo en las instituciones educativas. Al brindar apoyo individualizado y perso-
nalizado, el personal supervisor puede ayudar al personal directivo a mantenerse al tanto de las altimas
investigaciones, metodologias y tendencias educativas.

Por consiguiente, la supervision educativa se posiciona como un agente de cambio y mejora en el ambito
educativo, colaborando estrechamente con las personas directoras para impulsar el crecimiento profesio-
nal, fomentar la innovacion pedagogica y garantizar el éxito académico del estudiantado. Tal como sefala
Fajardo (2019), el papel de la supervision educativa se convierte en un elemento transformador y aportante a
la solucion de los problemas emergentes.

La gestion de la supervision educativa “debe conducir al mejoramiento de la educacion, contribuyendo
de esta forma a que la ensefianza impartida en el aula sea mas eficiente” (Ocando, 2017, p. 43). Asimismo, “las
practicas relacionadas con el apoyo pedagogico a docentes son esenciales para un proceso escolar efectivo
y continuo” (Leivay Vésquez, 2019, p. 56). Por su parte, Fajardo (2019) sefiala que la supervision procura cambios en
las estructuras como eje articulador de la calidad en los sistemas educativos para responder idoneamente a
los requerimientos de la sociedad.

q

Otros autores, como Martinez-Mollineda y Herndndez-Ferndndez (2015), sefialan que la supervision edu-
cativa debe ser aquella que potencie espacios para el desarrollo de competencias claves para los actores
educativos, impulse practicas pedagdgicas innovadoras y “la creacion de estrategias de gestion educativa
que promuevan soluciones a los procesos de enseflanza mediante la identificacién de problemas” (p.92).. Por
lo tanto, los autores consideran que la gestion de la supervision educativa debe ser un promotor directo del
desarrollo profesional como resultado del acompanamiento pedagogico, lo cual no solo beneficia al personal
directivo individualmente, sino que también tiene un impacto significativo en el éxito y la evolucion de toda
la comunidad.

En este sentido, la supervision educativa desde su rol de acompanamiento pedagdgico desempetia un papel
fundamental como facilitadora del desarrollo profesional, contribuyendo al fortalecimiento de la ensefianza
y el aprendizaje. En este contexto, la labor de supervision se convierte en un catalizador del progreso acadé-
mico y personal de la persona directora. Por consiguiente, este manuscrito se propone examinar las diversas
implicaciones que tiene el acompanamiento pedagdgico desde la perspectiva de la supervision educativa en
el desarrollo profesional del personal directivo. Este analisis busca no solo destacar la importancia de este
aspecto en el contexto educativo actual, sino ofrecer una vision integral de cdmo el apoyo brindado por las
personas supervisoras educativas puede influir de manera significativa en la calidad de la ensefianza y el
aprendizaje.
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Desarrollo del tema

La supervision educativa es un proceso orientado al mejoramiento de la calidad de ensenanza y apren-
dizaje en las instituciones educativas, el cual busca asegurar el cumplimiento de los objetivos educativos,
garantizar el adecuado funcionamiento de las instituciones y promover la capacidad de gestion de los
centros educativos y su personal. Tal como lo establece el Ministerio de Educacion Ptblica de Costa Rica
(MEP) en el Manual de supervision de centros educativos, las personas supervisoras dentro su rol deben:
“acompanar, asesorar y dirigir pertinentemente al personal director de centro educativo en la implemen-
tacion de la politica educativa y la mejora de la capacidad de gestion del ambito académico y administra-
tivo” (MEP, 2020, p. 10).

En este sentido, la gestion de la supervision educativa desempenia un papel crucial dentro de los contextos
escolares. Su funcion principal es garantizar la mejora en la calidad educativa mediante la aplicacion de eva-
luaciones del rendimiento, asi como proporcionar apoyo y orientacion al personal directivo y docente para
mejorar sus habilidades pedagogicas y actualizar sus conocimientos. Ademas, debe asegurar el cumplimiento
de normativas y estandares educativos, promover la excelencia académica, la equidad y el desarrollo integral
de las personas estudiantes. Tal como sefiala Ocando (2017):

La supervision educativa se constituye en un instrumento de gestion, que conlleva al mejoramiento del nivel
de desempetio docente a través de las orientaciones y la asesoria que brinda el supervisor para lograr conso-
lidar los procesos académicos, controlar los niveles de rendimiento de todos los miembros de la organizacion
con el fin de mejorar la calidad educativa. (p. 46)

Ocando (2017) sefiala que el objetivo de la supervision educativa se identifica con la contribucion “al mejora-
miento de la calidad de los procesos de ensefianza y aprendizaje de una organizacion educativa, por medio
de un plan de accién desarrollado mediante el establecimiento de unas buenas relaciones humanas” (p. 43).
En este sentido, la supervision educativa como agente de cambio es la encargada de promover acciones in-
tegrales dirigidas a la eficiencia de las metodologias de ensenanza, el desarrollo de vinculos significativos y
colaborativos entre todos los actores del entorno educativo.

De este modo, la supervision educativa desempena un papel crucial como guia y apoyo para potenciar el
rendimiento laboral en el proceso de ensefianza, asesorando y acompanando al personal directivo en su
desarrollo profesional. En esta misma linea, se establece una relaciéon de complementariedad y sinergia
entre la supervision y el acompafiamiento pedagogico. Ambos se orientan hacia un objetivo comun, el cual
procura mejorar la calidad de la ensefianza y del aprendizaje.

Por su parte, el acompanamiento pedagogico surge como una evolucion natural de la supervision educativa.
Maureira (2015, citado por Leiva y Vasquez, 2019) define esta practica como un enfoque de colaboracion que implica
una comunicacion horizontal y continua, asi como un ambiente de confianza reciproca, con el objetivo de
abordar desafios profesionales y educativos de manera conjunta y significativa. Ademas, este acompafa-
miento se caracteriza por ser un proceso formativo mediado, en el que se establece una relacién de ayuda
para fomentar el desarrollo profesional y emocional de las personas docentes, con el fin de alcanzar metas
individuales o colectivas (Leiva y Vasquez, 2019).
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En este contexto, abordar el acompahamiento pedagdgico desde el liderazgo pedagégico de la super-
vision demanda un enfoque sistematico, dindmico, sostenido y holistico que promueva la reflexion, el
crecimiento y la mejora continua en la practica pedagogica. Este proceso implica ofrecer soporte técnico,
ético y afectivo, asi como facilitar la creacion de espacios de didlogo abierto y colaborativo, adaptados a
las particularidades y contextos especificos de cada centro educativo; todo lo anterior con la finalidad de
impulsar un proceso de cambio en las précticas del personal docente, compartir experiencias y detectar
necesidades de desarrollo.

Desde esta perspectiva, el objetivo del acompafiamiento pedagogico desde la supervision educativa es pro-
mover una cultura de colaboracion, aprendizaje compartido y excelencia educativa en toda la comunidad
escolar, tal como senalan Vezub y Alliaud (2012):

Constituye una oportunidad para promover e instalar al interior de las escuelas y de los institutos de
formacion espacios de aprendizaje colectivos y de revision de sus practicas. Para quienes acompanan,
la ocasion de participar en procesos reflexivos sobre la ensefianza implica realizar un andlisis y re-
flexion de su propia praxis. (p.29)

Al respecto, Leiva y Vasquez (2019) llevaron a cabo un estudio en el que aplicaron los tres modelos de acompa-
flamiento expuestos por Leiva (2001, citado por Leiva y Vasquez, 2019): “modelo de intervencion, que dicta lineamien-
tos pedagdgicos; modelo de facilitacion, induce al autodescubrimiento de soluciones y propuestas de mejora
en lo pedagdgico; modelo de colaboracién, posee una vision de formacion mutua, donde la resolucion de
problemas es consensual” (p.24). Lograron determinar que, a pesar de que existe una mayor predominancia
del modelo intervencionista, se hace necesario incorporar modelos de acompafiamiento facilitadores y cola-
borativos en los centros educativos, con la finalidad de:

Un cambio real en la cultura de los centros escolares respecto del aporte significativo que tiene el acom-
pafamiento docente para el desarrollo profesional y la creacion de comunidades de aprendizaje, desde un
liderazgo con foco en lo pedagégico (gestion del curriculo y de los procesos de ensefianza y aprendizaje),
se seguiran implementando modelos intervencionistas en las escuelas, con una logica desde la supervision,
centrada en la evaluacion, mas que modelos de acompanamientos centrados en la colaboraciéon que nutran
la profesion docente. (Leiva y Vasquez, 2019, p. 244)

En este sentido, el estudio de Aravena et al. (2022) subraya la relevancia de tomar en cuenta las percepciones
del profesorado sobre el acompanamiento pedagogico. Los resultados indican que muchos docentes tienden
a ver este acompanamiento como un mecanismo de control, con pocas oportunidades para la reflexion y el
mejoramiento de sus practicas educativas. Esta vision evidencia la necesidad urgente de adoptar enfoques
mas colaborativos y democréticos en el acompanamiento en el aula, enfocados en fomentar una cultura
participativa en la toma de decisiones relacionadas con el desarrollo profesional docente. El objetivo final es
asegurar experiencias de aprendizaje de calidad para todo el alumnado.

El acompanamiento pedagogico desempetia un papel crucial en la mejora del desarrollo profesional docen-
te, siendo un factor determinante en su evolucion y crecimiento continuo. Por tanto, es esencial profundizar
en los hallazgos y conclusiones de investigaciones previas para comprender plenamente la naturaleza y el
alcance de esta relacion. En relacion con este tema, Duarte-Pefa (2019), para analizar el impacto del acom-
pafamiento como estrategia de desarrollo docente, concluyé que esta préctica influye positivamente en la
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planificacion y el desempefio profesional del profesorado. Sin embargo, su efectividad podria aumentar si se
implementa teniendo en cuenta las sugerencias aportadas por los propios docentes.

Por su parte, Aravena et al. (2022, quien analizo las practicas de asesoramiento pedagogico y su incidencia
en docentes, concluyeron que

es importante centrar el asesoramiento pedagogico, tanto en la profesionalizacion como en el desempefio en
aula de los docentes, ya que la estrategia tiene un enfoque netamente formativo, que se realiza de manera
participativa, colaborativa y democratica; asimismo, se verificd que se tiene que partir desde los conocimien-
tos adquirido en su formacion profesional para llegar a un nivel reflexivo. (p. 249)

Ademas, Castafieda (2019 sefiala, como resultado de su investigacion, que existe correlacion directa entre
el desempenio docente y la estrategia de acompafiamiento, por lo que subraya que el acompafiamiento pe-
dagogico es una estrategia que contribuye a mejorar la practica pedagogica y, por ende, alcanzar las metas
institucionales. Este hallazgo resalta la importancia del acompafiamiento como un elemento clave para el
crecimiento profesional, el fortalecimiento de la calidad educativa y el cumplimiento de los objetivos esta-
blecidos por la comunidad educativa.

Otro estudio realizado en Perti por Polino-Regalado (2019 profundiza en el acompafiamiento pedagogico y
su vinculacion con la profesionalizacion docente. Encontré que el asesoramiento y acompanamiento peda-
gogicos, cuando se implementan mediante estrategias participativas, colaborativas y democraticas, resultan
esenciales para el desarrollo profesional a nivel pedagdgico. En este sentido, se convierte en un espacio pro-
picio para el crecimiento y la mejora continua de las practicas educativas, asi como para el fortalecimiento
profesional de docentes.

Por consiguiente, segtin lo sefialado hasta aqui, es imperativo reconocer como el desarrollo profesional se ve
favorecido por el acompanamiento pedagogico, el cual es una herramienta fundamental en el mejoramiento
continuo de la practica educativa. Al respecto, Vezub y Alliaud (2012) sefialan que: “el desarrollo profesional
de los docentes en las escuelas mediante diversos mecanismos de apoyo pedagogico in situ constituye una
politica y una practica cada vez mas extendida en los distintos paises” (p. 29). Estos hallazgos subrayan la
relevancia de adoptar enfoques inclusivos y participativos en el disefio e implementacion de programas de
acompanamiento pedagogico, con el fin de maximizar su impacto en la profesionalizacion docente y, en
ultima instancia, en la calidad de la educacion ofrecida.

A'la luz de lo anterior, en este manuscrito interesa examinar las practicas mas efectivas y los modelos de
acompanamiento para maximizar el impacto positivo en el desarrollo profesional del personal directivo. En
la tabla 1 se sintetizan algunas de las practicas y modelos de acompafamiento mas reconocidos desde la
gestion de la persona supervisora, tendientes a favorecer el desarrollo profesional.
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Tabla 1

Modelos de acompafiamiento pedagodgico y practicas de gestion que favorecen el desarrollo profesional

Préctica y modelo de acompa-
fiamiento pedagégico

Descripcién de la préctica o modelo

Modelo de gestion del acom-
paiiamiento  pedagdgico  para
maestro de primaria (DiazTerrero

etal, 2018)

El enfoque holistico configuracional se esfructura en fomo a fres dimensiones esenciales: la supervision
pedagdgica dirigida a los docentes, la mediacién pedagégica y la arficulacion formativa. La supervision
pedagdgica pone énfasis en la interaccion entre los supervisores y los docentes para detectar necesida-
des, comprender los roles y planificar el acompafiamiento. Por su parte, la mediacién pedagégica busca
fomentar interacciones transformadoras, promoviendo el desarrollo profesional mediante la colaboracién,
la reflexion y el frabajo conjunto. La articulacion formativa, a su vez, combina la motivacion, el aprendizaje
colaborativo v la sistematizacién para generar nuevos significados en el proceso de acompafiamiento,
contribuyendo a la mejora continua de los docentes. Esfas dimensiones frabajan de manera sincronizada
para ofrecer un acompafiamiento pedagégico que estimule la reflexion, el perfeccionamiento constante y la
foma de decisiones con el objefivo de mejorar la practica educativa.

Modelo de acompaiiamiento pedo-
gogico del directivo para fortalecer
el desempeiio docente [Sanchez
Troncos, 2022)

El modelo de acompaiiamiento pedagégico implementado por la direccién se basa en un enfoque criti-
coreflexivo, con una perspectiva colaborativa y orientada a mejorar el desempefio docente. Este modelo
ofrece a los docentes un espacio para andlizar y perfeccionar sus précticas pedagogicas de manera con-
junta, enriqueciendo sus experiencias mediante el intercambio de conocimientos.

Una de las estrategias clave de este enfoque es la asesorfa personalizada, que permite observar directa-
mente el frabajo de los docentes en su contexto, identificando fanto fortalezas como éreas a mejorar, lo que
facilita un didlogo reflexivo. Ademés, los grupos de interaprendizaije (GIA] son ofro componente fundamental
del modelo, promoviendo el trabajo colaborativo v la creacién de comunidades auténomas de aprendizaje,
donde los docentes se apoyan mutuamente en su crecimiento profesional continuo.

