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LA GESTION DEL CENTRO EDUCATIVO

Resumen: El presente ensayo procura abordar algunas
situaciones que enfrentan actualmente los centros edu-
cativos con gran inferencia en su funcionamiento, asi
como la implicacion de las mismas, en cuanto que este ti-
po de instituciones no estdn dando la respuesta en el ni-
vel personal ni social que espera la ciudadania. Se ofre-
cen aspectos concrelos, el referente sobre el curriculum
que conviene asumirse y la gestion administrativa que
podria atender las demandas educativas en el presente,
en pos de una imagen objetivo propia, con el compromi-
so de coadyuvar a la consecucion de una vida digna pa-
ra la soctedad costarricense.

“El mundo que vamos a dejar a nuestros bijos
dependerd en gran medida de los hijos que
dejemos a nuestro mundo”.

Federico Mayo
Del predmbulo del Informe mundial
sobre la educacion 1998, de la UNESCO.

Aura Barrantes Rodriguez

1. Introducciéon

La educacion formal se ha constituido
en un tema recurrente, dada la importancia
que reviste para las personas y para la socie-
dad, por lo que hoy mas que nunca esta en
permanente discusion, lo que se facilita por
la amplia cobertura de los medios de comu-
nicacion y mas a(n por las expeclativas de la
ciudadania en torno a la educaciéon. Esto es
ain mis importante en momentos en que la
sociedad experimenta cambios profundos de
orden social, cultural y politico, provocados
en gran parte por las estrategias de desarrollo
econdmico que siguen los sistemas politicos.

Es asi como la discusion sobre el te-
ma educativo acapara la atencidén por parte
de la sociedad civil en general, de manera
que no soélo es de interés para los padres de
familia, j6venes y educadores, sino que hay
gran preocupacion al respecto por parte de
los politicos, las asociaciones, los empresa-
rios, entre otros grupos sociales; por lo que
frecuentemente se estdn realizando investi-
gaciones y eventos educativos en institucio-
nes diversas, con la finalidad de senalar la
situacion presente, los factores que la deter-
minan, asi como vislumbrar las posibles foi-
mas para salir adelante.
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Entre las criticas y discusiones que se
llevan a cabo hoy dia, sobre la educacién en
nuestro medio, destacan el referente de cali-
dad de la misma, se dice que la educacién es-
td en crisis y entre los aspectos que preocu-
pan como indicadores de la citada calidad, se
menciona el alto grado de desercién en el sis-
tema, principalmente en la educacioén secun-
daria, que segin declaraciones de los mismos
desertores, se da por la poca pertinencia de
la oferta educativa para atender las situacio-
nes del presente.

Para evidenciar esta problemadtica, pue-
de verse que en el drea Centroamericana y Pa-
namd, tres de cada cinco adolescentes entre
13 y 17 afios, el 60% de este segmento de la
poblacién, no estin inscritos en la educacion
secundaria (El Informe Estado de la Regién en
Desarrollo Sostenible, 1999). Costa Rica como
parte de la regién, no escapa de esa condi-
cién; por lo que es urgente que los actores del
sistema educativo y la comunidad reaccionen
de manera proactiva, mediante estudios que
determinen las causas de esta dificultad, pa-
ra procurar las soluciones pertinentes.

En el nivel mis amplio, se discuten te-
mas que afectan en general al mundo, como
es la cultura materialista que con gran vehe-
mencia se propaga en nuestro medio y que
tiene grandes implicaciones en cuanto a las
reacciones que van desde el consumismo
desmedido hasta el vandalismo que causa
tanta inseguridad ciudadana, con la conse-
cuente pérdida de valores propios de nuestro
medio; en este sentido, la educacién es la lla-
mada a atender tales situaciones adversas, al
respecto se expresa (Weis, 1999):

“...este mundo, caracterizado hoy por la idealizacion del

consumo, la competencia exacerbada, la prosecucién del
poder considerado como un valor en si, es preciso pre-
parar criticamente sin duda a los educandos. No pode-
mos dejar a estos inermes frente a las exigencias y los
males de la sociedad, a la vez que, por supuesto, debe-
mos capacitarlos para la promocién del desarrollo eco-
némico y social de sus pueblos.” (p. 125).

Es importante, también considerar que
el proceso de ensenanza y aprendizaje, estd
siendo mediado por estos factores que se

suscitan constantemente en el ambiente, los
cuales tal como lo expresa Hargreaves
(1994), inciden directamente en la ensefianza
y el trabajo de los educadores, acciones que
estin siendo afectadas constantemente en la
medida que se modifican las condiciones y
los valores sociales.

En el caso de la educacion costarricen-
se, cabe sefalar la influencia del ambiente en
que se encuentra inmersa, el cual no podria-
mos calificar como el adecuado en términos
de favorecer el deseado desarrollo individual
y social que se estaria esperando por parte de
las instituciones educativas. En nuestro medio
se estimula al consumismo, a la improvisa-
cién y a la irresponsabilidad; éstas entre
otras, situaciones que privan en la ciudada-
nia, lo que aunado al poco apoyo que tiene
el centro educativo de parte del nicleo fami-
liar y de la comunidad en general, provoca
resistencias que deben atacarse.

Ante estas adversidades, podemos pen-
sar que es el momento propicio para plantear
nuevos retos en las organizaciones educati-
vas, en la bisqueda de solucién a éstas y
otras situaciones en que se ve afectada la
educacion y la ciudadania, en procura de un
adecuado desarrollo comunal, local y regio-
nal, y por consiguiente, en procura de un
mundo como lo sofi6 Paulo Freire, citado por
Lopez (1999), en el discurso inaugural del
primer Congreso Internacional de Administra-
dores Educativos, celebrado en San José,
Costa Rica: “...un mundo menos malvado,
menos feo, menos autoritario, mas democra-
tico, mis humano.” (p. 19).

De esta manera, se estaria contribuyen-
do también, al clamor de la ciudadania en
que las instituciones educativas se abran y se
dinamicen, con el fin de constituirse como lo
manifiestan Bolarios y Molina (1990), en una
respuesta tanto al proceso de cambio social
que se requiere, como favorecer la perspecti-
va individual, en atencién a las capacidades
del sujeto, sus intereses y motivaciones. Se
procura también “disminuir las disfunciones
existentes, entendiendo como calidad el com-
promiso con un desarrollo positivo tendente
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de mejorar las posiciones de partida.” (Gairin,
1999, p. 249).

