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Introduccion

La necesidad de consolidar una educacion justa, equitativa
y digna a partir de procesos interrelacionados y coherentes
sefala; también, la urgencia de establecer estrategias que per-
mitan orientar las acciones y las participaciones para lograrlo;
por lo que para promover el mejoramiento de la educacion
se debe iniciar con el disefio de estrategias autorreguladoras
de la dindmica organizacional y de los resultados esperables
de la educacion. Para lograr las estrategias autorreguladoras,
conviene evitar actividades o medidas instauradas con caracter
de historicidad que llevan a la ejecucion de acciones aisladas,
desvinculadas y con procedimientos subjetivos que de una for-
ma concreta refuerzan la fragmentacion del sistema educativo y
deslegitiman su institucionalidad, validez y pertinencia.

La expectativa se centra en que a partir de formas comunes
de concebir la educacion se logre establecer mecanismos que
permitan la desfragmentacion, que promuevan la interrelacion
y la interdependencia, asi como la mejora continua para el lo-
gro de resultados, con la finalidad de alcanzar un nuevo orden
organizacional que tienda a la implementacion de procesos de
supervision integrales e integradores.
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Antecedentes al

modelo de supervis

Es necesario destacar tres escenarios que ponen
en perspectiva el papel de la supervision en el
Ministerio de Educacion Publica (MEP). En
el primero, algunos documentos historicos del
MEP mencionan la supervisiéon como un hecho
real, aunque practicado mayormente hacia los
centros educativos. En el segundo escenario el
Programa Estado de la Nacién en Desarrollo
Humano Sostenible mediante el Cuarto Informe
del Estado de la Educacion (2012) asegura, como
parte de sus hallazgos, que el MEP cuenta con
un modelo de supervision integral y estratégica.
Sin embargo, en el tercer escenario se ubica la
Memoria Institucional 2006-2014 presentada por
las autoridades ministeriales de turno, donde se
hace referencia a la carencia de un modelo de
supervision aplicado en toda la organizacion. Sin
duda, esta convergencia de criterios debe ana-
lizarse con detenimiento para trascender de las
posiciones contradictorias a definir un modelo de
supervision que regule las acciones desarrolladas
en todos los niveles de conformacion del MEP,
para mejorar la educacion en todas sus areas.

Ministerio de Educacion Publica

Y 4

ion

Ante esto, el Departamento de Supervision
Educativa de la Direccion de Gestion y Desa-
rrollo Regional, en cumplimiento del articulo
74, incisos “a” y “e”, del Decreto Ejecutivo N°
38170-MEP “Organizacion administrativa de las
oficinas centrales del Ministerio de Educacion
Publica”, ha logrado definir un modelo de super-
vision para el Ministerio de Educacion Publica;
donde se incluye también un apartado que refiere
a la supervision en los Circuitos Educativos y la
definicion conceptual que permita; desde una po-
sicion tedrica, ubicar su &mbito de competencia.

Cabe destacar que el planteamiento del modelo
de supervision recoge las experiencias de trabajo
fiables originadas en los Circuitos Educativos,
en las Direcciones Regionales de Educacion y
las oficinas centrales del MEP, ademas se fun-
damenta en el ordenamiento politico y juridico
establecido para normar la educacioén costarri-
cense. Por lo tanto, no representa un esfuerzo por
emular estrategias aplicadas en otros contextos
geograficos, sino que se sustenta en la realidad
costarricense y define los aspectos prioritarios
que en materia de supervision debe atender el
Ministerio de Educacion Publica.




Planteamientos desde
el modelo de supervision

Al hablar de supervision educativa dentro del
MEP existe la posibilidad de que se haga refe-
rencia o se piense en la funcion que cumple la
supervisora o el supervisor de educacion. No
obstante, esta forma reduccionista de concebir la
supervision; solo en este escenario y como res-
ponsabilidad de un tnico servidor, es contrapro-
ducente dentro de un sistema educativo, mas ain
cuando la supervision, en general, debe orientar
las acciones hacia el logro de los objetivos comu-
nes, para asegurar la funcionalidad y el adecuado
desempeiio de la estructura organizativa, asi
como la participacion democratica interna y de
otros agentes externos que intervienen en la edu-
cacion; siempre que el marco legal asi lo faculte,
de esta forma se contribuye a elevar la relevancia
del papel de la supervision de acuerdo con los
niveles organizativos del Ministerio de Educa-
cioén Publica de Costa Rica (central, regional e
institucional o centro educativo) y otorga un in-
terés trascendental en la definicion de un modelo
de supervision que permita homologar criterios
y correlacionar acciones, para aprovechar la in-
fluencia que ejerce un nivel organizativo sobre
otro y el tratamiento de los resultados obtenidos
de su interaccion.

Junto con el ejercicio de autoregulacion del sis-
tema es importante sostener que el MEP requiere
un modelo de supervision que contribuya con el
logro de las metas, objetivos y fines politicos,
juridicos y filosoficos de la educacion, que en su

esencia constitutiva responden a las aspiraciones
educativas nacionales, a las novedosas formas o
estrategias de organizacion en el ambito regio-
nal y las congruentes acciones desarrolladas en
el nivel institucional o de centro educativo, que
derivan de marcos reguladores generales; por
ejemplo, la Constitucion Politica, la Ley Funda-
mental de Educacion, la Politica Educativa, el
Plan Nacional de Desarrollo y las Lineas Estra-
tégicas establecidas a lo interno del MEP, entre
otras directrices y lineamientos pronunciados
para asegurar la calidad del servicio educativo.