El modelo también incluye actividades complementarias como falleres de formacién, pasantias pedagégi-
cas, afeneos diddcticos v la escritura de textos sobre la propia practica docente. Esfas actividades propor-
cionan espacios adicionales para la reflexién critica, la exploracion de nuevas estrategias pedagégicas v el
frabajo en colaboracion entre pares, fomentando asf el desarrollo profesional del cuerpo docente.

Modelo APR: El acompaiiamiento pe-
dagégico y el desempeiio docente
(SanchezTroncos et al., 2023)

Este modelo se basa en un enfoque que prioriza el didlogo reflexivo y colaborativo entre los docentes v los
acompafiantes pedagdgicos, apoydndose en teorfas como el constructivismo social, la critica reflexiva y
la accién comunicativa. También incorpora la gestion de procesos de calidad, el uso de la virtualidad y el
desarrollo de habilidades sociales.

Entre las estrategias mas relevantes que ofrece el modelo estén las visitas de aula, que permiten observar
directamente la précica docente v facilitan un didlogo reflexivo entre la direccion y los docentes. Los grupos
de inferaprendizaje (GIA) tfambién juegan un papel central, proporcionando un espacio colaborativo en
el que los docentes pueden compartir experiencias y generar aprendizajes colectivos, promoviendo una
mejora confinua en el dmbito pedagdgico.

Ademds, la revision de la literatura subraya la importancia del didlogo reflexivo, el trabajo en equipo y
la formacion constante. Aunque se han sefialado dificuliades en la implementacién eficaz del acomparia-
miento pedagégico, se propone un enfoque basado en la reflexion como pilar fundamental para lograr un
acompanamiento pedagdgico exitoso.

Modelo de acompaiiamiento peda-
gogico RC4 en el fortalecimiento del
desempefio docente [Tomald et al.,

2023)

El modelo de acompafiamiento pedagégico RC4 ofrece un enfoque innovador en el uso de estrategias
diddcticas y metodolégicas para mejorar el desempefio docente. Este modelo se estructura en cuatro fases:
concienciacion y diagnéstico, elaboracion del plan de acompaiiamiento, verificacién, v evaluacion del des-
empefio docente. Cada una de esfas fases se lleva a cabo de forma sistemdtica, critica v reflexiva sobre la
labor docente, y se apoya tanto en estrategias colaborativas (como falleres, seminarios y circulos de estudio)
como en estrategias individuales (como observaciones en el aulal.

Estas estrategias se ajustan a las necesidades identificadas en la fase de diagnéstico, lo que fomenta el and-
lisis v la reflexion en situaciones de ensefianza reales. Ademds, se disponen de recursos especificos para
cada fase del modelo, como matrices para registrar avances y dreas de mejora, junfo con un cronograma
que organiza las actividades de acompariamiento.
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Préctica y modelo de acompa-

. - Descripcién de la préctica o modelo
fiamiento pedagégico

Estrategias de acompaiiamiento pe- | Las estrategias plomeoolos en este estudio para el proceso de acompanamiento se organizan en fres fases:
dagbgico para el desarrollo profesio- | la preparacién, el desarrollo, el andlisis de la actividad docente y la evaluacién del acompafiamiento. Estas
nal docente (Galan, 2017) consideran:

a) Un enfoque integral que comienza con un diagnéstico exhaustivo y personalizado, con el fin de identifi-
car las necesidades formativas especificas del colectivo docente.

b) Una planificacién cuidadosa que incluye la definicion de metas y objefivos, el diagnéstico, la programa-
cion de actividades y su evaluacion, siguiendo un ciclo légico y coherente.

c) la implementacion de modelos de formacion continua para el profesorado, destacando la importancia
de un acompaiiamiento pedagégico constante, oportuno y ajustado a las necesidades e infereses indi-
viduales de cada docente.

Estrategia de acompaniamiento peda- | El objefivo principal es optimizar la préctica pedagdgica del docente mediante la participacién activa

gbgico para mejorar el desempefio | de diferentes actores. Este enfoque se basa en teorias como la psicogenética de Piaget y el aprendizaje

de los docentes significativo de Ausubel.

[Rojas et al., 2019) La estrategia de acompafiamiento pedagégico se implementa con la colaboracién directa de los docentes

y se evalia de manera flexible al final de cada afio escolar, buscando una mejora continua en las practicas

educativas. El proceso incluye las siguientes fases:

a) Sistematizacién de los conocimientos y habilidades necesarios para los docentes, ajustados al curriculo
y al contexto especifico.

b) Aplicacién de practicas de liderazgo pedagégico enfocadas en mejorar el aprendizaje, promoviendo
lo participacién de las familias y la comunidad.

c] Evaluacion integral de las acciones metodolégicas a corto, mediano v largo plazo, para asegurar su
efectividad y relevancia.

Nofa: Informacion fomada y adaptada de DiazTerrero et al. (2018), SanchezTroncos (2022), SénchezTroncos et al. (2023), Tomald et al. (2023), Galén
[2017) y Rojas ef al. (2019)

Los modelos de acompafiamiento pedagogico y practicas de gestion expuestos en la tabla 1 se basan en en-
foques reflexivos y colaborativos para fortalecer el desempeio y mejorar las practicas pedagogicas. Entre los
principales aportes de estos modelos y estrategias al acompafiamiento pedagogico para el fortalecimiento
del desarrollo profesional, destacan:

* Lanecesidad de establecer objetivos claros, disefar estrategias especificas y evaluar de manera continua
para garantizar la efectividad del proceso.

e Laimportancia de adaptar el acompafiamiento pedagdgico a las necesidades e intereses individuales de
las personas docentes.

e Lainclusion de procesos de evaluacion integral y continua para monitorear el impacto del acompana-
miento pedagogico y realizar ajustes segtin sea necesario, dado que la retroalimentacion constante con-
tribuye a la mejora continua del desarrollo profesional docente y, en Gltima instancia, al fortalecimiento
de las practicas educativas.

Por lo tanto, estos modelos ofrecen un marco integral y flexible promoviendo el crecimiento profesio-
nal del personal directivo y el enriquecimiento de la calidad educativa.

En el contexto costarricense, el efectivo acompanamiento pedagogico desde la gestion de la supervision
educativa se ve obstaculizado por diversas barreras que limitan su impacto en el desarrollo profesional del
personal directivo. Entre estas barreras se encuentra la falta de programas de este tipo, ya que, en la actuali-
dad, segtin el modelo de supervision de Costa Rica que se encuentra bajo la tutela del MEP, se da prioridad
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a lo técnico-administrativo, lo que dificulta la implementacion de estrategias efectivas y sostenibles relacio-
nadas con lo pedagogico. En este sentido, la sobrecarga de responsabilidades administrativas y burocraticas
del personal directivo puede reducir el tiempo y la energia disponibles para dedicarse al acompafiamiento
pedagdgico de manera integral. Estas barreras, en conjunto, limitan la capacidad de la supervision educativa
para brindar un acompanamiento pedagogico efectivo que potencie el desarrollo profesional del personal
directivo y, por ende, la calidad educativa en Costa Rica.

Tal como lo senala el estudio Trayectoria educativo-profesional, mecanismos de gestion y necesidades de desarrollo
profesional de las personas que se encuentran ocupando el cargo de supervisor de educacion del MEP en el afio 2021,
desarrollado por Universidad Estatal a Distancia (UNED) et al. (2021):

En el dmbito de las acciones que realizan las personas supervisoras, el foco de atencion es centralmen-
te administrativo, luego la coordinacion y comunicacion. Las acciones centradas en la parte pedago-
gica y las mejoras educativas resultan menos prioritarias segtn los criterios de los participantes en la
investigacion. (p. 45)

Sintesis y reflexiones finales

La gestion de la supervision educativa desempena un papel crucial en el ambito educativo, debido a que
facilita y promueve procesos de desarrollo profesional docente a través de su préctica en el acompafiamiento
pedagdgico. Al establecer un vinculo cercano y orientado al crecimiento entre las personas supervisoras y
el personal docente, se crea un entorno propicio para potenciar la excelencia en la enseflanza, asi como el
crecimiento profesional del profesorado, al proporcionarle herramientas y recursos para mejorar sus ha-
bilidades y competencias. Por lo tanto, la gestion de la persona supervisora es medular en impulsar una
educacion de calidad, contribuyendo directamente en el crecimiento tanto de las personas educadores como
de estudiantes.

Se evidencia desde los planteamientos presentados que la supervision educativa y el acompafiamiento pe-
dagogico tienen un impacto significativo en el contexto escolar, reconociendo la relevancia del quehacer de
las personas supervisoras al acompanar, asesorar y dirigir pertinentemente al personal docente en la mejora
de la calidad de ensefianza y aprendizaje. En este sentido, la gestion de la supervision educativa es un pilar
fundamental que contribuye al mejoramiento del desempenio docente mediante orientaciones y asesorias
que consolidan los procesos académicos, controlan los niveles de rendimiento para mejorar la calidad edu-
cativa y optimizan la calidad de los procesos de ensefianza y aprendizaje.

El acompanamiento pedagogico surge como una evolucion natural de la supervision educativa y se define
como un enfoque de colaboracion que implica una comunicacion horizontal y continua, asi como un am-
biente de confianza reciproca. Su objetivo es fomentar el desarrollo profesional y emocional de la persona
docente mediante la creacion de espacios de didlogo abierto y colaborativo, adaptados a las necesidades es-
pecificas de cada centro educativo. Asi mismo, se destaca la importancia de incorporar modelos de acompa-
namiento facilitadores y colaborativos en los centros educativos para promover un cambio real en la cultura
escolar y nutrir la profesién docente.
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La investigacion subraya la correlacion directa entre el acompafamiento pedagogico y el desempenio do-
cente, asi como la importancia de considerar las percepciones del profesorado para promover enfoques mas
colaborativos y democréticos de acompanamiento en el aula. Se resalta la necesidad de centrar el asesora-
miento pedagogico en la profesionalizacion y el desempenio en el aula de docentes, asi como de promover
una cultura de colaboracion, aprendizaje compartido y excelencia educativa en toda la comunidad escolar.

En este sentido, se destaca la importancia de contar con politicas educativas vinculadas a apoyar el desarro-
llo profesional docente y a mejorar las practicas pedagogicas como medio para elevar los estandares edu-
cativos y promover la calidad de los procesos ensefianza y aprendizaje. En cuanto al acompanamiento, atin
existe en Costa Rica escasa evidencia respecto a su impacto real en el desarrollo profesional del colectivo
docente, lo que hace preponderante “profundizar en la percepcion de los actores educativos que participan
del acompanamiento pedagogico, respecto a las implicancias de esta estrategia en la transformacion y me-
jora de sus practicas” (Aravena etal, 2022, p. 237).

Por su lado, es importante destacar que la gestion de la supervision educativa se enfrenta a diversos desafios
en el contexto actual, relacionados con la constante evolucion de las demandas y expectativas de la sociedad,
lo que requiere que la supervision educativa esté en constante actualizacién y adaptacion. Por otro lado, es
importante una adecuada y pertinente formacion y capacitacion del personal encargado de la supervision
educativa, asegurando que cuente con las habilidades y competencias necesarias para llevar a cabo sus fun-
ciones de manera efectiva. Ademas, es fundamental garantizar la disponibilidad de recursos y herramientas
idoneas para llevar a cabo las tareas de supervision de manera eficiente.

En conclusion, se destaca la importancia del acompanamiento pedagogico desde la supervision educativa
como un elemento clave para el desarrollo profesional de docentes y la mejora continua de la calidad edu-
cativa. Es fundamental adoptar enfoques inclusivos y participativos en el disefio e implementacion de pro-
gramas de programas de capacitacion para maximizar su impacto en el desarrollo profesional docente y, en
tultima instancia, en la calidad de la educacion ofrecida. Ademas, es necesario desarrollar e implementar po-
liticas y programas de formacion continua para el personal de supervision educativa, asegurando que esté
al tanto de las ultimas tendencias y mejores practicas en el campo de la educacion, necesarias para brindar
el acompanamiento pedagdgico requerido, a fin de promover el fortalecimiento del desarrollo profesional
docente y el mejoramiento de las practicas pedagogicas.
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Para la implementacion de procesos de investigacion desde un enfoque participativo en la supervision edu-
cativa, se requiere asumir una posicion dialégica entre las personas participantes de los procesos, asi como
el fortalecimiento del liderazgo pedagogico de las personas gestoras de los centros educativos y el personal
docente, para que, desde la capacidad transformadora, se promuevan cambios sustantivos en las organi-
zaciones escolares y se potencie la calidad docente. Al respecto, la literatura internacional reconoce la im-
portancia de la participacion del nivel intermedio en los procesos de mejora de la organizacién escolar, la
cual ha demostrado ser exitosa en paises con sistemas educativos descentralizados (Bolivar, 1996; Moyano, 2004;
Buitrago, 2007; Fullan, 2019).

En el caso de Costa Rica, por ejemplo, el Ministerio de Educacion Publica de Costa Rica (MEP) opera bajo
un modelo de tres niveles: central, regional e institucional. Este modelo ha favorecido una gestion vertical,
como lo indican diversas publicaciones de Programa Estado de la Educacion (Programa Estado de la Nacién [PEN],
2017). Estas investigaciones sefialan que el MEP aun funciona de manera altamente centralizada y con un
enfoque de “arriba hacia abajo” (PEN, 2017); lo cual limita el desarrollo de la comunidad y las posibilidades
para que los actores locales sean los que propongan cambios en su entorno, a la vez que potencian transfor-
maciones desde sus realidades inmediatas.

Por lo senalado, a lo largo de distintos periodos, las autoridades del MEF, han presentado propuestas de
desconcentracion institucional con el objetivo de mejorar la gestion de calidad del sistema educativo. Es
asi como, en la politica educativa La persona: centro del proceso educativo y sujeto transformador de la sociedad
(Consejo Superior de Educacién de Costa Rica, 2017), se expresa que las Direcciones Regionales de Educacién (DRE)
como los “vasos comunicantes fundamentales del sistema educativo nacional” (Consejo Superior de Educacién de
Costa Rica, 2017, p. 23). También, se sefiala que “la desconcentracion institucional se fortalecera con el fin de asig-
nar competencias y labores de atencion a servicios en los niveles territoriales, manteniéndose la rectoria en
el nivel central” (Consejo Superior de Educacién de Costa Rica, 2017, p. 23).

Por consiguiente, las DRE tienen la responsabilidad de coordinar la estructura del MEF, actuando como
puente entre la administracion central y las instituciones y comunidades educativas locales. Asimismo,
cuentan con un marco normativo disefiado para asegurar una gestion eficiente en las distintas regiones,
otorgandoles la autonomia necesaria para cumplir con ese objetivo (Beirute Brealey, 2018).
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Uno de los actores de las DRE, que se relaciona estrechamente con los aspectos de la gestion académica
y administrativa de las regiones, es la supervision educativa, representada por la persona supervisora.
Esta figura tiene responsabilidades tanto en el drea administrativa como en la dimension técnica, ya
que le corresponde asegurar que la gestion académica de las personas directoras y el quehacer de los
centros bajo su supervision se alinee con la politica educativa y curricular vigente (MEP, 2018). De igual
manera, segin la Direccion General de Servicio Civil de Costa Rica (2022), el puesto de supervision
incluye funciones relacionadas con la investigacion, por ejemplo, analisis de informacion de diversas
fuentes y la promocion del intercambio de experiencias y buenas practicas de gestion; ambas tienen
que ver con investigar.