De acuerdo con los autores citados,
conviene determinar el aporte del centro
educativo como garante de una educacién de
calidad, asi como los mecanismos que posibi-
liten el desarrollo curricular en el centro. Pa-
ra ello se debe definir el papel de la institu-
cion, para lo cual se pueden plantear entre
otras, las siguientes interrogantes: ;Cual es el
sentido del centro educativo? ;Cuil es su pa-
pel respecto a lo social y a la individualidad
de los estudiantes que atiende? ;Cémo brin-
dar una educacidén que combine tanto lo re-
lativo a la extensién como a la profundidad?
¢Qué grado de participacién van a tener los
padres de familia y la comunidad? Interrogan-
tes que pueden servir para definir la conduc-
cion del centro educativo en el tiempo actual,

2. La cultura organizativa
y la gestion administrativa
en los centros educativos

La actividad organizativa de los centros
educativos en nuestro medio, es comin que
se determine de acuerdo con los intereses de
los actores principales que los conforman, a
saber el director, los docentes, los administra-
tivos, los estudiantes y los padres de familia,
respecto a ello Romero (1997), sefiala:

“En nuestras instituciones, la cultura del centro educati-
vo es individualista; cada profesor actiia en su aula; y ca-
da estudiante es responsable de su rendimiento en el
aprendizaje. Se valora el resultado y no el proceso. Asi-
mismo, existe un marco jerarquizado, donde cada uno
hace uso de su poder de acuerdo con el espacio, intere-
ses y necesidades.” (p.70).

El actuar basado en los intereses parti-
culares de los actores, provoca desuniéon en
el centro educativo, donde sucede con fre-
cuencia que cada cual asume un papel a su
estilo y en forma independiente, sin lograr in-
tegrarse con el resto del personal de la insti-
tucién, por lo que, de acuerdo con Pefiate y
Hemel (1995), el accionar en estos centros

educativos se lleva a cabo en forma disgrega-
da. En el caso de los profesores, su labor, por
lo general, se restringe al cometido en el aula,
responsabilidad que se asume en forma aisla-
da e independiente, como un esfuerzo perso-
nal de cada docente, sin considerar una inte-
gracidn de esfuerzos, quizds en muchos casos,
porque la gestion del centro educativo carece
de un norte orientador que concretice su com-
promiso en un plan institucional propio.

Segun Hargreaves (1994), el individua-
lismo que se da en los docentes, se asocia
por un lado con la falta de confianza en si
mismo, la defensividad y la ansiedad, que en
parte son naturales y en parte son el resulta-
do de las incertidumbres de su propio traba-
jo; también, el individualismo del docente ha
llegado a relacionarse con una practica floja,
respecto de aquello que hay que cambiar y
que conlleva esfuerzo adicional.

Por otro lado, en relacién con el perso-
nal administrativo, lo coman, es que éstos se
dediquen a realizar sus tareas en forma sepa-
rada, enfrascindose cada cual en el irea de
su competencia, sin lograr hacer integracion
con los otros actores, por lo que su actuacion
consiste en esfuerzos aislados, que se reali-
zan en forma separada del accionar del cen-
tro educativo y muchas veces olvidindose
del propésito final de su labor, como coadyu-
vante en procura de brindar una educacioén
de calidad a sus destinatarios, los estudiantes.

Asimismo, la persona que asume las
funciones de conduccién del centro educati-
vo en el papel de directora o director, es
usual que no logre concebir un proyecto
educativo, que se convierta en el eje motor
de la institucidn, por lo que, es corriente ac-
tuar en las instituciones educativas desempe-
flando acciones paliativas, en vez de basarse
en una prospeccion que oriente la direccion
del centro, donde es basico el involucramien-
to de todos y cada uno de los actores, para
contar con su compromiso en la implementa-
cién posterior.

En relacién con los alumnos, por lo
que se observa, su comportamiento es de en-
tes receptivos que captan constantemente lo
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que vierten en ellos los docentes, por lo ge-
neral de forma memoristica. Ademés de que
éstos no muestran mucho interés por circuns-
tancias que van mas alla de lo correspondien-
te a las obligaciones académicas, que repre-
sentan los programas de las materias que
contiene el sistema.

Igualmente en el caso de los padres de
familia, es notorio su aislamiento y despreo-
cupacion, en relacién con la institucién edu-
cativa en que estudian sus hijos; la experien-
cia que se tiene es de poco involucramiento
con el centro, por lo que su relacion se limi-
ta a presentarse al mismo a solicitud del per-
sonal, particularmente ante situaciones espe-
ciales o criticas de sus hijos, ademas que, co-
muanmente contribuyen con el financiamiento
que demanda el sistema; con lo cual, su res-
ponsabilidad se limita a la asistencia a convo-
catorias generales o a brindar ayudas econé-
micas, por lo que se puede afirmar que en la
mayoria de instituciones, los padres de fami-
lia no llegan a constituirse en un soporte pa-
ra desarrollar el plan educativo.

Ante un panorama como el planteado y
puesto que es innegable la necesidad de im-
pulsar constantemente cambios e innovacio-
nes en los centros escolares, con la finalidad
de lograr superacion académica, se hace ne-
cesario acabar con la rutina individualista que
priva en las instituciones educativas, por lo
que conviene que el administrador educativo
a cargo de la institucion, de acuerdo con Ro-
mero (1997), se encargue de la organizacion y
el funcionamiento administrativo del mismo,
sin dejar de lado las labores de orientacion y
asesoria respecto del planeamiento, organiza-
cion y desarrollo de las tareas educativas y di-
dicticas; ademis, se tiene la necesidad de
buscar estrategias para incorporar en forma
comprometida a los diferentes interlocutores,
de acuerdo con las obligaciones que le corres-
ponden, en procura de un logro 6ptimo de lo
que se planifique en el centro educativo.