Por tanto, se considera oportuno establecer un
Modelo de Supervision Funcional, Estructural y
Participativo aplicable a toda la organizacion mi-
nisterial, donde ademas se sefiale claramente el
objeto de estudio de la supervision y su influencia
en todos los niveles que componen al MEP. Des-
de esta perspectiva es posible sostener que este
es un modelo integral e integrador, pertinente y
realista, coherente y equitativo, que procura la
dinamizacion de la estructura y la participacion
responsable para asumir con responsabilidad la
constante construccion de nuestra sociedad a
partir de la educacion.
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Resultados esperables

al aplicar el modelo

El modelo de supervision pretende la eficacia y
la eficiencia de las partes para la coherencia y
efectividad del Ministerio; es decir, que las dife-
rentes dependencias que integran el MEP puedan
utilizar este referente para determinar la perti-
nencia de sus acciones individuales, de manera
que los resultados finales de la educacion sean
congruentes con los ideales y la concepcion del
sistema educativo costarricense.

Por ello, con el modelo se busca trascender los
escenarios donde la duplicidad de funciones o la
omision en su cumplimiento reduce la capacidad
de interaccion e integracion estructural, para
producir la desvinculacién con el entorno y la
aplicacién de procedimientos que no conducen
a las soluciones requeridas y que influyen de
manera adversa en la prestacion de un servicio
educativo de excelencia, asi como en el cumpli-
miento de la Politica Educativa vigente. Ademas,
pretende el ajuste de los procesos, las acciones,
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tareas y objetivos para enfocarlos al mejoramien-
to constante de la educacidn, al fortalecimiento
de la capacidad de gestion del centro educativo
y su efectividad en el desarrollo integral del ser
humano.

Mediante su puesta en practica se espera conso-
lidar una estrategia que contribuya con la valora-
cion sistematica y objetiva del proceder de cada
una de las diferentes dependencias que com-
ponen el Ministerio de Educacion Publica para
implementar la Politica Educativa y asegurar la
prestacion de un servicio justo y equitativo. De
la misma forma, se espera que el modelo facilite
la creacién de oportunidades y estrategias para
evaluar la coherencia del acto educativo segun el
momento histdrico y las previsiones de desarro-
llo social y humano que se pretendan en el pais a
partir de la educacion de sus habitantes, mediante
un claro ejercicio de planificacion, evaluacion y
seguimiento de las acciones y sus resultados.




Figura 1. Esquema del contenido que se expone en este documento
SE PLANTEA

1.
Importancia de
la supervisiéon
en el MEP
2.
El modelo
de supervisién
del MEP

3.
La supervision
en los Circuitos
Educativos

PARA LLEGAR A

Consolidar el Modelo de Supervisidon FEP

Establecer un nuevo concepto de
Supervisiéon en los Circuitos Educativos

Valorar la influencia de la Supervision en la Gestion

de Centros y Servicios Educativos

Proponer un modelo de cultura organizacional idéneo
para desarrollar procesos de supervisién FEP
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CAPITULO 1

La supervision en el
Ministerio de Educacién
Publica de Costa Rica

Es fundamental comprender la supervision educativa como un
proceso indispensable de todo sistema educativo para evaluar
las acciones realizadas y determinar los cambios necesarios y
posiblemente radicales por tomar para propiciar la excelencia
de la educacion, segun los requerimientos de las poblaciones
meta, los contextos donde se desarrolla y los medios utilizados
para tal fin.
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1. La supervision como
funcion inherente al sistema

La Supervision dentro del Ministerio de Edu-
cacion Publica (MEP) ha tenido multiples y
constantes transformaciones que dificultaron la
consolidacion de sus fundamentos tedrico-prac-
ticos en virtud de las caracteristicas propias del
sistema, la realidad nacional, regional e insti-
tucional, asi como las condiciones politicas,
educativas, legales y religiosas -entre otras- que
contribuyeron a la indefinicion de este construc-
to y la diversificacion de sus campos de accion.
Otro aspecto importante por destacar es que la
supervision fue ejercida con diferentes visiones
y estrategias, segun las organizaciones o depen-
dencias que asumieron la responsabilidad en
diferentes periodos, entre ellas: la iglesia cato-
lica, las municipalidades (mediante la figura de
los Gobernadores y Jefes Politicos), asi como el
Poder Ejecutivo y, finalmente, el Ministerio de
Educacion Publica.