El Manual de Supervision establece que el objeto de estudio de la supervision es la politica educativa:

Todas las acciones vinculadas a esta labor deben orientarse hacia la comprension, contextualizacion,
implementacion y seguimiento de todas las dimensiones y componentes de la politica educativa vi-
gente. El objetivo es garantizar la excelencia educativa en los diferentes niveles, ciclos y modalidades,
asi como fomentar la vinculacion entre la comunidad educativa para asegurar la equidad, eficacia,
eficiencia, justicia, desarrollo integral del ser humano y desarrollo social desde una perspectiva de
sostenibilidad. (MEP, 2018, p. 19)

En otras palabras, bajo el enfoque de supervision mencionado, el supervisor debe funcionar como un vincu-
lo entre la Direccion Regional de Educacion (DRE) y el centro educativo, desempefiando un rol clave como
conector de toda la comunidad educativa. Su apoyo en la gestion debe estar sustentado en un conocimiento
detallado y profundo de cada institucion que supervisa (Beirute Brealey, 2018). Cabe sefialar que realizando pro-
cesos de investigacion puede fortalecer su practica, al proporcionar evidencia, identificar mejores practicas,
apoyar el desarrollo profesional, identificar problemas y soluciones, asi como respaldar la toma de decisio-
nes informadas.

Anteriormente, la supervision se entendia como una accion de fiscalizacion con marcada autoridad sobre el
personal supervisado. Sin embargo, el concepto ha evolucionado y ahora se define como un proceso tnico
e integral. Este proceso se orienta a asesorar, ayudar, apoyar, compartir y contribuir al progreso del docente
en servicio, tanto en su propia formacién como en el mejor desempefio de la praxis pedagdgica. El objetivo
es facilitar el desarrollo de los aprendizajes y el logro de los objetivos educacionales (Vargas-Ocampo, 2017).

En suma, la vision tradicional de la supervision educativa atin permea en los sistemas educativos modernos;
no obstante, cada vez mas se hace necesario la reformulacion de esa practica por una nueva forma de ges-
tion organizativa, tal como lo plantea Contreras (2016):

El liderazgo educativo tiende, hoy en dia, a enfocarse en lo pedagégico y en la mejora continua y a ser
conceptualizado como un fendmeno organizacional en el que se recurre a estructuras horizontales y a
principios de distribucién entre diversos actores y roles para enfrentar dilemas y retos de complejidad
creciente. (p.239)

Es asi como, segtin plantea la autora, la concepcion de liderazgo distribuido hace un llamado al trabajo en
equipo, a la ruptura de la verticalidad y la inclusién en la toma de decisiones. Por lo tanto, desde el nivel
intermedio del sistema educativo, se deben propiciar aprendizajes, apoyos para el personal docentes, crear
espacios de participacion comunal, construir una cultura de rendicién de cuentas y de evaluacion para la
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mejora continua, entre otros aspectos cruciales para el desarrollo educativo y btsqueda de la excelencia
educativa. Desde esa comprension del liderazgo que se requiere para la persona supervisora, indiferente-
mente del contexto particular, puede implementar procesos de investigacion para la mejora de la realidad
educativa de los centros bajo su jurisdiccion, su rol y tanto el cumplimento de sus propias funciones como
las del personal con el que acontece el proceso de supervision.

Desarrollo del tema

La investigacion en el campo de la educacion es una herramienta fundamental debido a la generacion de
conocimiento que supone, las amplias posibilidades que ofrece para enriquecer la toma de decisiones, pero,
sobre todo, por el empoderamiento profesional de quienes en ella participan. Segtn Colas-Bravo (2021), la
investigacion permite elevar las capacidades individuales, impulsa el avance del conocimiento, la innova-
cion y la excelencia académica.

En el caso especifico de la supervision educativa, los beneficios de la investigacion resultan fundamentales,
pues el quehacer de las personas supervisoras demandan una multiplicidad de dominios, entre los que so-
bresalen el sélido conocimiento técnico, actitudinal y procedimental de los aspectos propios de la educacion,
pero también un fuerte liderazgo y una profunda comprension de las realidades de las instituciones en las
que ejerce la supervision; aspectos que pueden verse muy favorecidos por medio de la investigacion. En
este sentido, debe recordarse que la supervision es una accion permanente que abre oportunidad de nutrir,
perfeccionar y dar vida a las actividades que se realizan dentro del sistema educativo (Garcia, 2015, p. 118); en
tanto, la supervision implica acompafnamiento mediante la revision sistematica y la orientacion de la labor
que realizan las personas directoras y el equipo docente de los centros educativos.

Investigaciones recientes reafirman el hecho de que la persona supervisora cumple un papel fundamen-
tal en los procesos curriculares, de gestion y coordinacion, asi como en la mejora de la calidad educativa
(Gonzélez, 2007; Vargas, 2017; Olivo-Franco, 2020; Rosales-Veitia et al., 2022; Tamayo-Pupo et al., 2022; Pérez, 2023). De igual
manera, autores plantean la relevancia de la supervision por sus impactos en los procesos de aprendizaje
del estudiantado (Waite, 2006). Sobre esa misma linea de pensamiento, Godmez (2010) sefiala que la persona
supervisora es una figura central en la institucion educativa, ya que, a través de su intervencion e influencia,
se generan cambios tanto académicos como administrativos.

Pese a lo sefialado, Centurion (2023) basada en un estudio realizado en Paraguay sefala que las personas
responsables de la supervision educativa no cuentan con los recursos necesarios para realizar las visitas
periodicas, lo que dificulta el cumplimiento de los propdsitos, dado que “la supervision debe trabajar el am-
bito pedagodgico con proyectos innovadores y planes de mejora con las personas directoras y docentes de las
instituciones educativas, para fortalecer y desarrollar los logros de aprendizaje de los estudiantes” (p.138). Esa
realidad puede ser extensiva a otros contextos latinoamericanos y, para el caso de Costa Rica, segtin Vargas
(2017), existen otras limitaciones relacionadas, por ejemplo, con el acceso a adecuados recursos tecnologicos
e internet, que tornan dificil la labor.

No obstante, aun con limitaciones sefialadas y la necesaria lucha para solventar las necesidades con que
cuenta el personal, existe un importante aporte que la labor de supervision aporta a la calidad educativa

Supervision educativa: estrategias para acompariar los procesos de gestion de las organizaciones escolares 61



que requiere ser visible y enriquecida entre, otros aspectos, mediante la promocion del liderazgo entre la
persona directora y docente, realizando evaluacion y revision constante de los programas y mejorando la
comunicacion interna en los centros escolares (Vargas, 2017; Bolafios et al,, 2021).

De acuerdo con Waite (2006), la supervision escolar o educativa debe tomar en cuenta al menos tres elemen-
tos o factores que estan interrelacionados. Por una parte, el campo en el que se ejerce la supervision en si
mismo, el conocedor del campo (la persona docente, el estudiantado o la persona directiva o administra-
tiva) y el contexto en el que se desarrolla la supervision, considerando dentro de este contexto las fuerzas
y dindmicas sociales que influyen en la sociedad y en la educacion. Es decir, la supervision no se da en el
vacio, sino en un contexto especifico que estd atectado por multiples aspectos micro y macro. De alli la
relevancia de que el profesional responsable de ejercer la supervision haga uso de la investigacién como
una herramienta atil que facilita su quehacer. Al respecto, Olivo-Franco (2020) indica que, en la actualidad,
es necesario un replanteamiento en la mirada de la supervision educativa para lo cual la investigacion y la
reflexion sobre los enfoques y las practicas de la supervision son importantes.

Por su parte, Pérez (2023) plantea que las mejores practicas de supervision en el contexto educativo son aque-
llas que estan desligadas del enfoque fiscalizador y que se centran en desarrollar sistemas de acompana-
miento con recomendaciones puntuales y apoyo pedagogico. Ademas, segtn la autora, resultan altamente
recomendable las practicas de supervisién que permiten brindar retroalimentacion constructiva vinculada
con emociones positivas y que propician dindmicas de trabajo entre la persona que supervisa, la direccion
del centro escolar y el equipo docente, asi como el impulso de cambios y mejora continua. De manera que
la supervision sea percibida como una instancia u oportunidad estratégica para generar cambios y mejora
en el centro educativo. Incluso la supervision puede ser una oportunidad para descubrir nuevas formas de
ensenar y de aprender desde posicionamientos criticos frente a las desigualdades y las violencias multiples
que se gestan en el sistema econdmico social; pero que atraviesan y se reproducen en la vida escolar, tal
como lo plantea Rodriguez-Romero (2020).

Segun Tamayo-Pupo et al. (2022), es necesario que, en la supervision educativa, se promueva la formacion
continua que permita actualizar conocimientos y habilidades, se fomente la reflexién sobre la practica pro-
fesional y se articulen los saberes entre la gestion escolar y la supervision educativa. En congruencia con esa
recomendacion, Guerra (2011) sefiala que la persona supervisora requiere de contar con una sélida formacion
pedagdgica, un profundo conocimiento de la realidad educativa, poseer habilidades de liderazgo y comuni-
cacion, asi como considerar los aspectos sociopsicolégicos que influyen en el proceso educativo.

Desde lo planteado, es posible afirmar que la supervision educativa es una actividad que requiere de la
aplicacion sistemdtica de técnicas de investigacion que permitan el acopio de informacion, su analisis y la
elaboracion de conclusiones, con lo cual se produce conocimiento que realimenta los procesos desarrollados
para su mejoramiento continuo y la calidad educativa (Pérez, 2023).

La investigacion y la sistematizacion de experiencias le permite a la persona supervisora acercarse a las
realidades de los centros educativos, mediante procesos colaborativos con la persona directora y docente de
los centros educativos; para adentrarse en la comprension de los distintos elementos que integran el proce-
so educativo y los procesos que se generan en las instituciones de educacion a fin de promover la reflexion
pedagdgica, la innovacion educativa y la resolucion de problemas concretos del dambito escolar.
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En congruencia con esa linea de pensamiento, incorporar la investigacion en el quehacer de quien supervisa
puede ayudar a llevar a un nivel superior los diagnosticos que ya forman parte de las actividades habituales
en los circuitos escolares y tal como lo plantea Vargas (2017), maximizar su aprovechamiento; pues, en el
contexto costarricense, los diagnosticos que se realizan ofrecen insumos para el personal responsable de la
supervision educativa y les permite reconocer los obstaculos de su tarea, el marco de accion en el que pue-
de apoyar, asi como la identificacién de fortalezas y debilidades en el funcionamiento de las instituciones
educativas del circuito. Asimismo, el autor menciona que los diagndsticos son ttiles como fase inicial de
la evaluacion y pueden sustentar acciones de mejora porque ayudan en la determinacién de necesidades
basicas del servicio educativo en el contexto particular. Se trata, entonces, de avanzar un poco mas para
pasar de la realizacion del diagnostico al uso de la informacion que provee para la incidencia politica en los
contextos particulares.

Segun Rivas (2020), la investigacion educativa permite identificar problemas, analizar tendencias, proponer
soluciones innovadoras y evaluar la efectividad de las practicas educativas. Es decir, proporciona cono-
cimiento basado en evidencia que ayuda a fundamentar decisiones politicas y pedagdgicas; de alli que
proporcione una mirada critica y reflexiva sobre las politicas y es capaz de promover equidad, solidaridad y
libertad en los sistemas educativos, al cuestionar practicas establecidas y proponer alternativas que favorez-
can la calidad y la inclusion.

Incorporar mayormente la investigacion en el quehacer de la personas supervisoras permitiria aportes sig-
nificativos desde diferentes dimensiones y puede significar avances relevantes hacia formas no tradicio-
nales de hacer supervision con visiones mas participativas, favorecedoras de un liderazgo pedagogico y
distribuido. En especial, si se adopta la investigacién desde un enfoque participativo o inclusivo mediante
el cual se dé lugar a procesos de generacion de conocimientos de manera colaborativa, a partir del dialo-
go y la multiplicidad de saberes. Se trata de una forma de hacer investigacion desde una mirada amplia y
comprometida socialmente, que establezca una ruptura con los topicos tradicionales y dé lugar a una accion
transformadora y contextualizada (Sancho et al., 2020).

La investigacion participativa, entendida como esa forma de investigar que reconoce el legitimo involucra-
miento de los actores educativos en las distintas fases del proceso, supone posicionamientos caracteristicos
en las distintas dimensiones de la investigacion y de la condicion de la institucion educativa en la que se
desarrolla la actividad investigativa. Entre esas dimensiones, se pueden citar en la tabla 1.
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Tabla 1
Dimensiones de la investigacién vinculadas con la supervision

Dimensién Vinculacién

Epistemoldgica los posicionamientos epistemolégicos en el campo de la supervisién, al igual que en ofros quehaceres profesionales,
cobran vital importancia porque determinan en gran medida las decisiones de actuacion de quien supervisa y los resul-
fados de esa supervisién acarreando relevantes efectos e impacios en los procesos de aprendizaje del estudianiado y
de la vida del centro escolar. Sobre esfa linea de pensamiento, Waite (2006] indica que las creencias epistemolégicas
o las concepciones sobre el aprendizaje, por ejemplo, lleva a diferentes interprefaciones v enfoques en la supervision
escolar. De alli la trascendencia de que el posicionamiento epistemolégico de quien realiza la supervision esté debida-
mente asentado y en concordancia con los paradigmas educativos apropiados para el contexto especifico y, en gran
medida, esta postura epistemoldgica se logra mediante ejercicios investigativos que permifan una apropiacién de los
sustentos tedricos adecuados, por un lado, y del conocimiento del contexio suficiente, por ofro lado. De igual manera,
la investigacion que se propone en esta reflexion implica una aproximacion epistemolégica en la que se admite conoci-
mientos diversos, plurales y que reconocen la especificidad del contexto temporo-espacial particular en el que acontece
y sus consecuentes determinantes. Es decir, se reconoce lo que Boarini et al. [2020] denominan la historicidad de la
investigacién. Ademds, se admite que los conocimientos son construidos entre los distinfos actores del centro educativo,
especialmente las personas responsables de la gestién y el profesorado, quienes junto con la persona supervisora se
consfituyen en sujetos epistemicos.

Ontolégica Comprensiones a fravés de la invesfigacién implican un proceso de resignificacion de las realidades y de los actores
que participan de la investigacién. Las personas docentes, directoras de centros educativos v las personas supervisoras
abren una posibilidad de reconceptualizarse v resignificarse a si mismas mediante el proceso invesfigativo, reconociendo
nuevos significados a su quehacer, a su préctica, a la vez que se posibilita resignificar las realidades y las poblaciones
con las cuales se trabaja. Asimismo, el desarrollo de investigaciones v la generacion de conocimientos posibilita a las
personas participantes un enriquecimiento de las competencias y un mejoramiento de los perfiles profesionales.