Para lograr un estado favorable, es im-
prescindible una gestion educativa eminente-
mente participativa, con énfasis en la coordi-
nacion, la asesoria y el seguimiento; procu-

rando evitar el control y el conflicto en el nivel
institucional, con el fin de lograr armonia para
el trabajo conjunto de parte de los responsa-
bles. Sin embargo, definir la gestién de un cen-
tro educativo requiere previamente de una cla-
rificacién curricular que oriente al respecto.

3. Algunos aportes
para la conceptualizacion
del curriculum

Curriculum como término académico,
de acuerdo con las diferentes concepciones
que se tienen, esta referido al proceso educa-
tivo que se va elaborando, de acuerdo con
Ugalde (1997), su empleo en educacién se
remonta a la Edad Media, y fue concebido en
forma tradicional, como materias o programa
de estudio, que a partir de 1896 y por in-
fluencia de Dewey, se le identifica como las
actividades del aprendizaje con todo lo que
incide en el estudiante cuando aprende y que
en la actualidad se basa en el concepto social
que delimita, provoca y transforma la vida
del individuo y de la sociedad.

Desde que se utilizd por primera vez
en educacidén hasta la actualidad, el curricu-
lum constituye un término que hace referen-
cia a una determinada estructuracion de la
educacién, donde el proceso de ensefianza y
aprendizaje y el contenido constituyen su ob-
jeto de estudio, significa la concrecion de una
politica educativa.

De acuerdo con sus primeras interpre-
taciones, el término curriculum en educacién
ha estado en constante elaboracién, con una
franca evolucién desde una concepcién res-
tringida hacia una concepcion amplia que in-
cluye al proceso educativo en el contexto en
que estd inmerso, conformado por un con-
junto de cotidianidades.

Alicia De Alba citada por Carusso y
Dussel (1996), se constituye en una académi-
ca que define ampliamente curriculum, incor-
porando en la conceptualizacion diversos fac-
tores culturales, politicos, educativos e histori-
cos, tal como se ofrece en el texto siguiente:
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“Curriculum es la sintesis de elementos culturales (cono-
cimientos, valores, costumbres creencias, habitos), que
conforman una propuesta politico-educativa, pensada e
impulsada por diversos grupos y sectores sociales, cuyos
intereses son diversos y contradictorios, aunque algunos
tiendan a ser dominantes o hegemonicos y otros tiendan
a oponerse y resistirse a tal dominaciéon o hegemonia.
Sintesis a la cual se arriba a través de diversos mecanis-
mos de negociacién e imposicidon social. Propuesta con-
formada por aspectos estructurales-formales y procesua-
les-practicos, asi como por dimensiones generales y par-
ticulares que interactiian en el devenir de los curricula en
las instituciones sociales educativas. Devenir curricular
cuyo caracter es profundamente historico y no mecinico
y lineal. Estructura y devenir que se conforman y expre-
san a través de distintos niveles de significaciéon.” (p. 84).

Con una concepcioén de curriculum co-
mo la presentada, que abarca el conjunto de
factores externos e internos, se considera al
alumno mas alld del propio proceso de ense-
fianza y aprendizaje, abarcando por ende su
contexto amplio; entendido asi el curriculum,
tiene como fin concretar una determinada
concepcion educativa, que como lo expresan
Bolanios y Molina (1990), coadyuva en aten-
cién a lo individual y lo social, ademds de lo
cultural, de manera que con el planeamiento
y ejecucion del curriculum, se fortalece el lo-
gro del tipo de persona y de sociedad que
determine el sistema educativo, en atencidn
con la diversidad de factores determinantes.

En el caso de la educacién costarricen-
se, los sefialados aspectos, estin contenidos en
los fines de la Ley Fundamental de Educacién,
que como lo expresa Dengo (1995), es una ley
de clara extraccién democritica, con referencia
a los temas del proceso de transformacion de
la sociedad, sin desatender lo humanistico, re-
lativo a la transmision de la cultura y el cultivo
de los valores cristianos, con énfasis en la for-
macion integral de los educandos.

Sin embargo, por lo general el sistema
educativo costarricense, se concibe de una
manera tradicional, donde cada institucién
funciona de forma que se procura cumplir
con lo relativo a lo academicista que pide el
sistema, mds como un listado de asignaturas
o materias por desarrollar y evaluar, donde la
memoria priva sobre la reflexién y la creati-
vidad, a pesar de que por lo general el dis-

curso politico va en la linea de la especula-
cion y el razonamiento.

Frecuentemente, se deja también en un
segundo plano las particularidades de cada
centro educativo, tanto en lo que respecta a
su contexto amplio como a las situaciones
propias de sus interlocutores, en muchos ca-
sos por el agobio que represente el constan-
te cumplimiento de obligaciones que pide el
sistema, exigencias que finalmente, mds que
realimentar el funcionamiento del centro con-
cretamente, muchas veces, no pasan de ser
un cumplimiento de requerimientos de otras
entidades, de acuerdo con la estructura orga-
nizativa centralizada existente, en el sistema
educativo. Veamos a continuacién como se
estructura un proyecto educativo de centro
en el marco de las situaciones existentes.

4.  El proyecto educativo
de centro

En atencién a la realidad del sistema
educativo costarricense, que presenta situa-
ciones deficitarias en aspectos como las si-
guientes:

) Dar una respuesta pertinente a los re-
querimientos de la poblacion estudian-
til que atiende.

° Presentar una cultura de trabajo inte-
grado en su personal.

° Atender oportunamente el cambio que
demandan los tiempos actuales.

) Concebir el curriculum en forma articu-
lada.

Aunado a esta problemitica, se tiene
que hoy dia la educacién que se brinda, se
caracteriza por tener:

“una direcciéon pedagoégica profundamente inadecuada
para los objetivos ético-sociales del trabajo educativo
contemporineo. Por un lado, hemos sabido subrayar
con razoén la necesidad de desarrollar las capacidades in-
dividuales diferenciadas del educando. Esta orientacién
se ha transformado en piedra fundamental de muchas de
las actuales ideologias de la educacién. Pero, desde otro
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punto de vista, las motivaciones del educador por el lo-
gro de este objetivo, tenidas de su propia necesidad de
demostrar idoneidad para la conduccién del educando al
esperado éxito individual, se ha traducido para éste, en
una clara incitacién al logro individual estrecho, egocén-
trico y exento de orientacion solidaria. La preocupacion
del docente de la educacién formal por el miximo desa-
rrollo intelectual y profesional del educando, renuncia
aqui a una preocupacion paralela por el desarrollo de una
personalidad éticamente orientada.” (Weis, 1999, p. 126).