Conocer y comprender la naturaleza propia de la
funcidn supervisora en el MEP es una necesidad
imperiosa en la actualidad, mas atin cuando se re-
quiere que la educacion logre satisfacer las nece-
sidades individuales y colectivas de una sociedad
cada vez mas compleja y exigente, en procura
del bienestar humano y el desarrollo social desde
un ejercicio ético y responsable. En vista de la
necesidad de reconocer la funcion supervisora
de la educacion en Costa Rica se debe revisar la
historia para destacar algunas €pocas en las que
se logra determinar el papel que desempeiio la
supervision y su injerencia en los distintos esce-
narios y procesos educativos.
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Prosigue, entonces, destacar algunos documentos
historicos del MEP mediante los que se regula la
responsabilidad administrativa de la educacion y
se logra evidenciar la importancia de la supervi-
sion. Para ello es importante ubicar la creacion de
la Secretaria de Instruccion Publica en febrero de
1847, aglutinada junto a otras carteras en lo que
se conocid como Ministerio de Hacienda, Educa-
cion Publica, Guerra y Marina. En este contexto
y con la oficializacion del Codigo de Instruccion
Publica en 1849 se crea la Inspeccion General de
Ensefianza, momento en el que se plasman las
funciones que desempefiarian dos representantes
de la autoridad ministerial: el Inspector Escolar y
el Inspector Provincial. Estas figuras fueron cla-
ves para el desarrollo de la educacion, porque de-
bian garantizar una mayor coordinacién y super-
vision de los centros educativos, responsabilidad
que se ratifica en el articulo nimero diecinueve
de la Ley N°21 “Ley General de Educacion Co-
mun”, aprobada en 1886, donde se manifiesta lo
siguiente:

“La direccion ¢ inspeccion supremas de la educacion
comun corresponden al Ministerio del ramo, asistido
de un Consejo de Instruccion Publica. El Ministerio
ejercera la direccion € inspeccion facultativa por me-
dio de un Inspector General ¢ Inspectores provinciales
de escuelas, y la direccion e inspeccion administrati-
vas por medio de los Gobernadores de provincia”.

Sin embargo, la funcion supervisora no recaeria
exclusivamente en quienes ocupaban el cargo de
inspectores, ya que, dentro de la logica jerarqui-
ca, quienes tenian la responsabilidad de adminis-




trar la educacion también debian, como funcién
inherente al cargo, ejercer la supervision integral
del sistema para la correcta ejecucion de sus
normas politicas, legales y filosoficas, situacion
que se logra constatar en la Ley N°3481 “Ley
Organica del Ministerio de Educacion Publica”,
de 1965, especificamente en el articulo nimero
uno, donde sefiala lo siguiente:

“El Ministerio de Educacion Publica es el 6rgano del
Poder Ejecutivo en el ramo de la Educacion y de la
Cultura, a cuyo cargo esta la funcién de administrar
todos los elementos que integran aquel ramo, para la
ejecucion de las disposiciones pertinentes del titulo
sétimo de la Constitucion Politica, de la Ley Funda-
mental de Educacion, de las leyes conexas y de los
respectivos reglamentos”.

Es significativo destacar que no se puede com-
prender ni ejercer la funcién educativa exenta o
al margen de la supervision, de ser asi no podria
garantizarse el cumplimiento de los deberes
consignados a cada dependencia o funcionario
publico. Por ello, conviene resaltar que es en esta
misma ley, precisamente en el articulo 18, inciso
b, donde se indica que le corresponde al Ministro
de Educacion “ejercer la inspeccion suprema
de la educacion publica y privada”. Desde esta
atribucion encomendada al méaximo jerarca se
ratifica que la supervision es una responsabilidad
y una funcion implicita a cada uno de los cargos,
segun su ambito de competencia, para la adecua-
da administracion de la educacion.

En 1984, con la promulgacion del Decreto Ejecu-
tivo N°15221-E “De la division administrativa”
del MEP, (derogado mediante Decreto Ejecutivo
21169-MEP y este a su vez con el Decreto Eje-
cutivo 23490-MEP) se comprueba que la funcion
supervisora; como accion inherente a la admi-
nistracion, le corresponde también al Director
Regional de Ensefianza (hoy Director Regional
de Educacion), pues se menciona lo siguiente:

“En cada Direccion Regional de Ensefianza existira un
Director Regional de Enseflanza, a cuyo cargo estara
la atencion de las funciones de planificacion, progra-
macion, ejecucion, coordinacion y control del proceso
educativo, de conformidad con las politicas educati-
vas emanadas del Consejo Superior de Educacion y el
Ministerio de Educacion Publica” (Articulo 25)

Es decir, para atender la planificacion, la progra-
macion, la ejecucion, la coordinacion y el control
del proceso educativo es imprescindible realizar
procesos de supervision que faciliten comprobar
el desempeno en cada una de las areas, dentro del
contexto regional y sus aportes al nivel central
del Ministerio de Educacion Publica.

La relevancia de estos aportes entre niveles se
hace evidente con la promulgacion del Decreto
Ejecutivo N° 23490-MEP “Organizacion ad-
ministrativa de las Direcciones Provinciales de
Educacion”, de 1994, (derogado mediante De-
creto Ejecutivo 35513-MEP) en el que se dispone
favorecer el establecimiento de relaciones entre
los distintos niveles de conformacion del MEP,
con el proposito de establecer mecanismos y pro-
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cesos administrativos que tiendan a la prestacion
de un servicio de excelencia, lo cual redunda en
estrategias de supervision para verificar las rela-
ciones internas encauzadas al logro del concepto
de excelencia del Ministerio.