Técnica Mediante la investigacién es posible revisar los aspectos procedimentales, los distintos abordaijes y detalles del quehacer
profesional, que fanfo el personal docente como administrativo y supervisor realizan para identificar areas de mejora,
acciones correctivas u ofros aspectos que permiten perfeccionar el quehacer y la calidad educativa desde aspectos mas
generales del centro hasta acciones mas especificas que afectan directamente el aprendizaje del estudiantado.

Sociocomunicativa | Los procesos de investigacion permiten indagar acerca de las dindmicas de inferaccién, pautas y flujos comunicativos
entre los disfintos actores educativos que construyen las realidades de los centros de educacién. Mediante esas indage-
ciones, se abren posibilidades de reconstruir o generar nuevas formas de significaciones y practicas comunicativas entre
las personas participantes, basadas en posiciones dialégicas, plurales e inclusivas que abonen al logro de las metas
establecidas para la institucion y las transformaciones que se deseen alcanzar.

Etica la adopcién de la investigacion desde un enfoque inclusivo implica un posicionamiento éfico distinto, en el cual los valo-
res asociados con rigurosidad cientffica, respeto y beneficencia v justicia (Espinoza y Calva-Nagua, 2020) son acompa-
fiados de ofros valores democrdticos v jusficia social. Tal como lo plantea Diez-Gutiérrez [2020), valores imprescindibles
en la investigacién participativa o inclusiva son: el respeto a la dignidad y los derechos a las personas participantes, la
fransparencia, la honestidad, la equidad y la justicia, asi como la colaboracion y el didlogo.

Las contribuciones que se posibilitan con la investigacion en la labor de supervision permiten, ademads, una
mayor dinamicidad a la realidad educativa de los contextos concretos, considerando las variables sociocul-
turales propias de cada comunidad con sus demandas y necesidades particulares.

Dentro de las metodologias de investigacion apropiadas para imbricarlas en los procesos de supervision,
algunas, por su naturaleza, guardan mayor afinidad con un enfoque participativo; mientras que otras no lo
son tanto, por ejemplo, los métodos tedricos, tales como los analisis de contenido, las revisiones bibliografi-
cas o de literatura, los analisis hermenéuticos, los analisis de discurso o los modelados tedricos. Pese a ello,
estas propuestas metodologicas también reportan utilidad a la supervision educativa y conviene utilizarlas
en situaciones especificas, al igual que otros métodos empiricos como pueden ser los experimentos contro-
lados, las encuestas, la observacion, los estudios de caso y las entrevista. Segin Lopez y Ramos (2021), tanto
los métodos tedricos como empiricos son provechosos cuando de investigar en educacion se trata.
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Ahora bien, es posible aplicar casi cualquier propuesta metodologica desde una mirada participativa y tam-
bién es valido apostar por modelos emergentes de investigacion que se susciten desde los contextos par-
ticulares, sobre la base de los preceptos y valores fundamentales que se proponen desde la investigacion
participativa, como pueden ser los modelos investigativos derivados de posiciones decolonialistas, feminis-
tas, poscualitativos, posmaterialistas, tal como lo proponen Sancho et al. (2020). A propésito de los modelos
emergentes en investigacion, Miranda y Ortiz (2020) plantean que la flexibilidad metodoldgica, asi como el
énfasis en la innovacion y la creatividad, son tres aspectos esenciales para afrontar los actuales retos en
torno a los paradigmas de la investigacién en educacion.

Con el afan de tornar la investigacion en un ejercicio practico para la persona supervisora, a manera de
ejemplo y sin pretension de ofrecer un inventario exhaustivo de posibilidades, en la tabla 2 se presenta una
propuesta de uso de distintos tipos de investigacion para el cumplimiento de las funciones de la supervi-
sion educativa. Aunque, claramente, ni esos son la totalidad de tipos de investigacion que contribuyen a la
supervision como tampoco son las tnicas formas de redituar los beneficios de la investigacion cuando de

supervisar y favorecer el empoderamiento profesional del personal docente y administrativo se trata.

Tabla 2

Tipos de investigacion y posibles usos para el cumplimiento de funciones de Supervisién

Tipo de invesfigacién

Descripcién general

Funciones de la supervisién que puede facilitar

Estudios biogrdficos
y narrativos

Estos esfudios se enfocan en la recoleccion y andlisis de relatos
o narraciones personales y experiencias vitales de las personas
participantes, el énfasis estd en las subjetividades, en las historias
individuales y en la construccion de significados a partir de las
narraciones personales. Las informaciones contenidas en los relatos
o narraciones se analizan para identificar significaciones, pafrones,
fopicos comunes que permifan profundizar en la comprension de
las experiencias de vida de las personas que participan de la in-
vesfigacion considerando el contexto en el que acontecen esas ex-
periencias (Sancho et al., 2020). En el campo educativo este fipo de
estudios puede aportar gran riqueza de conocimientos profundos
sobre diferentes aspectos propios de las frayectorias profesionales,
los procesos de ensefianza y aprendizaie, los desarrollos de lide-
razgos, por ejemplo.

Funcion: Asesorar a las personas directoras de los
Cenfros Educativos en la correcia interpretacion
de la poliica educativa, los planes y programas,
las ofertas educativas y las disposiciones ema-
nadas por los niveles nacional y regional, para
su adecuada ejecucién (Ministerio de Educacion
Piblica [MEP], 2020, p. 30).

Eiemplo de uso: un esfudio biogrdfico podria ayu-
dor a la persona supervisora a comprender me-
jor el contexto, la trayectoria v las experiencias
previas de quienes dirigen los centros educativos
y ello facilitard brindarles una asesoria mas per-
sonalizada y efectiva en la interpretacion y apli-
cacion de las politicas educativas y programas.

La investigacién ba-
sada en encuesta

Con un alcance descriptivo, es Uil en los procesos de supervision
porque permite recuperar informaciones clave acerca de aspec-
fos sobre los cuales interesa conocer las opiniones de los disfintos
secfores poblacionales. Aplicar una encuesta para una persona
supervisora puede suponer tener informacion de lo que reporta la
muesira, o bien la poblacién total acerca de deferminada situacion
o fenémeno, dependiendo de la decisién de aplicar a una muestra
o frabajar con censo, que se requiera estudiar. Conocer la percep-
cion del personal docente o las familias respecio de cierta situacién
puede ser valioso para complementar ofras informaciones que le
permitan fomar decisiones a la supervisién, o bien puede brindar
datos relevantes acerca de aspectos de mejora que convengan
implementarse. Si bien, esfe tipo de estudio es ampliomente ufilizo-
do por las relativas facilidades que reporta su aplicacion y puede
considerarse una técnica tradicional, en los contextos educativos
siguen siendo de utilidad sobre todo si se implementa desde una
perspectiva participativa y se ufiliza como técnica complementaria
a ofras técnicas de recogida y andlisis de informacion.

Funcién: Promover el infercambio de experiencias
y buenas précticas de gestién, tanto en el dmbito
administrativo como académico, entre las PEerso-
nas directoras de cenfros educativos del circuito
educativo bajo su responsabilidad, y entre circui-
fos educativos de la region MEP, 2020, p. 31).
Eiemplo de uso: la persona supervisora puede
disefiar encuesfas para recopilar informacién so-
bre las experiencias y précticas de gestién que
realizan las personas que dirigen los centros edu-
cativos para identificar buenas précticas, dreas
de mejora y propiciar el infercambio de conoci-
mientos en los circuitos educativos.
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Tipo de investigacién

Descripcién general

Funciones de la supervision que puede facilitar

Los diagnésticos
participativos

Estos son procesos mediante los cuales es posible identificar proble-
mas o situaciones que afectan a poblaciones especificas, tomando
en cuenfa las voces de las personas que forman parte de esa
poblacién. En el caso de las insfituciones educativas, es posible
redlizar este tipo de diagndsticos participativos para deferminar
distintas situaciones que pueden afectar el centro educativo a fin de
establecer planes de accién que permitan su abordaje o solucién.

Funcién: Participar y apoyar el desarrollo de las
visitas colegiadas, acordadas por el Consejo
Asesor Regional, asi como dar seguimiento a los
planes de mejoramiento insfitucional derivados

de las mismas (MEP, 2020, p. 29).

Eiemplo de uso: durante las visitos colegiadas
a los cenfros educativos se podrian desarrollar
diagnésticos con la participacion de los per
sonas que acompaiian la visita y ofros aclores
relevantes, para que, mediante un enfoque parti-
cipativo, se establezcan planes de mejoramiento
institucional basados en un andlisis colectivo y
consensuado, que promoveria la colaboracién y
el compromiso de las personas involucradas.

La investigacion-
accién participativa

Mediante esta modalidad, desde la supervision, se pueden gene-
rar procesos invesfigativos que implican la identificacién de pro-
blemas o realidades que requieren ser fransformadas y de manera
participativa, planificada y sistematizada, se van desarrollando los
pasos que se requieren para adentrarse en la comprension de la
realidad que se desea cambiar; a la vez que se van dando los
pasos necesarios para provocar la fransformacion deseada. la
modalidad de A es ampliamente ufilizada en distintos confextos
y reporta importantes beneficios para empoderar a las personas
participantes, quienes fienen posibilidad de una mayor apropio-
cion de la realidad y de incidir de manera infencionada para pro-
vocar cambios positivos. La invesfigacién-accion participativa en
general es una modalidad de investigacion muy apropiada para
apoyar la supervisién educativa, en tanfo permiten no solo describir
la reclidad educativa, sino que promueve cambios significativos y
profundos, pues parte de un enfoque inclusivo (DiezGutiérrez, 2020)
que no solo busca generar conocimiento, sino también promover la
participacién y una mayor equidad educativa.

Funcién: Asesorar a las personas directoras en
materia de planificacion, organizacion y admi-
nistracion de los centros educativos, con el fin
de mejorar su capacidad de gestion, fanto en
el dmbito académico como administrativo (MEP,
2020, p. 30).

Ejemplo de uso: desarrolla investigaciones en las
que las personas directoras investiguen acerca
de sus estilos de gestién y habilidades de lide-
razgo, ademés, desarrollen procesos reflexivos v
de trasformacién para mejorar sustantivamente en
esas areas clave en sus desempefios.

Los estudios
efnogrdficos

Son estudios detallados de conductas, practicas, inferacciones y
significados de un grupo social o cultural particular que permite ge-
nerar conocimiento profundo y comprensivo, el cual, en el campo
educativo, permite orienfar las propuestas educativas acorde con
las caracteristicas y necesidades del grupo social en particular.

Funcién: promover el intercambio de experiencias
y buenas précticas de gestién, tanto en el dmbito
administrativo como académico, enfre las perso-
nas directoras de cenfros educativos del circuito

educativo bajo su responsabilidad, y entre circui-
fos educativos de la region [MEP, 2020, p. 31).

Eiemplo de uso: se podria aplicar un estudio et-
nogréfico para comprender en profundidad las
practicas, interacciones 'y dindmicas culturales
que influyen en la gesfion educativa en los cen-
fros educativos mediante el andlisis de las practi-
cas cofidianas, las relaciones interpersonales, las
estructuras de poder y las normas no escritas que
impactan en la gestién educativa v ello le pue-
de proporcionar informacién clave para dreas,
disefiar estrategias efectivas de infercambio de
experiencias y promover una culiura de aprendi-
zaje colaborativo entre las personas que dirigen
los centros.
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Tipo de investigacién Descripcién general Funciones de la supervisién que puede facilitar

Los estudios Son los estudios que se cenfran en la comprensién de los significa- | Funcion: Atender y resolver consulias y denuncias
fenomenolégicos dos, vivencias, apreciaciones que las personas asignan o atribuyen | presentadas por los miembros de las comunide-
a un fenémeno especifico. Mediante esfe fipo de estudio, se prefen- | des educativas del respectivo circuito educativo,
de comprender en profundidad. canalizando aquellos asuntos que no sean de su

competencia a las instancias correspondientes
[MEP, 2020, p. 28).

Eiemplo de uso: un estudio fenomenolégico po-
dria ser fil para explorar, comprender las expe-
riencias, percepciones y significados subjefivos
de los miembros de las comunidades educativas
al presentar consulias y denuncias. Se podria
profundizar en la comprension de cémo las per
sonas interprefan y viven las situaciones que las
llevan a presentar consultas o denuncias y ese
conocimiento comprensivo se constituye en un in-
sumo que les permite un abordaje mds efectivo
a las situaciones de manera empdtica y cenfrada
en las personas.

Desde esas metodologias, es posible hacer uso de la investigacion para nutrir la labor de supervision y que
esta sea una oportunidad no solo para la generacion de nuevo conocimiento, sino también para la creacion
de comunidades de aprendizaje y abonar significativamente a la masa critica que los centros educativos
requieren para mejorar los procesos educativos. Todo ello desde una perspectiva de la supervision como
herramienta de desarrollo de la calidad, desde un enfoque colaborativo alejado de los usos relacionados con
estrategias de vigilancia punitiva y estableciendo un sano equilibrio entre el control y el apoyo. Asi como el
fortalecimiento de dindmicas de trabajo en equipo efectivas basadas en la colaboracion, la participacion y la
comunicacion. Para estos dltimos propositos, la investigacion-accion es particularmente rica, por lo que se
enfatiza en esa modalidad. Segun Diez-Gutiérrez (2020), la investigacion-accion participativa en el &mbito
educativo implica los siguientes elementos:

e Promocion de la participacion activa: esto implica incorporar los diferentes actores educativos y sus
voces.

e Construccion de relaciones de confianza: la cual se fortalece mediante el didlogo, el intercambio de
ideas y la construccion conjunta.

* Horizontalidad y respeto mutuo: donde se valora la diversidad de perceptivas en un ambiente seguro y
de igualdad.

* Empoderamiento de la comunidad educativa: mediante la toma de decisiones en el contexto del proceso
de investigacion-accion, fortalece la autorreflexion y la capacidad de autogestion.

En todos los casos, esta modalidad investigativa implica una posicion de horizontalidad entre todas las per-
sonas participantes y supone un continuo ir y venir entre el conocimiento que se produce y la realidad que
se investiga y transforma.

Ahora bien, mas alla de la seleccion metodologica que se haga de la investigacion para apoyar los procesos
de supervision, conviene adoptar un enfoque inclusivo de la investigacion que permita concretar los plan-
teamientos de Rodriguez-Romero (2020), en cuanto a los siguientes tres aspectos:
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* Desarrollar formas cogenerativas de investigacion que rescate los conocimientos comunes o de valor
comun.

e Aprovechar la investigacion para favorecer los vinculos, la interconexion y entrelazar epistemologias
multiples, diversidad de conocimientos para detener la cosificacién de la vida.

* Vincular epistemologia con lo personal, lo social y lo politico para promover el didlogo y la construccion
conjunta de un proyecto histdrico.