Circunstancias que deben conducir a
nuevos planteamientos de cémo llevar a ca-
bo la gestién en el nivel de centro educati-
vo, para lo cual se sugiere la organizacién de
la institucion alrededor de un proyecto edu-
cativo propio, con la correspondiente pro-
gramacion curricular en el aula, con lo cual
y de acuerdo con Ander-Egg (1996), se esta-
ria apuntando a tareas mas modestas, en
comparacion con los grandes planteamien-
tos integrales de la educacion, pero seguros
de su realizacion, a lo que se agrega, que se
contard con la ventaja de llevarlo a cabo
oportunamente.

Proyecto que se asume como una for-
ma organizada de trabajo pertinente al centro
educativo y al contexto, el que se determina
en conjunto por parte de todos los actores
que involucra el sistema, que de acuerdo con
Alvarez y Santos (1996), consiste en:

“una reaccién al modelo de gestiébn mediante la impro-
visacion, la respuesta repetitiva a las demandas inmedia-
tas a corto plazo, asi como al actuar por inercia. El pro-
yecto implica la nocién de bisqueda de sentido, de un
esfuerzo por anticipado, intelectualmente a la accién. Te-
ner un proyecto va asociado hoy dia con una nueva for-
ma de dirigir una entidad y conlleva una cierta autono-
mia en la gestién, lo que implica una evaluacién institu-
cional, que permita valorar resultados previstos median-
te indicadores de calidad previamente pactadcs.” (p. 11).

Conceptualizacidén que apunta a una
gestién de centro basada en planteamientos
correspondientes, que se gestan a la luz de la
participacion conjunta de los involucrados y
en atencidn a demandas sociales, con previa
consideracion de las posibilidades de la insti-
tucion; con lo cual el centro educativo, po-
dria contribuir con un aspecto primordial de
atender en nuestro medio, cual es el desarro-

llo de una adecuacion curricular, acorde con
los requerimientos propios de la poblacién
estudiantil meta a la que se dirige el sistema,
segln el contexto en que se encuentra la ins-
titucidon educativa. Lo que es muy valioso,
considerando que la ejecucién del plan de
estudios es la tarea primordial en la gestion y
organizacion institucional.

Por lo tanto, un proyecto educativo de
acuerdo con Alvarez y Santos (1996), se cons-
tituye en “una accidn especifica, que general-
mente es original y nueva y que estructura
metodoldgica y progresivamente una idea
con la intencién de hacerla realidad en el fu-
turo de forma controlada y eficiente.” (p.12).

Asi, un proyecto educativo ademais de
coadyuvar en desarrollar un sentido de perte-
nencia propio, estaria llevando a cabo los
mecanismos convenientes para dar verifica-
cibn y seguimiento a las situaciones que se
atienden, con la ventaja de poder realizar
oportunamente las medidas reguladoras co-
rrespondientes, por lo que se estaria asegu-
rando el cumplimiento de una programacion
correspondiente.

Como indicadores en los que se refle-
jard la estrategia de accionar de un centro
mediante un proyecto educativo, se tienen
los siguientes, adaptados de acuerdo con
Moschen (1997):

) Capacidad de la institucién para inter-
pretar su misién, ubicindola en el
tiempo y espacio correspondientes.

) Capacidad para establecer criterios de
calidad.
° Lograr identidad para elaborar y gestionar.

Condiciones institucionales que deno-
tan aporte sustancial en la formacién de los
discentes, con respecto a las dos vias anterior-
mente sefialadas: el plano personal y el social,
en atencion al desemperio que le correspon-
dera atender, a lo cual se refiere Weis (1999):

“preparado para su desemperio en un espacio dual: un
espacio que corresponde a su instrumental actividad en
el Estado regido por normas impersonales, y en cuyo
marco se propende al lograr el éxito social y al dominio
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sobre la naturaleza, y en otro espacio, éste ahora de
creacién de cultura y de los valores humanos fundamen-
tales, en el que se busca la respuesta a los anhelos afec-
tivos bésicos de interrelacion, pertenencia, sentido de la
vida e identidad personal.” (p. 125- 120).

Lo anterior, por cuanto el sistema de-
beria brindar una educacién que sea respues-
ta a las demandas del estudiante, por consti-
tuirse éstos en la razon de ser de las institu-
ciones educativas y por tanto, atender sus ex-
pectativas en lo personal y en lo social, debe
ser prioritario.

El manejo del centro mediante un pro-
yecto educativo, ademids de los beneficios se-
falados, estaria coadyuvando con la siempre
presente necesidad de “Consolidar la identidad
nacional, regional y local, facilitando la plena
participacion de la comunidad en la gestion
educativa, en procura de preservar el patrimo-
nio historico, natural y cultural.” (Dengo, 1999,
p. 188), necesidad que fue planteada como un
objetivo por el Ministerio de Educacién Pabli-
ca, en el periodo de 1978-1982, lo cual es muy
atinado, més aiin en estos tiempos, en que las
influencias externas son altamente combativas.

Y, de igual manera, se estaria favore-
ciendo la autonomia institucional, condicion
imprescindible para el logro de las metas pro-
puestas. Al respecto se pronuncia Medina, ci-
tado por Donoso y otros (1999), de la si-
guiente forma:

“El reconocimiento de autonomia a las instituciones esco-
lares, entendida como la capacidad de elaboracion y rea-
lizacién de un proyecto educativo propio, en beneficio de
los alumnos y con la participacion de todos los que estin
involucrados en el proceso educativo, conlleva la posibi-
lidad de que éstas dicten sus propias normas organizativas
y de funcionamiento para el mejor cumplimiento de sus
fines, interna y externamente eficaces, en los términos
previstos en un ordenamiento superior.” (p. 176).

Ademis, contar con un proyecto educa-
tivo, de acuerdo con Palacios (1994); conlleva
ventajas de indole general para la institucion,
entre las cuales destacan las siguientes:

° El engrandecimiento mutuo del cono-
cimiento de los participantes mediante
los aportes en conjunto.