“Nada de lo dispuesto en el presente Reglamento se
interpretara en detrimento de la facultad de crear y es-
tablecer relaciones inter organicas entre las dependen-
cias de los distintos niveles jerarquicos y los de la sede
central, en procesos administrativos calificados y los
de flujo de informacion, que tengan que establecerse
en aras de la oportunidad y excelencia en la prestacion
del servicio” (Articulo 32).

Mas recientemente y de manera contundente, en
el articulo namero cuatro del Decreto Ejecutivo
N°35513-MEP “La Organizacion Administrativa
de las Direcciones Regionales de Educacion del
Ministerio de Educacién Publica”, promulgado
el afio 2009, se establece lo siguiente:

“Para la interpretacion del presente decreto, la super-
vision es una funcion inherente a los sistemas educa-
tivos, dirigida al mejoramiento continuo del proceso
enseflanza-aprendizaje y de la capacidad de gestion
de los centros educativos, en todos los ciclos, niveles
y modalidades. La supervision educativa, consecuen-
temente, es una funcion institucional estrechamente
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. Involucra,
de manera directa e indirecta, a todos los actores que
intervienen en el proceso educativo, cada uno en su
ambito de competencia”.
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Finalmente se debe destacar que, aunque en la
actualidad el tema de la supervision se ha tratado
mayormente para los centros educativos, no se
puede obviar que supervisar es un proceso inhe-
rente a cada dependencia del MEP, por cuanto
todo lo que el sistema produce contribuye con lo
que ocurre en el centro educativo y los resultados
obtenidos en el centro educativo realimentan el
sistema para avanzar hacia la excelencia. Desde
esta perspectiva, la supervision es una funcion
que le concierne y le compete a todo el MEP
desde cada una de las partes que integran la orga-
nizacion. Por tanto, el Ministerio de Educacion
Publica debe asegurar una adecuada adminis-
tracion para ejecutar y lograr las disposiciones
establecidas en la Constitucion Politica, la Ley
Fundamental de Educacion, la Politica Educati-
va y demds ordenamientos politicos y juridicos
vigentes.




2. Un cambio de rumbo en la
supervision educativa

La principal pretension de la supervision edu-
cativa es la de contribuir con el mejoramiento
continuo e integral del sistema educativo; sin
embargo, no siempre fue asi; en sus inicios esta
funcién se encomendo a una persona y ademas se
estableci6 que el objeto principal de inspeccion y
vigilancia era el centro educativo, segin se logra
verificar a través de tres momentos especificos de
la supervision en la historia del MEP:

1. Entre 1828 y 1870 lo que hoy se conoce
como supervision se denomind inspeccion
y vigilancia, vinculada directamente a los
procesos de control politico y administrativo
para garantizar el cumplimiento de las leyes,
situacion que implicaba el reduccionismo de
dicha funcion, llevandola unicamente a un
ejercicio autoritario cuyo foco de atencion
era el centro educativo.

2. Durante la década de los afos de 1970 la
inspeccion y la vigilancia tuvo un especial
énfasis en el area técnico-administrativa; sin
embargo, a partir de 1880 se le asigné papel
mas protagoénico en la atencidon de necesida-
des técnico-pedagogicas que presentaban los
docentes, situacion que permitio desempefiar
acciones centradas en el mejoramiento de los
procesos de ensefianza y de aprendizaje. Cabe
destacar que la vigilancia o la supervision,
como se llam¢ a partir de 1956, al vincular lo
administrativo y lo curricular se convirtié en
una tarea compleja que requiri6 el concurso

de otras dependencias de la estructura minis-
terial de la época, siempre para fortalecer el
quehacer del centro educativo.

3. A partir del afio 2009 se define que la super-
vision es una funcidn inherente al quehacer
administrativo del MEP y se establece clara-
mente el rol que debe desempefiar el Super-
visor de Centros Educativos, lo que permitio
suprimir de sus funciones el componente de
asesoria técnico-pedagogica y consolidar la
responsabilidad en el area técnico-adminis-
trativa para el mejoramiento de la capacidad
de gestion de los centros educativos.

Si bien es cierto en algunos de los citados do-
cumentos historicos del MEP se establece
idealmente la importancia del trabajo articulado
para velar por la adecuada administracion de la
educacion, la realidad de la época deja ver que
la supervision fue un hecho real hacia el centro
educativo, no asi hacia el resto de la estructura
organizativa del MEP. Es decir, la supervision se
desarroll6 en escenarios particulares y de manera
aislada (centros educativos) dejando de lado la
integralidad ministerial (nivel regional y nivel
central). Precisamente, este es el paradigma que
se requiere trascender con el modelo de supervi-
sion funcional, estructural y participativo.

Es fundamental comprender la supervision edu-
cativa como un proceso indispensable de todo
sistema educativo para evaluar las acciones
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realizadas, en ejecucion y por aplicar, para de-
terminar los cambios necesarios y posiblemente
radicales por tomar para propiciar la excelencia
de la educacion, segin los requerimientos de
las poblaciones meta, los contextos donde se
desarrolla y los medios utilizados para tal fin.
Implica, esencialmente, la responsabilidad de
velar por la implementacion de la politica edu-
cativa y la prestacion del servicio educativo, que
requiere de procesos integrales y correlacionados
que dinamicen la estructura organizacional y ga-
ranticen la participacion social en la educacion.