Siguiendo la linea de ruptura con las practicas tradicionales de supervision, conviene retrotraer lo sefialado
por Rivas (2020) en cuanto a las necesidades de generar investigaciones desde enfoque colaborativo, que
reconozcan las distintas formas de conocimiento en contextos particulares y con sujetos diversos, para ga-
rantizar procesos de transformacion y cambio educativo.

Sintesis y reflexiones finales

Introducir la investigacion en los procesos de supervision no es algo nuevo; no obstante, fortalecer su uso
y recurrir a metodologias participativas con enfoque inclusivo puede representar aportes altamente conve-
nientes en términos de la mejora de la calidad de los centros educativos desde diferentes dimensiones y en
el propio desempenio de las funciones de la persona supervisora.

Uno de los aspectos vitales que se favorecen intensificando el uso de la investigacién con un enfoque par-
ticipativo en la supervision se relaciona directamente con el fortalecimiento del liderazgo pedagogico de
todo el personal involucrado y la transformacion no solo de las realidades estudiadas, sino de las mismas
personas participantes.

La investigacion representa, dentro de la supervision, una puerta para generar conocimiento profundo del
centro escolar, sus procesos y dindmicas; pero también es una ocasion para alcanzar una mayor apropiacion
de esa realidad y aventurarse a su transformacion. Teniendo como valor agregado que acontece también la
transformacion de quienes participan del proceso.

Los procesos de investigacion le proporcionan a las personas supervisoras, datos y evidencia para respaldar
las decisiones y recomendaciones; lo que permite tomar decisiones mds informadas y basadas en datos con-
cretos, en conocimiento cientificamente creado y alejarse del quehacer rutinario. Ademas, las metodologias
etnograficas y fenomenologicas le permiten una comprension mas profunda de los grupos sociales con los
que trabaja, los aspectos culturales, pero también de las percepciones y significados que las personas atri-
buyen a los fenémenos o situaciones y eso le permite abordajes mds efectivos, comprensivos y centrados en
las personas.
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Introduccidn

En el contexto de la Universidad Nacional de Costa Rica (UNA, 2017), la préctica profesional supervisada
(PPS) se incorpora a los planes de estudio de manera integral. La PPS contribuye a formar profesionales con
excelencia académica, fomentando el pensamiento critico, la creatividad y el compromiso con el desarrollo
en diversos ambitos, considerando las: “necesidades sociales, cientificas y culturales de la sociedad costarri-
cense y regional” (UNA, 2017, p. 3).

Para garantizar la correcta ejecucion de la PPS, se priorizan recursos institucionales y se garantiza la obli-
gatoriedad de esta a todo el estudiantado que cursa el nivel de Bachillerato. Ademas, la PPS promueve la
interdisciplinariedad, la cooperacion con entidades afines y la asignacion de créditos académicos, sin que
implique alargar la duracion de la carrera. La Vicerrectoria de Docencia supervisa los manuales y las ins-
trucciones que se generan a lo interno de las unidades académicas y, por esta razon, estas son responsables
de la ejecucion y la evaluacion de la PPS. En las Politicas para el establecimiento de la Prdctica profesional super-
visada de la Universidad Nacional (UNA), se estipula que la PPS:

Contribuye a consolidar los conocimientos y destrezas adquiridas por la poblacién estudiantil, asi
como al desarrollo de actitudes y valores. Es una experiencia que realiza el estudiante en un ambito
especifico de aplicacion de su especialidad disciplinaria o profesional, y a su vez, un espacio de apren-
dizaje que posibilita su proyeccion social y el establecimiento de relaciones teéricas, metodologicas y
técnicas con la realidad. Todo lo cual concurre a la formacién integral del estudiante. (UNA, 2017, p. 45)

La PPS la imparte personal académico que, para efectos de este trabajo, se denomina “persona supervisora
educativa”. Ademas, la PPS se materializa en un curso del mismo nombre, cuya génesis es congruente con lo
estipulado en el Reglamento General del Proceso de Ensefianza y Aprendizaje de la Universidad Nacional, que indica:

El personal académico y la poblacién estudiantil son los protagonistas de los procesos de ensefianza
y aprendizaje, de su innovacion y actualizaciéon permanentes. Ambos construyen, en el marco de una
relacién dialégica permanente, espacios que favorecen el desarrollo del conocimiento y su desarrollo
integral como personas, en estrecha relacién con las distintas areas académicas institucionales y el
contexto socio histérico nacional e internacional. (UNA, 2023, p. 1)
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Aunado alo expuesto, la persona supervisora educativa del curso PPS debe poseer una serie de competencias
clave que la facultan para realizar las funciones propias de la accion sustantiva universitaria y, asi, contribuir
en la formacion integral y la orientacion con calidad y pertinencia del estudiantado practicante, de esta
manera, puede coadyuvar al desarrollo de una sociedad mas justa y solidaria (UNA, 2015), porque lo aproxima
al mercado laboral nacional o multinacional. Por tanto, de acuerdo con la Comision Econdmica para América
Latina y el Caribe (CEPAL, 2020):

Ser competente significa tener el poder de resolver bien para decidir, pero siempre y cuando esté
dotado de una autoridad que le confiere la diversidad de conocimientos, incluidos los de naturaleza
cognitiva y los de caracter técnico, experiencial y critico. (p. 36)

En tal sentido, para ser competente, es necesario que el personal académico conozca la fundamentacion
tedrica que sustenta la supervision educativa, la cual, segtin Griffiths y Digby (2016), hace referencia a:

Un proceso complejo y de multiples etapas que opera en una variedad de niveles académicos y dentro de una
variedad de espacios de aprendizaje con el objetivo de apoyar a los estudiantes a lo largo de un camino de
trabajo sostenido e independiente. (p. 165)

Al ser la practica profesional un componente esencial en la formacion académica del estudiantado, dado que
le permite aplicar los conocimientos tedricos y las competencias adquiridas en un entorno profesional real,
se torna necesario contar con personal académico capacitado y competente supervisando la PPS. De esta
manera, se potencia en el estudiantado las habilidades, las destrezas, las actitudes y los valores necesarios
para alcanzar su plena realizacion personal y profesional, otorgandole sentido al aprendizaje y estimulando
su motivacion intrinseca.

En consecuencia, el éxito y la calidad de la PPS estan supeditados al apoyo ofrecido al estudiantado prac-
ticante durante todo el proceso, aunque, también depende de las aptitudes y las actitudes del grupo estu-
diantil. En atencion a lo que propone Zabalza (2004): “las practicas desasistidas, des-acompafiadas, apenas si
poseen virtualidades formativas. Una de las exigencias basicas de un buen practicum es contar con momen-
tos de reposo reflexivo sobre la experiencia que se esta viviendo” (p. 9).

La UNA (2007) propone la necesidad de crear “ambientes de escucha y conversacion reflexiva donde el estu-
diante pueda aceptar o rechazar, con argumentos, lo que el docente propone y comprende, o viceversa” (p. 7).
De ahi radica la importancia de crear espacios de interaccion social reflexivos que favorezcan la construccion
no solamente del conocimiento especializado, sino que también contribuyan al desarrollo de la comunica-
cion asertiva, pensamiento critico, respeto y ética, asi como de una vision prospectiva. Al respecto, Godoy
(2012) recalca la importancia de la sana convivencia entre ambas partes con el propésito de:

Ubicar al sistema estudiante/docente como una diada comprometida con el aprendizaje, convirtién-
dose ambos en agentes activos del proceso formativo y sobre todo del desarrollo de competencias que
aseguren que estardn inmersos en espacios de aprendizajes permanentes a lo largo de la vida profe-
sional. (p. 82)

La estandarizacion y la normalizacion de un marco de competencias clave de la persona supervisora edu-
cativa en contextos universitarios favorece el mejoramiento continuo y los procesos académicos. La OCDE
(2005) sefala que “un marco de competencias clave consiste en un grupo especifico de competencias, unido
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en un enfoque integrado” (p.7). Adicionalmente, este marco, permitira la toma de decisiones oportunas y el
cumplimiento de los objetivos institucionales, para asi alcanzar la excelencia, valor de la UNA (2015) que se
caracteriza por: “la busqueda constante de los mas altos parametros de calidad internacionalmente recono-
cidos en el quehacer académico y la gestion institucional” (p. 20).

Desarrollo del tema

En relacion con la educacion superior, Guzman (2018) sefiala que esta “permite que los ciudadanos estén mas
y mejor educados, cuestion clave para la mejora social de un pais en términos de promocion de la demo-
cracia, el didlogo y la participacion” (p. 19. Por ende, la persona supervisora de la practica profesional tiene
la funcion de orientar al estudiantado en el abordaje de los desafios globales, asi como potenciar las com-
petencias y las aptitudes cognitivas, interpersonales e intrapersonales que les facultan para insertarse en el
mercado laboral de forma exitosa, ejerciendo una ciudadania sostenible, empatica y responsable.

La Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible reconoce en el Objetivo 4: Educacion de Calidad, la necesidad
de que el estudiantado considere una gama de enfoques convergentes para enfrentar los desafios globales.
La meta 4.7 de los Objetivos de Desarrollo Sostenible sefala:

De aqui a 2030, asegurar que todos los alumnos adquieran los conocimientos tedricos y practicos
necesarios para promover el desarrollo sostenible, entre otras cosas mediante la educacion para el
desarrollo sostenible y los estilos de vida sostenibles, los derechos humanos, la igualdad de género, la
promocion de una cultura de paz y no violencia, la ciudadania mundial y la valoracion de la diversidad
cultural y la contribucién de la cultura al desarrollo sostenible. (UNESCO, 2019, p. 29)

Es decir, es necesario que la persona supervisora educativa visualice al estudiantado como ciudadanos glo-
bales (UNESCO, 2015; Sabio y Ricci, 2022) que requieren conocimientos, competencias, actitudes y valores para
construir futuros sostenibles (UNESCO, 2015) en una sociedad cada vez mas interdependiente (Piana y Cruz,
2017) e interconectada (Bobkina, 2022).

Por tanto, la formacion de personas profesionales solidarias y comprometidas con el bienestar social (UNA,
2007) debe ser el eje en que se circunscribe la practica profesional y, por ende, valorarla como una oportuni-
dad de aprendizaje experiencial (Granados y Garcfa, 2016). Sin embargo, es comun que la persona supervisora
aborde su papel desde una perspectiva centrada en el aprendizaje cognitivo, porque la mayoria no ha reci-
bido capacitacion formal en aspectos propios de la supervision educativa (Davis y Cooper, 2017, Hirt et al,, 2017).

Debido a esto, la persona supervisora educativa necesita competencias clave que sean beneficiosas tanto
para el aprendizaje del estudiantado como para la mision de las instituciones (Tack et al, 2021). Al respecto,
el Consejo Nacional de Rectores (CONARE) (2020), ente constitucional coordinador del Sistema de Educacion
Superior Universitaria Estatal Costarricense, sefiala que el talento humano en una institucion universitaria:

Constituye un aspecto crucial para el logro de su mision, puesto que lo que las personas hacen y como
lo hacen va a definir en gran medida el poder alcanzar dicha mision. Uno de los activos fundamentales
de las universidades es precisamente las personas que, desde su dmbito de accién, tanto en la academia
como en la gestién, empleen sus competencias para llevar a la institucion a niveles superiores. (p. 99)
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Por otro lado, la persona supervisora debe tomar en cuenta la vertiginosidad de un mundo globalizado,
donde diariamente se experimentan cambios en la forma de aprender, vivir, pensar y actuar; lo que implica
considerar nuevas estructuras mentales, sociales, econémicas y culturales, asi como la reconfiguracion de
los mercados laborales con el propésito de liderar y gestionar de manera flexible y adaptativa para garantizar
el éxito en un entorno dindmico y competitivo. Un ejemplo concreto lo plantea la Comision Econdmica para
América Latina y el Caribe (CEPAL) y la Organizacion de Estados Americanos (OEA) (2020), al constatar que:

En 2016 la gestion y la ingenierfa de software fueron las habilidades de mayor demanda en el mercado
laboral pero, en 2017, destrezas como Inteligencia Artificial, big data (analisis de datos) y cloud computing
(trabajo en la nube) subieron de rango y continuaron creciendo en 2018 y 2019. (p. 27)

En consecuencia, la persona supervisora debe tener una vision prospectiva del mercado laboral, a fin de
identificar y anticipar las demandas de habilidades necesarias (Gontero y Albornoz, 2019) para la correcta inser-
cion de la persona estudiante practicante.

Aunado a lo anterior, la UNA (2007) propone: “la actualizacion permanente y el desarrollo profesional conti-
nuo como vehiculos para promover la calidad académica en todas sus formas” (p. 7). De esta manera, se evita
que la persona supervisora considere realizar sus funciones basandose en cémo fueron supervisados y en
sus preferencias personales de supervision (Davis y Cooper, 2017; Peck-Parrott, 2017).

De ahi que el profesorado debe repensar periédicamente el propdsito y los fines de la PPS, asi como re-
flexionar acerca de sus propias competencias para asumir con responsabilidad las multiples funciones que
conlleva la supervision educativa en contextos universitarios; las cuales se describen, a continuacion.

Tabla 1
Funciones de la persona supervisora en contextos universitarios de acuerdo con la propuesta de la Universidad Nacional
Funciones Descripcién
Supervisar Implica la observacion y el seguimiento de las actividades y el progreso de la persona estudiante practicante

en su campo profesional. la persona supervisora tiene la responsabilidad de monitorear de forma constante
las acciones v las tareas realizadas para garantizar que se lleven a cabo de manera adecuada y cumplan
con los estandares y los objetivos establecidos en el programa de curso.

Orientar Conlleva proporcionar una guia clara y direcciones al grupo estudiantil practicante. La persona supervisora
debe ayudar ol grupo a comprender sus roles y sus responsabilidades, ast como a establecer metas y expec-
fafivas realistas para su desarrollo personal y profesional.

Asesorar Supone brindar consejos y sugerencias al estudiantado practicante para mejorar su desempeiio y habilidades.
la persona supervisora debe ofrecer realimentacién constructiva, asf como compartir conocimientos y expe-
riencias relevantes para ayudarles a superar desafios y alcanzar sus mefas.

Apoyar Significa estar disponible para el grupo estudiantil practicante cuando enfrenta dificullades o necesita orien-
facion. La persona supervisora debe ofrecer apoyo emocional y académico, fomentando un ambiente de
confianza en el que el estudiantado se sienta respaldado en su proceso de aprendizaie.

Hacer reflexionar | Hace referencia a animar al estudiantado practicante a analizar sus experiencias y aprendizajes. La persona
supervisora debe promover la autorreflexién y la reflexion conjunta, lo que permite al grupo estudiantil com-
prender mejor su crecimiento personal y profesional, asi como identfificar dreas de mejora.

Realimentar Hace énfasis en proporcionar informacién especifica y constructiva acerca del desempefio del estudiantado
practicante. La persona supervisora debe ofrecer explicaciones claras y objetivos que les ayudan a compren-
der sus fortalezas y debilidades, ademas, a tomar medidas para mejorar.