) La reduccion de conflictos, lograda a
través del desarrollo de la aceptacion y
estima entre los miembros del grupo.

. El crecimiento a la solidaridad y res-
ponsabilidad de los miembros.

° La mejora en la calidad de la labor
efectuada.

) La celeridad en la formulacion de planes.

° El desarrollo de una actitud de supera-
cién, autocritica 'y autoandlisis.

. La orientacion a objetivos comunes.

Condiciones que ponen en evidencia
contribuciones que coadyuvan en cuanto a la ca-
lidad de la educacién que se pretende brindar.

Aparte de las citadas ventajas, a lo in-
terno de la institucion, de acuerdo con Ba-
llenger, citado por Alvarez y Santos (1996),
una gestion educativa por proyectos, particu-
larmente beneficia a sus docentes en los si-
guientes aspectos personales y profesionales:

° Aumenta y actualiza las relaciones
transversales.
° Refuerza el poder de decision de la je-

rarquia pero mucho mas concentrado
en aspectos importantes y mds contro-
lado por arbitrajes de expertos.

) Constituye un factor de unidad inte-
grando a los miembros de un equipo
alrededor de una misién que propor-
ciona sentido a su trabajo.

) Incita a la optimizacién dando una vi-
sion de alcance de los objetivos y ha-
ce participes a todos de una idea de

progreso.

° Moviliza dando importancia a la accién
integrada en un proceso.

° Potencia las capacidades de la gente

haciéndola actuar mas por sus afinida-
des y por su participacién que por las
ordenes y obligaciones.

° Garantiza la préctica del seguimien-
to de procesos y la autoregulacién
de responsabilidad reforzando la au-
tonomia.

o Contribuye a estructurar el grupo (se
organiza, se prepara, se definen y
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distribuyen tareas, se prevén las etapas
de una actuacion, se adapta, se toman
decisiones, se negocia...” (p. 17).

Aspectos, que no deben descuidarse
en el accionar de una institucién de educa-
cién, puesto que, del soporte de los docentes
dependerd en gran medida el éxito del pro-
yecto propuesto.

Mediante una gestién de centro de es-
ta naturaleza que atienda las necesidades,
prioritarias de los estudiantes, podemos afir-
mar que la educacion, estaria pasando a tener
un peso muy significativo en la formacion
ciudadana, de manera que podria llegar a ser
“<mds que un fin en si misma> <... la base
para un aprendizaje y un desarrollo humano
permanente sobre el cual los paises pueden
construir sistematicamente nuevos niveles y
nuevos tipos de educacién y capacitacion.>”
(Tinnermann, 1998, p. 29).

Ademds, concebir un proyecto educati-
vo, conlleva de acuerdo con Ander-Egg
(1996), un proceso de planificacion institucio-
nal, en el cual, mediante la administracion del
curriculum se determine lo que corresponde
al centro ofrecer a la poblacién estudiantil.

Por lo que el proyecto educativo debe
surgir producto de un planeamiento educati-
vo, lo que significa, reconocer los aspectos
propios de la institucion que se consideran
positivos, y que han permitido su desarrollo,
rasgos que se deben fortalecer. De igual ma-
nera, se deben detectar las debilidades que el
centro ha manifestado en su trayectoria, con
el proposito de buscar los caminos e instru-
mentos para solventar las situaciones que
afectan su buen desempenio.

La importancia de contar con un pro-
yecto educativo propio, significa también,
asegurar las bases que den coherencia al tra-
bajo en equipo y que ofrezcan las condicio-
nes propicias para que cada persona desarro-
lle su capacidad de iniciativa y creatividad,
teniendo en cuenta lo comin definido y
aceptado por todos los que se comprometen
en el desarrollo del mismo, por lo que la pla-
nificacién en la consecucién de un proyecto

educativo, necesariamente debe ser concebi-
da mediante un proceso ampliamente partici-
pativo, con el concurso de todas las personas
involucradas en el centro educativo, con el
fin de lograr un accionar conjunto de todos
los actores intervinientes.

El planeamiento, en atencién con los
autores citados, se constituye también en un
instrumento de gran importancia en un cen-
tro educativo, en razén de que se puedan
promover en su interior cambios y acciones
innovadoras que se planteen en forma orde-
nada y sistemdtica, con lo que se formaliza el
accionar de los integrantes de la institucion,
alrededor de un eje educativo novedoso y
con cardcter propio.

Un tipo de gestién de centro de este ti-
Po, presupone un liderazgo caracteristico de
parte de la persona que asume el papel de di-
rector o directora, que propicie la innova-
cion, la creatividad y por ende el desarrollo
personal y profesional, con lo cual se estaria
aportando grandemente en cuanto a una ma-
yor autonomia institucional y a un “mayor
protagonismo de parte de los docentes, que
se ha de expresar en la participacion de los
mismos, tanto en la elaboracion del proyecto
educativo propiamente, como del proyecto
curricular de centro.” (Ander-Egg, 1996, p.
28), y con lo cual, el administrador educativo
se estarfa asegurando, contar con la suficien-
te motivacion y compromiso de parte de los
encargados de llevarlo a la prictica, los pro-
fesores, como medida indispensable para el
logro del proyecto que se determine, como
se apunté anteriormente.,

5. Proceso de planificacion
de un proyecto educativo

El cambio y la innovacién educativa
que se promuevan y gesten, requieren de una
adecuada planificacién institucional, que per-
mita caracterizar el proyecto educativo de cen-
tro, con el fin de mejorar el proceso de toma
de decisiones, proyecto que debe basarse en
fundamentos sélidos, para lograr identidad
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duradera y consistente, aspectos que se deta-
llan a continuacién.

5.1 La mision institucional

La planeacion institucional se constitu-
ye en “la definicion propia del ser y del que-
hacer.” (Palldn, 1999, p. 74), por lo cual es
preciso que los actores en el centro educati-
vo tengan claridad acerca de la misiéon de la
institucion y de las acciones que conlleva su
cumplimiento.