No obstante, se reitera la necesidad de valorar
una supervision compartida y comprometida con
la verificacion del cumplimiento de las normas y
el alcance de los ideales para los que se educa en
el pais. Queda claro que actualmente no es posi-
ble sostener una supervision sectorizada e inca-
paz de comunicar sus resultados, sino que resulta
necesario avanzar a una supervision globalizada,
donde la interaccion y la interdependencia de las
diferentes instancias permitan mejorar el que-
hacer educativo en el marco de un servicio con-
gruente, pertinente, relevante y contextualizado.

El MEP demanda de manera evidente la necesi-
dad de implementar procesos de supervision que
busquen la participacion activa de la comunidad
educativa, desde el ambito nacional hasta el esce-
nario comunal donde se presta el servicio. Es de-
cir, la supervision debe estar focalizada al ambito
de competencia de cada instancia y se abre a la
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participacion democratica para permitir el ingre-
so de informacion o elementos que favorezcan la
transformacion continua, congruente y oportuna,
en el sentido de alcanzar una educacion cada vez
mas pertinente, relevante e inclusiva.

Por ello, se sostiene la necesidad de un modelo de
supervision ajustado y congruente con tres reali-
dades: local, nacional y global. En consecuencia
se plantea que la supervision como proceso in-
tencionado debera aplicarse en cada una de las
partes que componen el sistema, a los recursos y
los productos que se generan, asi como los esce-
narios de participacion para la mejora continua.
Es decir, se requiere un modelo con una compo-
sicion tripartita que enfatice en la funcionalidad,
la eficiencia estructural u orgénica y la participa-
cion democratica, cuyo eje central es la Politica
Educativa vigente. Esta es la nueva concepcion
de supervision de la educacion costarricense que
se espera alcanzar.




3. El objeto de estudio

de la supervision

Definir el objeto de estudio de la supervision
es esencial para cualquier sistema educativo,
ya que permite sefialar la direccioén o el rumbo
de los esfuerzos conjuntos, el establecimiento
de resultados esperados y la formulacion de las
estrategias que permitan el adecuado funciona-
miento del sistema como tal y su influencia en el
mejoramiento de la educacion que se brinda en
todos los niveles, ciclos y modalidades.

Es necesario sefialar que el Ministerio de Edu-
cacion Publica, mediante la Guia de Supervision
Escolar del afio 1956, delimito6 su objeto de estu-
dio, al definir que la supervision:

“..tendra por objeto primordial interpretar y realizar
la politica educativa en sus contenidos filosoficos,
econdmico-social, administrativos y técnicos y ga-
rantizar una coordinacion eficaz entre el Ministerio de
Educacion, los organismos superiores del servicio, las
autoridades, las empresas, agencias, colegios, escue-
las y otros institutos de la Nacion, oficiales o privados,
para asegurar la eficacia publica”. (p.5)

Aunque por la época esta posicion se enmarca
en el ambito de la supervision escolar es impor-
tante trascenderlo para alcanzar el sistema en
su totalidad, ya que de ello depende el alcance
de los procesos, asi como el establecimiento de
estrategias de seguimiento y evaluacion de resul-
tados. Conviene evidenciar que, a partir de la cita
anterior, se le otorga a la supervision dos grandes
responsabilidades: a) interpretar y realizar la
Politica Educativa vigente y b) garantizar una
coordinacion eficaz en dos lineas: la primera, a

lo interno del ministerio (organismos superiores
del servicio, escuelas, colegios, entre otros) y la
segunda, entre el MEP y otros agentes externos
que intervienen en la educacion (empresas, agen-
cias, institutos de la Nacion).

Por lo expuesto, en este modelo se ratifica que el
objeto de estudio de la supervision en el Minis-
terio de Educacion Publica es la politica educa-
tiva, que demanda una adecuada interpretacion y
realizacion en todos sus contenidos. Por lo tanto,
todas las acciones vinculadas a la supervision
de la educacion estaran marcadas por la bus-
queda de la comprension, la contextualizacion,
la implementacion y el seguimiento en todas las
dimensiones y los componentes 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
equidad, la eficacia, la eficiencia, la justicia, el
desarrollo integral del ser humano y el desarrollo
social desde una perspectiva de sostenibilidad.

Es en la politica educativa donde se define el pro-
yecto educativo del pais, las areas que se deben
atender y los desafios que enfrenta la educacion
en cuanto a la complejidad humana, el desarrollo
social y la consolidacion de ciudadania planetaria
con identidad nacional, que integre lo global en
la realidad local para la busqueda y consecucion
del bienestar individual y colectivo.
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La Politica Educativa denominada “La persona:
centro del proceso educativo y sujeto transfor-
mador de la sociedad”, aprobada por el Consejo
Superior de Educacion mediante el acuerdo 02-
64-2017 del 13 de noviembre de 2017, plantea
cuatro paradigmas filosoficos y conceptuales,
seis principios que tienen como nucleo articu-
lador la calidad de la educacion, los cuales se
encuentran también vinculados a seis ejes que
permean las acciones desarrolladas en el &mbito
educativo. Esta estructura se completa con cuatro
areas que aglutinan ciertas orientaciones que per-
miten determinar una nueva realidad educativa
costarricense. (Ver figura nimero 2)
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Figura 2. Planteamiento de la Politica Educativa La persona: centro del proceso
educativo y sujeto transformador de la sociedad
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persona estudiante y su

proceso de aprendizaje.