Nota: Basado en la fundamentacion del Modelo Pedagégico de la Universidad Nacional (2007).
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Desde una perspectiva holistica, las funciones de la persona supervisora trascienden la supervision directa
y se enfocan en la formacion integral del estudiantado: “para que actde con responsabilidad ciudadana y
contribuya al desarrollo de una sociedad mas justa y solidaria” (UNA, 2015. p. 5). Esto significa que se debe
considerar al estudiantado en su conjunto, teniendo en cuenta no solo su desempefio académico, sino tam-
bién su desarrollo personal, social y emocional. Este enfoque integral sugiere un compromiso mas profundo
con el bienestar, el desempefio cognitivo y el crecimiento profesional de la persona estudiante practicante.

Por ende, la persona supervisora debe promover un entorno educativo innovador y enriquecedor, propor-
cionar apoyo emocional, ademas, facilitar el aprendizaje autorregulado para que el estudiantado logre ges-
tionar los procesos cognitivos y emocionales (Menz et al, 2019) regulando sus emociones, aprendizaje y des-
empeno para alcanzar sus metas personales y profesionales. Por consiguiente, las funciones de la persona
supervisora no deben abordarse de manera independiente, por el contrario, deben interrelacionarse y ser la
hoja de ruta que orienta la PPS.

De forma paralela a las funciones que debe ejercer la persona supervisora educativa, también, debe poner en
practica las competencias clave necesarias para poder brindar una orientacion precisa y relevante al estudian-
tado. Esto implica tener un solido conocimiento tedrico y practico en el drea de especializacion, asi como estar
a la vanguardia en los altimos avances y tendencias en el contexto laboral que demandan el desarrollo de
habilidades cognitivas complejas y avanzadas, habilidades socioemocionales y de adaptabilidad (Cunningham y
Villasefior, 2016). Por ende, el desarrollo de estas habilidades empodera a las personas jovenes en la apropiacion y
la ejecucion de nuevas tareas en un contexto laboral constantemente cambiante (United Nations, 2020).

Seguidamente, en la tabla 2, se describe cudles son las competencias clave que debe tener el profesorado
universitario que dirige la PPS desde su rol de persona supervisora para identificar y anticipar las demandas
de habilidades por parte del mercado laboral al que el estudiantado se insertara durante la practica.

Tabla 2
Competencias docentes del profesorado universitario que funge como supervisor
Competencias Descripcion
Competencia Promover el espiritu crffico, la motivacién y la confianza, reconociendo la diversidad cultural y las necesidades
interpersonal individuales, creando un clima de empatia y compromiso éfico.
Competencia Aplicar esfrategias mefodolégicas [de aprendizaje y evaluacion] adecuadas a las necesidades del estudiantado,
mefodolégica de manera que sean coherentes con los objefivos v los procesos de evaluacion, ademds, que fengan en cuen-

fa el uso de las fecnologias de la informacién y comunicaciéon (TIC) para confribuir a mejorar los procesos de
ensefianza-aprendizaie.

Competencia Desarrollar procesos bidireccionales de comunicacién de manera eficaz y correcta, lo cual implica la recepcién,

comunicativa inferprefacién, produccion y transmisién de mensajes a fravés de canales y medios diferentes, asf como de forma
contextualizada a la situacion de ensefianza-aprendizaje

Competencia de Disefiar, orientar y desarrollar contenidos, actividades de formacion v de evaluacién, ademés, ofros recursos vin-

planificacién y gestion | culados a la ensefianza-aprendizaje, de forma que se valoren los resuliados y se elaboren propuestas de mejora.

de la docencia

Competencia de frabajo | Colaborar y participar como miembro de un grupo, asumiendo la responsabilidad y el compromiso propios hacia
en equipo las tareas y funciones que se tienen asignadas para la consecucion de unos objetivos comunes, siguiendo los pro-
cedimientos acordados v atendiendo los recursos disponibles.

Compefendo de Crear y ophcor nuevos conocimientos, perspectivas, metodo\ogios Y recursos en las diferentes dimensiones de la
innovacién actividad docente, orientados a la mejora de la calidad del proceso de ensefianza-aprendizaje.

Nota: Tomado de Torra Bitlloch et al., 2012, p. 30.
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Tal como lo senala este marco de competencias docentes, la introspeccion es una iniciativa que la persona
supervisora debe considerar para determinar su estilo de supervision, porque estara directamente rela-
cionado con la experiencia que brindard al estudiantado. Al respecto, Puig (2015) indica la importancia de:
“atender comprensivamente a las actitudes y a los sentimientos propios a través de la autoobservacion es
una tarea esencial del supervisor” (p.49). Adicionalmente, el trabajo en equipo permite el apoyo, la discusion
y el analisis critico conjunto de un grupo de profesionales con los mismos intereses y motivaciones.

Esta reflexion individual o grupal también proporcionard una oportunidad para identificar las necesidades
educativas individuales de las personas practicantes y permitira perfilar las habilidades, las destrezas y los
conocimientos para su futura insercion laboral. Al respecto, Fontana y Vargas (2016) sefialan:

Las necesidades educativas pueden surgir por multiples causas, estas pueden ser por condiciones per-
sonales o bien por la interrelacion entre las particularidades del estudiantado con su entorno social
(familia, escuela o comunidad) que limitan su desarrollo y aprendizaje. También, se pueden derivar
por los estilos de ensefianza que no consideran las condiciones de aprendizaje ni las adaptaciones
que requiere cada estudiante, asi como la falta de productos de apoyo (recursos tecnologicos y ayudas
técnicas). (p. 142)

Ademas, la persona supervisora debe valorar la diversidad desde la empatia y el compromiso ético con el
proposito de: “preparar a sus alumnos para vivir y convivir en entornos cambiantes y heterogéneos” (Arroyo,
2013, p. 145). Al respecto, la UNA (2015) sehiala que: “honra la libertad, la diversidad, la bisqueda de la verdad y
la sustentabilidad natural y cultural, en beneficio del conocimiento, la equidad, la justicia y la dignificacién
de la condicion humana” (p. 17).

Asimismo, el personal docente, en el contexto de la UNA, implementa las estrategias de ensefianza y apren-
dizaje considerando la diversidad en las practicas pedagdgicas y de los objetos de estudio. Estas estrategias
trascienden la simple difusion de conocimiento para convertirlo en una construccion conjunta entre docente
y estudiante mediante un entorno dial6gico y respetuoso; lo cual contribuye al crecimiento personal y pro-
fesional del estudiantado, capacitdndolo para enfrentar los desafios del mundo laboral (UNA, 2007).

Debido a que las practicas pedagodgicas y las necesidades del estudiantado evolucionan con el tiempo, la pla-
nificacion y la gestion de la docencia universitaria requiere de un proceso de analisis, reflexion constante e
innovacion de parte de la persona supervisora. La PPS debe basarse en una comprension profunda de como
se produce el aprendizaje, ademads, como se pueden aplicar las competencias y las habilidades adquiridas
en diferentes contextos socioproductivos. De esta forma, se da la transicion desde la teorfa a la practica en
contextos reales.

En este sentido, la persona supervisora debe organizar situaciones de ensefanza que interrelacionen y arti-
culen la teoria y la practica, permitiendo la reflexion y la conformacion de conocimientos mas sistematicos.
Asimismo, se espera que promuevan un adecuado ambiente dentro del aula, donde el estudiantado com-
parta elementos culturales y saberes especificos, fomentando, de esta forma, las relaciones interpersonales
y la comunicacion efectiva.

Para tal fin, la persona supervisora debe abordar la competencia comunicativa en el contexto educativo:
“no soélo como medio para la transmision y recepcion de conocimientos, sino fundamentalmente como
esencia del mismo enfoque pedagogico, por su caracter dialdgico e integral para la formacion de todas las
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capacidades y habilidades personales del individuo” (Vélez et al, 2020, p. 1371). La comunicacion, ademds, se
considera clave porque condiciona la adquisicion de otras competencias como el liderazgo, la resolucion de
problemas y el trabajo en equipo, asi como la habilidad de negociacion. La competencia comunicativa es
multifacética porque hace referencia a la capacidad de una persona para comportarse de manera eficaz y
adecuada en una determinada comunidad de habla tomando en cuenta, ademas del lenguaje escrito, verbal
y no verbal, la consciencia sociocultural y las relaciones afectivas (MCERL, 2002).

Dentro de este orden de ideas, destaca el uso de las tecnologias de la informacién y comunicacion (TIC) en
la supervision educativa como indispensable para crear nuevos espacios virtuales de interaccion, comunica-
cion, aprendizaje y colaboracion que favorecen la direccion y la guia centrada en la persona que aprende. Por
tanto, es necesario que las personas docentes que asumen procesos de supervision educativa universitaria
adquieran las competencias digitales: gestion de la informacion, comunicacion digital, trabajo colaborativo
en linea, uso de herramientas ofimaticas y liderazgo digital, entre otras, para el acompafiamiento y la reali-
mentacion del estudiantado cuando realiza la practica profesional supervisada.

Respecto al uso de las TIC, la Union Europea publico en el 2017, el Marco Europeo para la Competencia
Digital de los Educadores, conocido como DigComEdu, dirigido a todas las personas educadoras de los
distintos niveles educativos para apoyar en la formulacion de politicas educativas, que consideren las tecno-
logias digitales para promover la innovacion en las practicas docentes y capacitar en competencias digitales
necesarias para el trabajo, el desarrollo personal y la inclusion social (Redecker, 2020). Para tal efecto, propuso
22 competencias digitales organizadas en seis areas de acuerdo con las competencias profesionales y peda-
gogicas del profesorado y las competencias del estudiantado, que se muestran en la tabla 3.

Tabla 3
Competencias digitales segtin Marco Europeo para la Competencia Digital de los Educadores
Competencias profesionales Competencias pedagégicas Competencias del estudiantado
1. Compromiso — Comunicacién organizativa
profesional - Colaboracién profesional

—  Practica reflexiva

— Desarrollo profesional continuo
a través de medios digitales

2. Contenidos —  Seleccion
digitales - Creacién y modificacion
- Profeccién, gesfién e intercambio

3. Ensefanzay - Ensefanza
aprendizaje ~ Orienfacién y apoyo en el
aprendizaje

- Aprendizaje colaborativo
- Aprendizaje auforregulado

4. Evaluacion y - Estrategias de evaluacion
refroalimentacion - Andliticas de aprendizaje

— Retroclimentacion, programacion y
foma de decisiones
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Competencias profesionales Competencias pedagégicas Competencias del estudiantado

5. Empoderamiento - Accesibilidad e inclusién
de las personas - Personalizacion
estudiantes - Compromiso activo de las personas
estudiantes con su propio aprendizaje
6. Desarrollo de - Informacién y  dlfabetizacion
competencia medidtica
digital en - Comunicacién
las personas — Creacion de contenido
estudiantes

- Uso responsable
- Solucién de problemas

Nofa: Tomado de Redecker, 2020, pp. 24-25.

A partir del modelo de competencias digitales mostrado, se puede obtener una serie de aspectos sustanti-
vos a considerar por la persona docente supervisora de la practica profesional, quien debe apropiarse de las
tecnologias digitales y procurar fortalecer las siguientes cinco competencias digitales, para una gestion su-
pervisora holistica e innovadora que permita el empleo e integracion de las TIC con los siguientes objetivos:
1. Identificar, localizar y validar informacion para su quehacer académico de forma responsable, creativa y
ética. 2. Crear, editar, compartir y almacenar contenido digital en diversos soportes. 3. Comunicar, colaborar
y socializar de forma eficiente y sistematica. 4. Planificar, acompafar y realimentar con empatia. 5. Resolver
problemas y tomar decisiones basadas en los datos.

A la luz de lo citado, Cabero y Martinez (2019) sefialan en las diferentes fases de apropiacion de una compe-
tencia digital

existird una tendencia hacia la formacion en diferentes dimensiones: disefio, uso educativo, gestion y ad-
ministracion, investigacion y ética, que deberdn convertirse en estandares especificos e irdn haciéndose
mas complejos progresivamente, en tanto que la persona docente vaya pasando por las diferentes etapas de
apropiacion técnica y conceptual de las tecnologias digitales (p. 263).

Asimismo, como se observa en el marco de competencias digitales propuesto, estos estandares no solo
contemplan aspectos instrumentales del uso de las TIC, sino que integran dimensiones profesionales
y pedagogicas para disefiar espacios educativos que le permitan al estudiantado un desarrollo como
persona, profesional y ciudadano.

Como se ha expuesto, diferentes organizaciones y personas han planteado un conjunto de competencias
que la persona docente puede desarrollar para el beneficio de su profesion y de la comunidad estudiantil.
En ese sentido, las instituciones de educacion superior costarricenses deben realizar un analisis de cudles
competencias son prioritarias en la formacion de las futuras personas docentes supervisoras y que resultan
esenciales para atender los retos de la academia y mejorar la calidad de la educacion universitaria.

Sintesis y reflexiones finales

En el ambito de la UNA, la persona supervisora educativa de la Practica profesional supervisada debe propi-
ciar, en un marco de relacion dialdgica, la formacion de personas profesionales con excelencia académica que
destaquen por tener conocimientos cognitivos, técnicos, experienciales y criticos en su drea de especialidad,
asi como destrezas, actitudes y valores que fomenten el pensamiento critico, la creatividad y el compromiso.
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Esto contribuye al fomento de la formacién integral del estudiantado, visualizandolo como ciudadano global,
asi como al desarrollo laboral, lo que coadyuva a promover una sociedad mas justa y solidaria.

Desde una perspectiva holistica, la persona supervisora debe interrelacionar las funciones propias de la
accion sustantiva universitaria con un conjunto de competencias clave y aptitudes cognitivas, interpersona-
les e intrapersonales para promover la calidad académica en todas sus formas. Para esto, se utilizaron dos
marcos de referencias: uno de competencias de formacion del profesorado universitario y el otro de compe-
tencias digitales para personas educadoras, que se caracterizan por la correlacion entre ambos.

Producto del andlisis tedrico, se logra identificar las competencias clave que la persona supervisora educa-
tiva necesita para empoderar también al estudiantado con esas mismas competencias. Ademas, se cons-
truy6 un marco de funciones de la persona supervisora educativa, a partir de los postulados del Modelo
Pedagdgico de la UNA.

Son muchos los desafios que la persona docente supervisora en contextos universitarios debe enfrentar
cuando asume procesos educativos de supervision, apoyo, asesoria, reflexion, seguimiento y realimenta-
cion. Por esa razdn, es necesario que desarrolle un conjunto de competencias que deben ser entendidas
desde un enfoque holistico, que considere competencias profesionales propias en la especialidad, resolucion
de problemas, pensamiento critico, ética profesional, competencias sociales como la comunicacion estraté-
gica, el liderazgo, el trabajo en equipo, competencia intercultural y las competencias digitales, reconociendo
que su habilitacion y aplicacion pueden ejecutarse de diversas formas segtn la especialidad, los factores
personales y sociales de la persona académica y el estudiantado, para actuar en ambientes de aprendizaje
universitarios y laborales.