Para administrar, organizar y conducir
un proyecto educativo, en atencién a las ne-
cesidades, expectativas e intereses de sus
destinatarios, el centro educativo debe conci-
liar por un lado, lo que la institucién quiere
hacer, y por otro lado, lo que la comunidad
desea recibir de su parte. Esto implica definir
el quehacer del centro educativo o misién
que englobe su cometido social.

La misién consiste en algo propio, es-
pecifico, original y Gnico, que corresponde
a una institucién concreta, ofrecer a la ciu-
dadania. La mision se refiere a la razén de
ser de la institucion, lo que justifica su exis-
tencia o la singularidad del proyecto educa-
tivo de un determinado centro educativo
(Moschen, 1997).

Al concebir la misién institucional, se
debe tener como base dos elementos, que de
acuerdo con el citado autor, son los plantea-
mientos filosoficos de la educacion, la peda-
gogia y las teorias del aprendizaje, asi como
el entorno social, para determinar las necesi-
dades, expectativas, valoraciones e intereses
de la sociedad. (Moschen, 1997).

En relacién con la concrecién de la mi-
sion, el centro educativo debe plantearse las
siguientes preguntas: ;Qué se quiere hacer? y
¢Como lograrlo?, o sea, tener una vision clara
de lo que se quiere hacer desde la institucion,
con un proceder propio. Para lo cual es muy
pertinente realizar un proceso de planifica-
cion, para definir el proyecto educativo que
constituya el quehacer institucional, y las po-
sibilidades para tal efecto.

Lo anterior, lo refuerza Ruiz (1996), al
considerar que la razén de existir de los cen-
tros educativos, es brindar un servicio a los
alumnos, por lo que es necesario realizar un
diagnostico de la poblacién estudiantil que se
atiende y de la comunidad en que est4 ubica-
do el centro educativo, asi como de la socie-
dad en general, para tener un panorama am-
plio, acerca de adénde quiere, puede y nece-
sita dirigirse el accionar del centro educativo.

Contar con una misién bien definida,
en la cual se basa el funcionamiento del cen-
tro educativo, es muy pertinente, en el tanto
que, en el seno de los integrantes del centro
se deberd pensar acerca de su quehacer, de
manera significativa; atendiendo por parte de
la institucién, el historial, la trayectoria, la si-
tuacién presente y las posibilidades futuras,
todo dentro del complejo contexto social en
que la misma estd inmersa, que de acuerdo
con Pallan (1999), consiste en un estudio de
su actividad propia, en procura de respuestas
racionales, en atencién con las funciones que
le competen y sin alterar los principios que
debe atender.

Para lograr una enunciacion adecuada
de la misién habria que tener en cuenta de-
terminados considerandos, que de acuerdo
con R. Cope, citado por Presses de L'Univer-
sité du Québec (1988), corresponden los si-
guientes:

° Un sentido del pasado y de la herencia.

) Una formulacién del proposito funda-
mental.

° Una declaracion especifica sobre la en-
sefianza.

) Una declaracion sobre la filosofia de la
educacién.

) Una decisién para dar un servicio.

° Una disposiciéon sobre el tipo de

gestion y de direccion.

Las citadas condiciones resultan muy
importantes para lograr concretizar una mi-
sién de centro educativo que sea pertinente
y realizable, en atencidn a las posibilidades
institucionales y necesidades de parte de la



90 EDUCACION

comunidad demandante del servicio educati-
vO 0 sea, en consideracibn con las necesida-
des e intereses concretos de una determinada
comunidad educativa.

Como condiciones imprescindibles pa-
ra la obtencién de la misién de un centro
educativo en el nivel de primaria y secunda-
ria en nuestro medio, deberia iniciarse con
una revision de documentos educativos ge-
nerales, orientadores y obligatorios entre los
que destacan la politica vigente y la Ley Fun-
damental de Educacion, también es necesario
clarificar acerca de los recursos que se tienen
y sobre todo, sefalar las fortalezas propias de
la institucién, que al respecto pueden coad-
yuvar a un buen logro del centro educativo,
y detectar las debilidades, con la finalidad de
solventarlas en la medida de las posibilida-
des. Asimismo deberan determinarse las po-
sibilidades del centro en el contexto, por lo
que es imprescindible conocer lo que espera
la comunidad de la institucién, circunstancias
que conviene asumir como oportunidades,
para el desarrollo de la institucién educativa.

Con los anteriores considerandos, se
estaria respondiendo al concepto de curricu-
lo amplio que conviene asumir, en el que se
toma en consideracién la diversidad de coti-
dianidades en que estin inmersos los estu-
diantes y sus familias, los docentes y los ad-
ministrativos, como se ha indicado. De mane-
ra que la misioén del centro educativo se cons-
tituya en el eje conductor del accionar de la
institucién, como resultado de un analisis real
de las posibilidades y limitaciones del centro
educativo y de las demandas requeridas por
los estudiantes.

5.2 La organizaciéon

Una vez concebido claramente lo que
la institucién quiere, puede hacer y debe ha-
cer, es necesario abocarse a la organizacion
de las actividades y a sefalar los encargados.
Es en este punto, donde el administrador del
centro, debe lograr comprometer a todo el
personal en su desarrollo, a los docentes co-

mo responsables directos de la ejecucién de
las actividades curriculares y al personal ad-
ministrativo, en el apoyo directo de las labo-
res académicas, puesto que se requiere que
todos los que laboran en la institucién, se
identifiquen como personal de gran soporte
al proceso educativo propiamente. Asimismo
se debe entusiasmar e involucrar activamente
a los estudiantes, como actores fundamenta-
les en el proceso educativo, hacia el cual van
dirigidas todas las acciones de la institucion,
y a los padres de familia, como responsables
de los estudiantes del centro educativo € in-
teresados directos del servicio que se brinda.

Para la organizaciéon de las actividades
por realizar, es importante tomar en cuenta
las potencialidades del personal, por lo que
se debe depositar confianza en su desempe-
o y capacitarlo, para que pueda contar con
las herramientas apropiadas en las labores
que asumiran. }

También, es importante que el centro
acte con flexibilidad en cuanto a los ajustes
y situaciones que se presenten y, finalmente,
es muy oportuno, conformar equipos de tra-
bajo en lugar de distribuir los puestos en for-
ma individual. Los equipos de trabajo integra-
dos de acuerdo con Robbins (1994), deben
ser muy autdbnomos y conviene que funcio-
nan en atencidén a un nimero de actividades,
donde es el grupo el que decide propiamen-
te los otorgamientos para cada integrante,
con rotacion del puesto de coordinador,
quién se constituye en el responsable de los
eventos que se asumarn.