2. La educacién como un proceso
alolargo de la vida.

3. La ciudadania del siglo XXI.

4. Ciudadania digital e innovacién.
5. Espacios para el vinculo, la
convivencia y el desarrollo del
potencial de cada persona en el
centro educativo.

6. Desarrollo progresivo de habilida-
des y competencias del siglo XXI.
7. Evaluacion de los procesos
educativos.

1. La persona docente, clave en
los procesos de aprendizaje.

2. Formacion inicial.

3. Desarrollo continuo de la
profesion docente.

4. Un modelo de formacién
permanente.

1. La participacion estudiantil.

2. El papel decisivo de las familias.

3. La profesion docente desde la perspectiva
institucional.

4. El centro educativo como eje de la calidad.

5. El nuevo papel de la infraestructura educativa.
6. Superar la barrera de la desigualdad.

7. Las direcciones regionales educativas, vasos
comunicantes fundamentales del sistema
educativo nacional.

8. Una cultura de rendicién de cuentas.

9. Una gestion institucional basada en la mejora
continua y en la planificacion para obtener
resultados.

10. Los sistemas de informacion y las decisiones
fundadas en la evidencia y la investigacion
rigurosa.

11. La mejora continua de la gestion institucional
y la flexibilidad en la gestion administrativa.
12.Una inversién educativa creciente.

13. Gestion orientada al desarrollo sostenible.

Fuente: tomado y adaptado de la Politica Educativa (2018)

1. La creacion de redes regionales en
el sistema educativo.

2. Una comunidad educativa abierta,
dindmica e innovadora.

3. El vinculo constructivo entre el
sistema educativo y los medios de
comunicacién social.

4. El didlogo permanente con las
organizaciones magisteriales.

5.La busqueda de nuevas alianzas.
6. Una gestion enriquecida por el
vinculo con el entorno internacional.
7.Un trabajo coordinado para
articular la politica educativa con la
politica publica.

8. La educacion: un compromiso y una
responsabilidad de todas y todos.
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CAPITULO 2

Modelo de Supervision
Funcional - Estructural -
Participativo

El Ministerio de Educacion Publica en general se debe ca-
racterizar por implementar procesos de supervision integral e
integradores, que buscan la participacion activa de la comu-
nidad educativa, desde el ambito nacional hasta el escenario
comunal donde se presta el servicio educativo. Es decir, la
supervision se focaliza en el ambito de competencia de cada
instancia y se abre a la participacion democratica para per-
mitir el ingreso de informacion o elementos que favorezcan la
transformacion continua, congruente, oportuna y justa, en el
sentido de alcanzar una educacion cada vez mas pertinente,
relevante e inclusiva.
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1. La importancia de un
modelo de supervision

En la Memoria Institucional 2006-2014 del Mi-
nisterio de Educacion Publica, presentada por los
jerarcas ministeriales de esos periodos de gobier-
no, se establece lo siguiente:

“Aunque la supervision juega un papel estratégico
para el funcionamiento y organizacion del sistema
educativo costarricense, el MEP no cuenta en realidad
con un modelo de supervision consolidado y de apli-
cacion general. No obstante lo anterior, en distintas
DRE se identifico material valioso para avanzar en la
conceptualizacion de un modelo de supervision reno-
vado, consistente con las tendencias internacionales
mas exitosas” (p.472).

El fragmento anterior establece la necesidad de
construir y consolidar un modelo propio ajustado
a las caracteristicas del Ministerio de Educacion
Publica de Costa Rica y obliga a desarrollar un
planteamiento tedrico-practico para satisfacer
la necesidad detectada y que, ademas, permita
seguir el derrotero para la mejora continua de
la educacion. Esto demanda la definicion de
una unica manera de saber y saber-hacer desde
la supervision educativa, en congruencia con
las realidades de cada contexto donde se desa-
rrolla la educacién, bajo principios de trabajo
que faciliten el quehacer profesional, asi como
la constitucion de la identidad supervisora y el
cumplimiento de las razones que dieron origen
a su propia naturaleza. Para ello, es necesario
plantear procedimientos e instrumentos acordes
con las realidades, necesidades, requerimientos
y aspiraciones educativas costarricenses, integra-
das en un modelo de supervision que delimite los
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esfuerzos individuales y colectivos para alcanzar
la meta comun: la implementacion de la politica
educativa y la adecuada, ademas de coherente,
prestacion del servicio educativo.