Las instituciones de educacion superior costarricenses deben realizar un analisis de cuales competencias
son prioritarias en la formacion de las futuras personas docentes supervisoras y que resultan esenciales para
atender los retos de la academia y mejorar la calidad de la educacion universitaria, asi como contribuir a la
formacion plena del estudiantado.

La persona supervisora, como protagonista del proceso educativo, debe proporcionar las oportunidades
para fomentar las relaciones interpersonales, la comunicacion efectiva y la convivencia pacifica, de manera
que, en las aulas y en los espacios laborales, se propicie una verdadera formacion integral. Al respecto, la
UNA (2007) afirma que:

El trabajo del docente universitario no es una experiencia solitaria, es producto del contacto permanente con la
realidad; un trabajo enriquecido socialmente con los saberes, los conocimientos, las experiencias, intercambio
de ideas, la innovacién con tecnologias y la discusion rigurosa con los pares académicos de diversas dreas, los
y las estudiantes, personal administrativo y paracadémico que conforma la institucion educativa. (p. 9)

La persona supervisora requiere una formacion y vision integral, asi como la actualizacion permanente
en las diferentes areas del conocimiento, enriqueciendo su disciplina, su conocimiento teérico, practico
y cientifico para generar acciones de supervision educativa acordes con las nuevas tendencias mundiales.
Por consiguiente, se destaca su naturaleza social, dindmica y colaborativa en beneficio de la calidad de la
educacion superior que favorecera los diferentes estamentos que conforman la comunidad universitaria, el
mercado laboral y la sociedad en general, a fin de contribuir al logro de una ciudadania global para el desa-
rrollo sostenible, empética y responsable.
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Introduccidn

La experiencia de supervision educativa que se aborda en este capitulo se ubica en el Proyecto interuniver-
sitario denominado Siwd Pako (que en cabécar significa compartiendo y construyendo sabiduria); especifi-
camente, en la oferta de la carrera de Bachillerato en Ciencias de la Educacion, [y II ciclos, con énfasis en
Lengua y Cultura cabécar, la cual constituye uno de los cuatro pilares de la accién afirmativa, ya que, en su
conjunto, contempla la investigacion, la extension o accion social y la gestion administrativa.

El espacio geografico en el que se situ6 la experiencia fue el territorio indigena cabécar de Chirrip6, locali-
zado en el distrito del canton de Turrialba, provincia de Cartago, Costa Rica; especificamente, en los centros
educativos donde se ubicé el estudiantado en su ultima etapa de formacién, correspondiente a la ejecucion
de su préctica profesional docente. El distrito de Chirrip es una zona de dificil acceso debido a las condi-
ciones de las vias, con poblacion y escuelas distribuidas en un sistema de asentamiento de alta dispersion,
con un patrén en torno a las cuencas de los rios Pacuare y Chirripd. Sus habitantes pertenecientes a la etnia
cabécar tienen su idioma como lengua materna (L1) y el espafiol como segunda lengua (L2). En términos
socioeconomicos, el cantdn se ubica en una de las zonas por debajo del indice de desarrollo.

El proyecto interuniversitario en cuestion se propuso constituirse en una experiencia interuniversitaria con
pertinencia y relevancia cultural, y como tal, una accion afirmativa de innovacion pedagogica y gestion
académica-administrativa; innovacion pedagdgica por tratarse de una propuesta de formacion intercultural
bilingiie fundamentada en la etnoeducacion, tnica en el pais, en la que se interculturaliza la universidad;
es decir, que se abre, deja entrar, invita y convoca para hablar, dialogar, confrontar y compartir (Rodriguez y
Rojas, 2018, p.66). No se trata de reemplazar, cambiar o sustituir, sino de permitir otras miradas y perspectivas.

Asi, desde la carrera, se procura construir una postura didactica que posibilite el ingreso “de la lengua y de
la cultura cabécar en las aulas universitarias, no como objeto de estudio, sino como la base desde donde se
construyen aprendizajes propios, locales, occidentales y universales” (Gutiérrez Hernéndez et. al, 2023, p. 96). Por otro
lado, innova en la gestién académica-administrativa, en la construccion del quehacer interuniversitario,
en las acciones de vinculacion con lideres y lideresas comunales, con las organizaciones locales, mayoras y
mayores indigenas, entre otros, conjuntando saberes y capacidades, asi como el desarrollo de estrategias en
procura de la permanencia del estudiantado a partir del reconocimiento de las particularidades del contexto
y su historia de vulnerabilizacion.

Supervisién educativa: esfrategias para acompariar los procesos de gestién de las organizaciones escolares 85



La experiencia de supervision a la que se hace referencia se desarroll en la oferta de la asignatura de Practica
docente en la escuela indigena, que se ubica en el tltimo ciclo de formacién del Bachillerato universitario
indicado; cuyo objetivo general es: “construir una accion pedagogica en contextos indigenas para orientar,
planificar y aplicar los procesos de enseiianza y aprendizaje de las nifias y los nifios, dentro de una vision in-
tercultural de la construccion de conocimientos” (CONARE, 2009, p. 60). En este sentido, cuando se hace referencia
a contextos de supervision escolar del estudiantado universitario, estos cumplen un papel de guia, asesoria y
formacion desde diversos ambitos, entre ellos, la practica docente en procesos de formacion inicial.

En si mismo, el objetivo general de la asignatura plasma los desafios que su oferta implica, considerando
que la supervision docente, mas alla de una propuesta curricular con determinados lineamientos, muchas
veces estructurantes y homogenizantes, requiere su transformacion en un proceso formativo, creativo y de
modelado integral.

El contexto laboral de la persona graduada de la carrera, en su mayoria en escuelas unidocentes indigenas,
hace que la formacion y, por ende, la supervision educativa, requiera de la combinacion de aspectos cultura-
les, técnicos y pedagogicos. Los primeros implican el estudio de la cosmovision indigena entendida como el
conjunto de formas y epistemologias con que la poblacion cabécar ve, interpreta e interacttia con el mundo,
sus creencias, costumbres y valores con los cuales participa y asume los procesos educativos, ademas, aporta
en la construccién de un curriculum contextualizado y comunitario; los aspectos técnicos que contemplan,
entre otros, las gestiones administrativas ordinarias, el liderazgo y los procesos de comunicacion con la
comunidad; y, finalmente, los pedagdgicos, que involucran la gestion curricular y la didactica desde una
postura de atencion a las diversidades, entre estas, la cultural.

La asignatura ha tenido tres ofertas en las cuales han sido protagonistas las dificultades que representan el
desplazamiento en el territorio, las limitaciones o inexistencia de conectividad, las normas o etiqueta en la
comunicacion entre culturas o los temores por el desconocimiento de la cosmovision y las practicas cultura-
les. La tltima se complejizé con motivo de las disposiciones de gobierno a raiz de la pandemia del COVID-19
y las propuestas de recuperacion del denominado apagon educativo, entre otros.

La sistematizacion de esta experiencia tiene el proposito de aportar a la construccion de un marco de refe-
rencia o conjunto de criterios por considerar en los procesos de supervision de practica docente, del estu-
diantado que se sitta en escuelas indigenas, para que se incorporen elementos que atiendan la diversidad
étnica, cultural y lingtiistica, que propicien un didlogo de saberes y alcancen la pertinencia de la educacion
en tales contextos. Estos mismos criterios podrian ser considerados en otros espacios caracterizados por la
diversidad de su poblacion, que en la actualidad ha sido promovida por la globalizacion, los movimientos
migratorios e incluso la virtualizacion e internacionalizacion de las ofertas educativas.

Desarrollo del tema

Como parte de un proceso formativo interuniversitario e intercultural, la experiencia de supervision edu-
cativa abordada se concibe en un continuum, como una parte o un componente del proyecto formativo atin
mayor, de indole politico hacia el cierre de brechas de acceso a la educacién superior; curricular por su en-
foque etnopedagdgico y comunitario; disciplinar e interdisciplinar por el reconocimiento e incorporacion de
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saberes y epistemologias indigenas, y etnodidactico centrado en el reconocimiento de la identidad étnica y
su influencia en las dindmicas formativas de diversa indole en dicho contexto.

Desde esta perspectiva, el desarrollo del tema se organiza en dos grandes momentos clave para la ex-
periencia de supervision del estudiantado en formacion inicial, como fueron la construccion del sustento
pedagdgico y sus requerimientos iniciales, que corresponden a una etapa o fase de preparacion y la puesta
en marcha, que incluye implementar y evaluar la supervision. Este abordaje conduce, posteriormente, a la
concrecion de los aprendizajes y reflexiones finales.

Sustento pedagdgico de la experiencia y sus requerimientos iniciales

Las consideraciones para la construccion de la experiencia son amplias en virtud de enmarcarse en los plan-
teamientos de una carrera interuniversitaria y en un contexto intercultural, por lo que, para este apartado, se
prioriza en aspectos determinantes para la supervision, que en alguna medida podrian marcar la diferencia
con otras ofertas y espacios educativos.

Propuesta pedagdgica del plan de estudios

Dentro de los requerimientos iniciales y vinculados con la construccion del plan de estudios, se planteo la
creacion de una pedagogia intercultural y el logro de un balance entre la teorfa y la practica que recuperara
los saberes del estudiantado, asi como su cosmovision indigena vigente y ancestral, con los cuales desa-
rrollar una accién didactica a la luz de las corrientes pedagogicas contemporaneas junto a la realidad de las
poblaciones indigenas, que permitiera el abordaje del hecho educativo con pertinencia y calidad.

Como senala Rodriguez (s. f): “un curriculo etnoeducativo, parte de una reflexion pedagogica sobre los
procesos comunitarios de los pueblos indigenas, se interesa por la dindmica social de las comunidades y la
recontextualiza en las practicas educativas” (p. 140).

Para plasmar esta condicion intercultural y atender la especificidad del pueblo cabécar, se realiz6 una serie
de encuentros y visitas a las comunidades de Chirripd, asi como un proceso de consulta a distintas personas
y organizaciones como interlocutoras; lo que permitié el acopio de conocimientos respecto a la cosmovision
indigena que se incluyen en el plan de estudios y que forman parte de los procesos de capacitacion y sensi-
bilizacién del cuerpo docente.

El plan de estudios tiene una concepcion integral en la formacion de la persona docente, por lo que la
practica docente se concibe a lo largo de los estudios y de manera progresiva, partiendo de experiencias de
observacion en diferentes contextos educativos, la planificacion y el ejercicio docente en periodos cortos,
visitas a centros educativos de sus propias comunidades y de diferentes organizaciones administrativas, la
atencion y el seguimiento sobre el interés vocacional desde los servicios de Orientacion, hasta finalizar con
la oferta de la asignatura Practica docente en la escuela indigena.

La asignatura de Préctica docente contempla un encuentro de saberes y una retribucion a la comunidad
cabécar propiciando que los conocimientos, las habilidades, las capacidades, las destrezas y las actitudes
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promovidas durante la carrera sean implementadas en el ejercicio profesional con una vision amplia de la
cultura y no como tradicionalmente se denota en una yuxtaposicion de contenidos.

Abordaije inferdisciplinar de la supervision educativa del estudiantado

A partir de la reflexion sobre el modelo didéctico propio en la atencion a la diversidad en contextos educati-
vos interculturales, se plante6 un proceso de supervision técnico pedagogico con la direccion de un equipo
interdisciplinario integrado por profesionales en I y II ciclo de Educacion General Basica con experiencia
en contextos indigenas, rurales y escuelas unidocentes; profesionales con experiencia y conocimiento del
enfoque cultural y educacion intercultural; profesionales en educacion especial; profesionales en el area
de orientacién y una persona mediadora cultural (indigena cabécar hablante de la lengua y conocedor de
la cosmovision y la cultura). En este caso, la supervision educativa no recae en una sola persona, sino en
un equipo liderado por una persona docente, miembro del mismo colectivo, con formacion universitaria
y experiencia docente en el nivel de primaria. Se debe considerar que la supervision en un ambiente uni-
versitario y para la experiencia concreta, se visualiza como esa guia, asesoria y formacion desde la practica
docente del estudiantado, al cual se le asigna una persona académica acompanante del proceso que ejerce
un rol de supervision.

Desde las distintas disciplinas que conforman el equipo, se brindé el acompafamiento y la supervision
del desempenio del estudiantado en su practica docente en las areas de planeamiento diddctico, mediacion
pedagdgica, integracion cultural y comunitaria, atencion a la diversidad, asi como desarrollo personal y
profesional. La estrategia de trabajo interdisciplinar benefici6 el proceso formativo del estudiantado con
un proceso de acompafiamiento integral, a partir del seguimiento en encuentros presenciales y a distancia,
ademas, en la atencion de situaciones emergentes por diversos medios.

Los encuentros entre los equipos supervisores y el estudiantado propiciaron la reflexion, la construccion
pedagdgica y la confrontacion tedrico-practica con el contexto educativo indigena e intercultural. Se com-
parten experiencias, vivencias, aprendizajes, materiales, técnicas y se buscan soluciones conjuntas ante los
problemas y situaciones que emergen en el proceso.

La participacion de personas mediadoras culturales junto al equipo supervisor posibilita la integracion lin-
gliistica y cultural, asi como la renegociacion, in situ, entre saberes y practicas locales, saberes y précticas
universales, actitudes y valores, que conforman las bases de la construccion y puesta en marcha de un curri-
culum pertinente, a partir de la seleccion y desarrollo de conceptos, problemas y procedimientos integrados
con equidad epistémica.

Condiciones infernas y externas de las instituciones educativas

Contar con la institucion educativa donde realizar la practica docente es fundamental en cualquier contexto
educativo. En el caso de los territorios indigenas, ademas de la estructura y requerimientos administrativos
para el ingreso a las aulas, en este contexto se suman las disposiciones del decreto N°37801 (Poder Ejecutivo
de Costa Rica, 2013).
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La reforma al subsistema de educacion indigena emanada en el citado decreto dispone como objeto, en el
articulo 1:

...establece las particularidades de la educacién indigena en términos de objetivos, idiomas, enfoque, or-
ganizacion administrativo-territorial y recursos humanos. Igualmente se definen los procedimientos de
consulta y los mecanismos de participacion de los pueblos indigenas en los procesos de toma de decisiones
que les competen en materia educativa. (Poder Ejecutivo de Costa Rica, 2013, art. 1)

Con el decreto se crean mecanismos permanentes de participacion y consulta en temas educativos, a través
de los Consejos Locales de Educacion Indigena sobre las gestiones de nombramiento y reclutamiento de
personal de los servicios educativos. Con ello, se entra en un proceso de didlogo entre las organizaciones
que se torna complejo en términos de la diferencia que algunas veces suponen los mandatos de acceso
equitativo a la universidad y los codigos éticos de conducta propios de la comprension cabécar en su orga-
nizacion clanica.