Este tipo de organizacién, garantiza
equidad en el personal y se constituye en
una manera democritica de distribuir las ac-
tividades por realizar, considera las capacida-
des del personal y da oportunidad de desa-
rrollo y especializacion en campos especifi-
cos, de acuerdo con la preparacién académi-
ca e intereses de los miembros de la institu-
cién, con lo cual se favorece o posibilita un
ambiente de trabajo agradable, ademis de
contribuir con la conformacién de una es-
tructura institucional de manera horizontal,
que beneficia el clima laboral, al aportar en
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cuanto a las relaciones interpersonales de
forma mis equitativa, lo cual redundari en el
desempeifio de las labores académicas y téc-
nicas correspondientes, por parte de cada
responsable.

Ademas, se favorece la consecucién de
autonomia por parte de los integrantes del
centro educativo, al brindar libertad, inde-
pendencia y discrecionalidad a los grupos pa-
ra llevar a cabo el trabajo correspondiente.

La designacion de coordinadores de
los eventos, es importante en este tipo de
funcionamiento de centro educativo, se cons-
tituye en un engranaje importante para poder
realizar acciones de supervision y retroali-
mentacion, que siempre son necesarias en to-
do evento, en procura de su mejoramiento;
con lo cual se logra dar seguimiento conti-
nuo, con el propésito de asegurarse que la
institucién marche como un todo, segin lo
previsto, al realizar oportunamente las en-
miendas necesarias, asi como prevenir los
acontecimientos no deseables.

La distribucién de funciones, contribu-
ye también con el desarrollo de recompensas
en el plano individual como grupal, al res-
ponsabilizar a los individuos y a los grupos
en las tareas asignadas, por lo que se tendri
la oportunidad de destacarse en ambos nive-
les, asegurdndose con ello, de una incorpora-
cidn efectiva de todo el personal que confor-
ma el centro educativo.

El compromiso del centro educativo
expresado explicitamente en la mision estd
determinado por lo que la institucion, de
acuerdo a sus posibilidades, decide ofrecer a
la comunidad local, en atencién con sus ne-
cesidades. Compromiso que implica tomar
muchas previsiones y realizar otro tanto de
gestiones, para lograr su ejecucién con éxito.

A manera de ejemplo y adaptado de
Moschen, se presenta la siguiente situacion
ilustrando lo enunciado, destacando las estra-
tegias que se asuman en su implementacion:

Una determinada Escuela asume aten-
der las necesidades de los nifios de la calle,
por lo cual su misidn es garantizar un ambi-
to educativo especifico en tal sentido. En es-

te caso, el centro educativo, tendrd que reali-
zar ajustes importantes:

° En relacién con la infraestructura, de-
berd abocarse a una organizacidén de
los espacios fisicos, acorde con las de-
mandas de la poblacion estudiantil que
se atiende, lo cual podrd hacerse ade-
cuando la planta fisica a las nuevas de-
mandas, o por el contrario puede ser
que requiera de nuevas instalaciones,
lo que puede significar grandes gastos
financieros para el centro.

° En cuanto a los recursos humanos, ha-
brd que tomar en cuenta, que para la
atencion de esa poblacién especifica,
se requiere de un docente con un per-
fil profesional explicitamente definido;
por lo que se tendrd que brindar capa-
citacién al cuerpo docente, o efectuar
cambios en la planilla de estos.

) Respecto de la estructura organizativa
de la institucidén, se debera adecuar,
con el fin de atender las circunstancias
que conlleva la poblacidn estudiantil
que se asume en el centro. En este ti-
po de alumnos, muy posiblemente los
padres de familia estarin ausentes y
los alumnos se caractericen por una
mayor autonomia en relacién con los
estudiantes de otros centros educati-
vos. Lo que implicaria posiblemente,
la necesidad de crear espacios de par-
ticipacidn, donde las decisiones sean
determinadas en consenso y acorda-
das con los alumnos.

Las estrategias deben abarcar todos
los planos de la vida institucional, a saber:

° Area curricular

- Perfil del egresado.

- Orientaciéon de los planes de es-
tudios.

- Criterios metodologicos y eva-
luativos generales y por niveles
de escolaridad.

- Otros.
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° Area de direccién

- Criterios de organizacién y de
gestion.

- Enfoque de comunicacién y de
motivacion.

- Mecanismos de participacién or-
ganica por parte de la comuni-
dad educativa.

- Otros.

° Area de infraestructura y equipamiento
- Criterios de funcionalidad.
- Prioridades para el equipamiento.
- Otros

. Area de recursos humanos
- Perfil de los recursos humanos.
- Capacitaciones.
- Otros.

. Area de innovacion
- Mecanismos para incorporar la in-
novacion en el proceso de gestion.
- Otros.

° Area de financiamiento
- Asuntos presupuestarios.
- Otros.

Con el citado ejemplo y con las conside-
raciones indispensables por atender en un cen-
tro educativo, se tiene que, para concretar la

mision de éste, la organizacion se constituye en
un elemento bisico, donde las estrategias que
se instauren se constituyen en las formas ope-
rativas que permiten el logro de la misma.

5.3 El seguimiento

El seguimiento es una etapa importan-
te para garantizar los logros institucionales,
conviene hacerlo mediante un plan de aseso-
ria y supervision, en el que puedan participar
los diversos equipos de trabajo, que conflu-
yen en el quehacer del centro educativo.

Lo anterior por cuanto, la asesoria y
la supervision tienen como propésito la me-
jora del programa, en el tanto que ofrezca al-
ternativas, se oriente el desarrollo de las ta-
reas, se alimente continuamente al sistema y
se aumente el interés del grupo por las fun-
ciones que realiza.

Se pueden estimular mediante el segui-
miento, las revisiones continuas, mediante
procesos de autoevaluacion, que permitan co-
nocer por parte de los mismos involucrados,
como reforzar las acciones efectuadas, asi co-
mo tener vision para adelantarse a los aconte-
cimientos no deseables que pueden atrasar o
impedir el desarrollo de lo estipulado.