Un modelo, segin Ortiz (2008) “expresa la uni-
formidad de comportamiento y de pensar que se
produce regularmente entre una pluralidad de
personas, de organizaciones o de instituciones”.
Es decir, el modelo de supervision educativa
resulta ser la ruta a seguir para que los pensa-
mientos y los comportamientos se direccionen en
forma critica, creativa, realista y contextualiza-
da, en procura de una educacioén cada vez mas
congruente con las necesidades humanas y las
aspiraciones sociales. (p.276)

Se destaca, entonces, la importancia de unificar
criterios en todos los niveles de organizacion
del MEP, mas atn cuando la funciéon supervi-
sora estd llamada a la integracion de procesos,
segun se define en el articulo 4 del Decreto N°
35513-MEP. De esta forma, se verifica que la
supervision es inherente a las funciones que se
ejecutan en todos los niveles, dependencias o
servicios del Ministerio de Educaciéon Publica,
segiin su ambito de competencia. Ademas, se
establece que aunque esta accion se ejecute de
manera contextualizada, en cada dependencia o
escenario educativo, no puede ser considerada
como un proceso independiente, ya que en si
misma implica un trabajo colaborativo que va
desde las partes a su union total y viceversa




Seguidamente se explica el Modelo de Supervi-
sion funcional-estructural-participativo (FEP), el
cual responde a las necesidades y la estructura
del Ministerio de Educacion Publica en virtud del
ordenamiento politico y juridico. Cabe destacar
que este modelo no representa o emula otras pro-
puestas tedricas de supervision que actualmente
utilizan muchos paises latinoamericanos. Es una
construccién propia, realista y pertinente que
busca el cumplimiento de la politica educativa
vigente y la prestacion de un servicio educativo
de excelencia al procurar realizar los ideales de
ser humano, educacion y de sociedad plasmados
en el documento: “La persona: centro del proceso
educativo y sujeto transformador de la sociedad”.
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2. Modelo de supervision funcional-
estructural-participativo (FEP)

Este modelo implica la definicion de una estra-
tegia de supervision que va desde las partes del
modelo a su unién (de las partes al todo) y vice-
versa (del todo a las partes), situacion que genera
tres escenarios de interaccion:

1. Del todo a las partes: se refiere al ordena-
miento juridico y politico de la educacion
que regula el funcionamiento del Ministe-
rio de Educacion Publica.

2. De las partes al todo: implica valorar el
cumplimiento del ordenamiento juridico y
politico de la educacion en cada una de las
dependencias ministeriales y sus resulta-
dos.

3. Entre las partes: se manifiesta en la inte-
gracion e interdependencia de las partes
para apoyarse mutuamente en el proceso
y alcanzar satisfactoriamente lo dispuesto
en el ordenamiento juridico y politico de la
educacion costarricense.

El modelo FEP pretende asegurar el Derecho a la
educacion de excelencia. Procura que las produc-
ciones del nivel central y regional afecten signi-
ficativa y positivamente el trabajo que se realiza
en el nivel institucional o de centro educativo.
El ciclo se completa cuando el nivel institucional
ejecuta procesos de supervision eficaz, eficientes
y pertinentes, cuyos resultados son objeto de
conocimiento para todo el sistema y ademas se
constituyen en reguladores de las acciones que
se organizan para la mejora de los procesos, los
productos y los resultados.
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Conviene destacar que el modelo se basa en la
responsabilidad que cada funcionario y fun-
cionaria, dependencia o servicio tiene en la
supervision de su trabajo. Es asi como en los
Centros Educativos, los Circuitos Educativos,
las Direcciones Regionales de Educacion, las
Oficinas Centrales, Direcciones del nivel central
y los Despachos se debera velar por un ejercicio
ético de la supervision, al mismo tiempo que se
realizan valoraciones conjuntas para determinar
los resultados del trabajo colaborativo y el fun-
cionamiento del sistema como como un todo.

Como se ha mencionado, el modelo de supervi-
sion FEP es inherente a toda la estructura orga-
nizativa del Ministerio de Educacion Publica y
trasciende sus limites, ya que permite la partici-
pacion de otros agentes que influyen en el proce-
so educativo. La supervision FEP se caracteriza
por verificar la relacion entre el cumplimiento de
las funciones y el funcionamiento de la estruc-
tura (interno), asi como los aportes del medio al
sistema (externo) para ajustar los procesos y las
tareas a las necesidades del ser humano y la so-
ciedad. Permite constatar el flujo de informacion
y la interaccion entre los niveles que componen
la estructura y su vinculacion con las realidades
globales, nacionales, provinciales y locales o
comunales. Todo esto se representa en la figura
numero tres.