Los objetivos formativos buscan la construccion de una propuesta educativa comunitaria que requiere de
una dindmica de trabajo colaborativo entre la institucion y sus contextos (micro, meso, exo y macro), cuyo
alcance dependerd de la gestion y cultura organizacional de la institucion donde se inserta el estudiantado
practicante. En el caso de las escuelas unidocentes, la misma persona docente debe asumir ese rol, pero, en
el caso de las que no lo son, la direccidn escolar juega un rol fundamental en la posibilitacion de procesos
de cambio, investigacion e innovacion con el concurso de la comunidad y la organizacion de redes de apoyo
con entidades estatales y locales, presentes en el territorio.

Competencias pedagdgicas para el manejo de la interculturalidad

Un elemento fundamental para el proyecto y la puesta en marcha del plan de estudios es contar con equipos
docentes que posean las competencias pedagdgicas para el manejo de la interculturalidad. Estas competencias
estan relacionadas, en gran parte, con las competencias interculturales que, de acuerdo con UNESCO (2020):

Se refieren a las habilidades, actitudes y comportamientos necesarios para mejorar las interacciones que se
producen entre las maltiples diversidades, ya sea dentro de una sociedad (diferencias debidas a la edad, el gé-
nero, la religion, el estatus socioeconomico, la afiliacién politica, la etnia, etc.) o a través de las fronteras. (p. 6)

Este ha sido un reto importante en virtud de la prevalencia de un enfoque disciplinar y una supremacia de
este sobre la profesion docente como tal. Para atender este aspecto, el proyecto y la carrera particularmente,
desde su gestion administrativa docente, contempla espacios de capacitacion y sensibilizacién que permiten
ahondar o, en algunos casos, iniciar el estudio y desarrollo de tales capacidades, conscientes de que el logro
es un proceso continuo de formacion y vivencias de la persona a lo largo de su vida personal, social y laboral.

También, como parte del proceso educativo, y de crucial importancia, es el desarrollo de las competencias
interculturales en el estudiantado, a los cuales se suma la estructura clanica y matrilineal que poseen. Walsh
(2000) citado por Rodriguez (. ) sintetiza y plantea cuatro competencias generales que debe alcanzar la per-
sona estudiante indigena en la perspectiva de una educacion intercultural:

e Fortalecimiento de la autoestima personal y grupal, asi como reconocimiento selectivo de lo propio,
bastante dafiada desde los inicios de la escolarizacion en los pueblos originarios. Una via posible es

Supervision educativa: estrategias para acompariar los procesos de gestion de las organizaciones escolares 89



recuperando valores, saberes y practicas tradicionales y empledndolas en analisis y abordaje de proble-
mas o contenidos curriculares escolares y propios de la comunidad.

e Acercamiento a los conocimientos y practicas locales, como legados culturales o aprendizajes sociales,
que son saberes previos necesarios para un aprendizaje significativo.

e Manejo de los conocimientos y practicas de “otros”, el conocimiento o autorreflexion de los cambios que
se han dado en la comunidad y como se apropia de lo externo.

* Identificacion y reconocimiento de la unidad y de las diferencias como parte del reconocimiento de la
diversidad, los derechos humanos y colectivos.

La conciencia y el desarrollo de estas capacidades son fundamentales en el contexto globalizado actual y el
cambio cultural que propicia, donde la cosmovision y el uso de la lengua han decaido progresivamente. En
este sentido, la carrera y todo su quehacer se ven obligados a propiciar la recuperacion y revitalizacion de
conocimientos y practicas ancestrales, asi como las relaciones interpersonales, comunitarias y de las prac-
ticas sociales.

En el caso especifico de una supervision educativa que involucra la interculturalidad en colectivos indigenas
y el desarrollo de competencias para su gestion, se procura la construccion de un modelo de supervision
situacional, constructivo y flexible; de manera que las personas supervisoras tengan la capacidad de com-
prender los diversos contextos en que se desarrollan las practicas supervisadas, de conocer y respetar los
paradigmas y las practicas culturales ancestrales, de propiciar el didlogo intercultural, asi como acompanar
al estudiantado en la construccion de procesos educativos pertinentes, orientados a la mejora continua a
partir de la investigacion y la innovacion.

Las carencias formativas del estudiantado en los niveles iniciales de formacion escolar plantean la necesidad
de que la supervision permita el modelado, la motivacion y el estimulo hacia la creatividad y la ruptura de
paradigmas educativos tradicionales; la busqueda de soluciones a los problemas y la atencién a los desafios
de la puesta en marcha de un curriculum occidental a uno que reconozca la diversidad cultural, lingtiistica
y comunitaria; en palabras de Freire, la formacion para la construccion de una pedagogia de la autonomia.

Los requerimientos iniciales descritos corresponden a aquellas acciones que, a partir de la reflexion y la
practica, se destacan como determinantes en la construccion de procesos de supervision de la practica do-
cente que, desde las particularidades del proyecto, se destacan como cruciales para su implementacion. Sin
dejar de considerar que no constituyen un modelo, dado que se deberan reconstruir e innovar de acuerdo
con cada contexto formativo.

A manera de sintesis, la siguiente figura pretende plasmar los elementos sefalados y detallar sus
interrelaciones.
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Figural
Representacion grafica de los factores intervinientes en el proceso de supervisién educativa considerados
en la experiencia
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la ejecucion de la experiencia de supervision

La asignatura de Practica docente en la escuela indigena se ha ofertado en tres oportunidades; la primera
y la segunda como parte de las cohortes I y II respectivamente y la tercera como parte de un plan remedial
de atencion al estudiantado en condicion de rezago para el cumplimiento de dicho requisito. La experiencia
que se comparte es la desarrollada en la segunda cohorte y en el plan remedial.

Siguiendo la ruta descrita anteriormente, se parti6 de la gestion administrativa del personal docente, la
construccion pedagogica y diddctica en la elaboracion de las orientaciones de la asignatura (programa de
estudio) y el didlogo con las instituciones y organizaciones locales donde se insertaria el estudiantado prac-
ticante o en el que ya se encontraban laborando que fueron 12 en total y en el que tres acompafaron a un
docente en ejercicio.

En la practica profesional se construyeron rutas para descubrir espacios de aprendizaje que favorecieran el
trabajo colaborativo, la vinculacion con el medio natural, el conocimiento de las raices historicas y las accio-
nes conducentes a una vida familiar digna acorde con la cosmovision del pueblo indigena cabécar.

La oferta educativa se desarroll6 bajo un modelo hibrido que integré la sesion presencial de las visitas de
supervision y el encuentro estudiantil con el profesorado fuera de su jornada laboral. Durante las visitas,
se generd un ambiente de confianza, de manera que cada persona estudiante lograra expresar con libertad
y seguridad sus debilidades, carencias formativas y expectativas para la mejora continua de los procesos
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educativos que planificaba y ponia en marcha. Esta dindmica permitié que se generan acuerdos y compro-
misos que serian retomados y verificados en la siguiente visita.

Dentro de las estrategias implementadas se citan las siguientes:

e Programa de capacitacion y sensibilizacion

* Conformacion de equipo supervisor interdisciplinar

* Integracion de la persona mediadora cultural como docente mediador cultural

* Integracion lingiiistica-cultural

*  Modelado de la accion docente durante las actividades de supervision

* Oferta de talleres previos y extracurriculares como complemento a la practica docente

o Estrategias e instrumentos de observacion que incorporan las condiciones educativas procuradas (am-
biente de aprendizaje), el modelo didactico propio y las capacidades comunicativas y técnicas

La atencion interdisciplinar se propicié con las visitas en duplas docentes de acuerdo con la priorizacion
de necesidades detectadas en el diagnéstico educativo y en el mismo proceso de supervision. Por su parte,
los encuentros fuera de la jornada laboral permitieron analizar el qué, el como y el para qué de la escuela
indigena, la construccion de proyectos institucionales tendientes a transformar la vida de la comunidad y la
escuela; de manera que la cultura local tomara fuerza, recobrara el sentido y pudiera ser enriquecida en la
resolucion de problemas compartidos en la busqueda del bienestar personal y comunal.

Como proceso formativo y desde una vision profesionalizante, el componente de investigacion-accion di-
déctica se posibilitd con la planificacion de encuentros participativos (exposicion de las personas docentes,
lecturas y diversas discusiones de estas, estudio de casos, exposiciones de la poblacion estudiantil, invitados
especiales, historias de vida, videos, elaboraciéon de materiales didacticos contextualizados para el apoyo a
la practica docente y otros complementarios), redes semanticas para relacionar conceptos (analisis de las
lecturas propuestas, lluvia de ideas, foros, debates, exposiciones, mesas redondas y discusiones grupales en
clase) y el aprendizaje colaborativo (discusion de lecturas, andlisis y reflexion sobre los resultados obtenidos
en la aplicacion de los planeamientos didécticos de la unidad integrada en las aulas escolares y realizacion
de unidades).

En el caso de la oferta al estudiantado en condicion de rezago y como plan remedial, se encontraron los
efectos generados por la pandemia del COVID-19 que requirieron un uso mas intensivo de las tecnologias
de la informacion y la comunicacion; especialmente, de la aplicacion de WhatsApp, por la limitacion de co-
nectividad imperante en la zona. Aqui la labor de supervision amerit6 ser individualizada.

Para llevar a cabo la supervision y el acompafamiento, se utiliz6 un accionar evaluativo que contempld
criterios relacionados con el planeamiento didactico, la atencion a la diversidad, la integracion de la cultura
y la comunidad en los procesos educativos; la mediacion pedagogica desde una postura intercultural, el de-
sarrollo personal y profesional, asi como un apartado final de observaciones, recomendaciones y propuestas
de mejora. Este instrumento fue socializado con las personas estudiantes para brindar retroalimentacion y
evacuar dudas o consultas.
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El ejercicio docente se visualizé a partir de las directrices para la educacion intercultural declaradas por la
UNESCO . f), a través de procesos y practicas que respetaran la identidad cultural del estudiantado, la ela-
boracién de planeamientos diddcticos que incorporaran conocimientos, actitudes, valores y competencias
culturales necesarias para participar en la sociedad. Asimismo, se propici6 una evaluacion de los aprendi-
zajes acorde con los mismos principios y el desarrollo de un liderazgo positivo para la participacion y vincu-
lacién comunitaria. Todo este proceso de supervision se transversaliza por las areas definidas e integradas
desde la politica institucional de las universidades participantes, como son ambiente, diversidad cultural,
derechos humanos, equidad de género e investigacion.

Desde lo operativo y, a manera de sintesis, los componentes de las fases de supervision se sintetizan en la tabla 1.

Tabla 1
Fases de la supervisién
F Fase de planificacién de la . - Fase de evaluacién y
ases o Fase de implementacién i -,
supervision realimentacién

Procesos Capacitacién y sensibiliza- | Apoyo 'y supervi- | Apoyo v monitoreo  de | Realimentacion  de | Realimentacion, devo-

cién sobre el contexio geo- | sién del diagnods- | la gestion pedagégica v | planes y procesos de | lucion y evaluacion.
gréfico y cultural. fico insfitucional y | administrativa. mejora, evaluacion e
Consulta a personas y orgar- de contexto. Investigacién-accion | innovacion.
nizaciones inferlocutoras. participativa.
Andlisis  de  condiciones
infernas y externas de  las
instituciones educativas con
enfoque inferdisciplinar.

Elementos | Organizacién y logistica de | Condiciones Planificacién educativa. | Modelado de la me- | Retroalimentacién
las visitas de supervision, | institucionales Ejercicio docente intercul- | diacién  pedagégica | sobre la mediacion
con prevision de las condi- | infernas. tural, aplicacién y con- | desde una  postura | infercultural, en- espa-
ciones internas del ferriforio. | Condiciones fextudlizacion  curricular, | infercultural. cios individuales de
Definicién de los criterios | institucionales estructuracion y clima de | Revision de los planea- | atencion.
por evaluar, desde una pos- | externas. clase, abordaje metodolé- | mientos, en los que se | Acompaiiamiento en
tura infercultural. Construccion de | gico, recursos evaluacién | incorpore los  princi- | la consolidacion  de
Flaboracion de instrumentos | proyecio pedagé- | Y comunicacion. pios de afencién a la | los proyectos de vida.
de evaluacion. gico-comunifario. | Ejecucion de proyecto diversidad (DUA. Socializacién de es
Talleres previos para abor pedogégico. Monitoreo y | frafegias para la aten-
dar temdticas de inferés y co- Habilidades  cognitivas, devolucion. cion de la poblacion
nocer el grupo practicante. sociales, en uso de recur- segin las caracterfsti-

sos, relacién con comuni- cas del grupo.
dad, entre ofros.

Mecanismos | Reuniones del equipo Observacién. Observacion. Visitas de asesorfa. Visitas de asesorfa
docente. Insfrumentos Entrevistas y reuniones. Visitas interdisciplinares.
Giras de reconocimiento. diagndsticos. Visitas de asesoria. imerdisciphnores. Visitas evaluativas.
Talleres con el grupo Visitas inferdisciplinares. Visitas evaluativas. Seguimiento a
practicante. Visitas evaluafivas. Seguimiento a distancia.

Instrumentos de evaluacién. Seguimiento a distancia. distancia. Eegn?ones
Reuniones individuales. Reuniones individuales
_ individuales. Reuniones grupales.
Reuniones grupales. A ) ‘
Reuniones grupales. | Reuniones del equipo
Reuniones del equipo | docente.
docente. Informe de préctica.

Ejes transversales: ambiente, diversidad cultural, derechos humanos, equidad de género, investigacién.
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Sintesis y reflexiones finales

La experiencia desarrollada y su reflexion para la mejora continua gener6 diversos aprendizajes de los que
derivan algunas recomendaciones aplicables en contextos y procesos educativos universitarios similares.

Mirada integral y sistémica de la formacién docente donde la practica docente como asignatura, mas alla de
un ejercicio evaluativo, refiere a un proceso constructivo multidimensional, interdisciplinar y, en el caso de
los contextos indigenas, intercientifico; el cual inicia desde el ingreso del estudiantado a la formacién uni-
versitaria y que sucede en forma gradual de manera paralela al desarrollo de capacidades y conocimientos
didacticos y culturales.

Atencion a la diversidad pluriétnica y multicultural del pais, a través de procesos de reflexion-accion en la construc-
cion de espacios educativos armoniosos con la cultura indigena en, por y para la escuela indigena desde una
vision comunitaria que, en conclusion, postula que la escuela indigena requiere la construccién de procesos
educativos que permitan formar personas que conozcan sus raices historicas, analicen su vida presente y
proyecten su vida futura.

Propiciar la accion comunitaria en la construccion de un curriculum pertinente al contexto indigena. La accion
didéctica interdisciplinar nutre las capacidades docentes para el ejercicio profesional intercultural esperado,
combinando la atencion a la diversidad, el acompanamiento vocacional y la priorizacion de los contenidos
culturales en el rescate de la lengua y la cosmovision de manera critica.

Vision de la supervision docente en el dmbito de formacién universitaria como un proceso formativo y un recurso
que brinda insumos al plan de estudios para canalizar las mejoras en el proceso formativo, en la resolucion
de problemas y la elaboracién de programas de mejora continua y capacitacion de las personas graduadas.
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