A continuacion se ofrece un esquema de
la concepcién de un proyecto institucional,
que resume los planteamientos anteriores.

PROYECTO INSTITUCIONAL

[

1

ELEMENTOS POR CONSIDERAR

CONCEPTUALIZACION

ASPECTOS OPERATIVOS

Rasgos de identidad

Lo que la institucion educativa quiere ser

Concrecion e la mision institucional

| |

|

Formulacion de objetivos

La determinacion de la oferta organizativa

Explicitacion de la oferta educativa

Estructura organizativa

La determinacion de la estructura organizativa

Precision de la estructura organizativa pertinente

Adaptado de Ander-Egg, 1996, y Moschen, 1997.
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6. Condiciones para una gestion
educativa mediante un proyecto
institucional

Para lograr la gestion de un centro edu-
cativo mediante un proyecto educativo, es in-
dispensable el involucramiento de todo el
personal de la institucidn, ya que su logro de-
pende del compromiso asumido por todos y
cada uno de los que conforman el centro; por
lo cual, como caracteristica primordial que
debe poseer la institucidon esta la participa-
cién con la responsabilidad del caso de cada
uno de sus integrantes.

La necesidad de participacidon de los
diferentes actores es incuestionable, pues las
organizaciones estin conformadas por perso-
nas que juzgan las situaciones y finalmente
toman las decisiones (Robbins, 1994).

Al respecto Segin Evans y Russel, cita-
dos por Palacios (1994), se puede interpretar
como una participaciéon completa del perso-
nal en una institucién, en el tanto que las
propias personas que toman las decisiones,
son las mismas que las ejecutan. Por lo que
se debe dar relevancia a que sean los interlo-
cutores quienes hagan los planteamientos y
concreticen las propuestas, a fin de asegurar-
se posteriormente su logro.

Para que el proyecto educativo, sea una
realidad, se hace necesario contar con una au-
téntica participacion de todos los integrantes
del centro educativo, lo que se logra mediante
el compromiso de los diferentes actores que lo
conforman y una organizacién tal que lo posi-
bilite; segin Palacios (1994), podemos decir
que se logra compromiso institucional cuando:

° El grupo estd formado por individuos
que tienen intereses comunes, lo que
supone la mediacién de los miembros
en su propia composicion.

o Que tales personas tengan disposicion
a lograr en conjunto ciertos objetivos.

° Que la adquisicion de tales objetivos se
integre en un proyecto comun.

. Que las personas comprometidas en tal

proyecto comun, asuman una actitud

de cultura participativa en el marco de
la tolerancia y pluralismo ideolégico.

) Que se realice una distribucién de ta-
reas para el logro de los objetivos con
sus responsables.

. Que las decisiones se lleven a cabo
mediante la participaciéon de todos los
miembros.

. Que se fortalezca la solidaridad y res-

ponsabilidad de los participantes me-
diante el empleo de estimulos variados
como mecanismo de superacion.

Para lo cual, la institucién educativa re-
quiere de un liderazgo por parte de la perso-
na que ejerce las funciones de directora o di-
rector, en el tanto que la asuncidn de su res-
ponsabilidad institucional sea mis de coordi-
nacion que de jefe, “preocupado por la con-
sulta, mids que por la eogestidn, poniendo de
relieve la consecucién de los objetivos, en los
que todo el mundo participa y con los que
todos se comprometen.” (Alvarez y Santos,
1996, p. 17).

Comprometer a los integrantes del cen-
tro educativo es el verdadero reto del admi-
nistrador educativo como responsable de la
institucién; su papel es lograr que las perso-
nas a su cargo, se apropien de la misiéon ins-
titucional, con el fin de cumplirla; para ello es
necesario que cada una de las personas que
conforman el centro, tenga claridad sobre sus
funciones y logre adjudicarse las obligaciones
que le corresponden, de manera que se lle-
gue a asumir tal grado de responsabilidad en
el puesto, que muy posiblemente el centro
educativo pueda cumplir con amplitud su co-
metido social o individual, con la poblacién
estudiantil que atiende.

7. Consideraciones finales

En el marco de una realidad del sistema
educativo costarricense, que se gesta con una
serie de debilidades y, conscientes de la nece-
sidad de ofrecer alternativas ante las demandas
actuales y, en procura del mejoramiento de la
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calidad de vida de la ciudadania costarricen-
se, es que se propone un tipo de gestion a ni-
vel de centro, alrededor de un proyecto edu-
cativo y curricular propio para cada institu-
cion, de acuerdo con las caracteristicas de los
centros y la correspondiente programacion en
el aula. Modalidad que favorece la descentra-
lizacion del sistema educativo y la autonomia
institucional, con la consecuente ventaja de
realizar la gestion en forma mas atinente a las
necesidades reales de la poblacién estudian-
til, de manera que se pueda contribuir con el
mejoramiento del sistema educativo nacional.

Mediante un proyecto educativo pro-
pio, la institucién organiza su actividad, par-
ticipando a todos los protagonistas del hecho
educativo; se abre al entorno circundante;
adapta sus ensenanzas a las caracteristicas so-
ciales y culturales del lugar, por lo que pue-
de llegar a ofrecer una oferta educativa mas
acorde con los requerimientos individuales y
sociales; con lo que se estaria respondiendo
a la sociedad, de acuerdo con las exigencias
propias del lugar, donde esté inmersa la ins-
titucién y en concordancia con sus tradicio-
nes y valores, sin dejar de lado a la persona
propiamente.

Bajo esta perspectiva de accion, la con-
duccién del centro, por parte del director o di-
rectora, deberd darse de acuerdo con linea-
mientos participativos; actuando como un pro-
fesional que impulsa la coordinacién de los
eventos que se determinen, proporcionando la
orientacion necesaria que coadyuve en el desa-
rrollo de las actividades programadas, que van
haciendo realidad el proyecto propio, concebi-
do con sello caracteristico para la institucion.

Con lo planteado, se pensaria que el
sistema educativo, estarfa contribuyendo en
dejar hijos con un cierto norte a futuro y con
un espiritu tal de solidaridad, en procura de
un mundo mejor para todos.
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