Figura 3. Modelo de Supervision FEP y su relacion con la sociedad global
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En la figura anterior, el MEP est4 representado
con el circulo color gris, dividido por lineas ho-
rizontales que delimitan el nivel de composicion
organizacional y lineas verticales que represen-
tan las tres areas del modelo de supervision. Esta
esfera ocupa un lugar dentro de otra mas grande
que representa la sociedad global, cuya interac-
cion e intercambio de informacion es constante,
lo que demanda a cada nivel del MEP definir
procesos que permitan determinar la congruencia
de la educacion costarricense con los escenarios
de desarrollo actual, tanto en el nivel nacional
como global. Todo esto contribuye con la valo-
racion de la eficiencia y la eficacia del sistema
educativo costarricense para que los esfuerzos
realizados en los diferentes niveles coadyuven a
la implementacion efectiva de la politica educati-
vay a la prestacion de un servicio de excelencia.
De la misma forma, brinda las oportunidades y
estrategias para evaluar la coherencia del acto
educativo segiin el momento histérico de la
sociedad costarricense y permite recopilar infor-
macion relevante para la toma de decisiones y las
previsiones de desarrollo que se pretenden en el
pais.
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A continuacion, se explica detalladamente los
componentes del Modelo de Supervision FEP:

2.1 Componente funcional

Enfatiza en la importancia de verificar feha-
cientemente el cumplimiento de las funciones
formalmente establecidas, en el marco de la
naturaleza que dio origen a la dependencia o
servicio. Es decir, el modelo sefiala la necesi-
dad de velar porque cada nivel, dependencia o
funcionario (a) cumpla o desempeiie de manera
Optima sus responsabilidades y deberes. Para ello
es necesario realizar ejercicios de evaluacion de
resultados que también permitan comprobar la
no duplicidad de funciones entre dependencias
o servidores. Se resalta la importancia de que
existan procesos de induccion mediante los que
cada dependencia asegure que las funciones se
cumplan de acuerdo al bloque de legalidad que
las sustenta y por ende se alcancen los resultados
esperados segun la politica educativa.

Proceso de supervision funcional

Para efectos de realizar la supervision de las fun-
ciones formalmente establecidas para una depen-
dencia o funcionario (a) se sugiere el siguiente
proceso:




Grifico 4. Orientaciones para desarrollar el proceso de supervision funcional

Valore los factores que
influyen en el logro o
desempeno de la funcién

Conozca y comprenda el
alcance de cada una de las
funciones asignadas

+

+

\ 4

Realice ajustes para
trascender las limitaciones
y cumplir con las funciones

Desagregue las funciones
en tareas que permitan su
logro y verificacion

+

+

v

Evalude los nuevos ajustes,
su influencia en el desem-
pefo y los resultados

Brinde seguimiento al
cumplimiento de las
funciones (instrumentos)

+!

+

Defina estrategias para
asegurar la sostenibilidad
de las buenas practicas

Fuente: elaboracion propia (2016)
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2.2 Componente estructural

La supervision aplicada a la estructura organiza-
cional debe permitir una valoracion general de
su comportamiento, en cuanto a la participacion
de los distintos componentes o dependencias
dentro del sistema. Por ello, debera enfatizar en
elementos clave como la organizacién, los me-
dios, la jerarquia, los resultados, entre otros. Una
supervision de la estructura organizativa facilita
la implementacion de las funciones y el logro de
los productos o resultados esperados de cada de-
pendencia o servicio, los cuales se utilizan para
realimentar el sistema educativo, en procura de
la mejora continua. Si el Ministerio de Educacion
Publica tiene una estructura definida y ademas
esta es idonea para administrar la educacion cos-
tarricense, entonces es prioridad verificar que su

funcionamiento sea congruente y permita el logro
de la politica educativa. Desde esta perspectiva,
el modelo sefiala la urgencia de supervisar que la
estructura organizacional verdaderamente cum-
pla el fin para el cual fue creada, como un todo y
desde cada una de sus partes (centros educativos,
direcciones regionales, oficinas centrales), a par-
tir de principios bésicos, tales como: pertinencia,
relevancia, eficiencia, eficacia, resultados, legali-
dad y viabilidad administrativa-financiera.

Proceso de supervision estructural

La supervision de la estructura organizacional
implica centrar la atencion en elementos deter-
minantes del funcionamiento eficaz y eficiente,
por ello es importante considera las siguientes
recomendaciones:

Grtifico S. Orientaciones para desarrollar el proceso de supervision estructural

Conozca la estructura organizacinal
del MEP e identifique el rol de la
dependencia a la que pertenece

+

dentro del sistema

v

Comprenda la estructura organiza-
cional de la dependencia a la que
pertenece, los procesos que debe
liderar y los resultados que se
esperan

+

A4

Promueva la interaccion e
interdependencia de las partes para

el logro de metas y objeti

comunes

Identifique factores que influyen en el
desempeno eficaz y eficiente de la
organizacion (clima y cultura organiza-
cional, liderazgo, procesos de
comunicacion, sistemas de gobierno,
entre otros).

EvalUe los resultados de la estructura
(como un todo) y de cada una de las

partes que la integran, asi como la
utilidad de sus productos o resultados en
los otros niveles

Establezca procesos de mejora que
permitan los ajustes internos para
el trabajo conjunto y la dinamiza-
cién del sistema organizacional

v

Compruebe la satisfaccion de
los usuarios (internos y
externos) seguin procesos de
mejora implementados

A

Defina estrategias que permitan la
sostenibilidad de la mejora
continua y el cumplimiento del
marco regulador de la organizacion

Fuente: elaboracion propia (2016)
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2.3 Componente participativo

La participacion se entiende desde dos posicio-
nes: a) las relaciones internas que facultan la
dindmica organizacional y el trabajo colaborati-
vo para el logro de la politica educativa y b) los
aportes externos caracterizados por interrelacio-
nes que permiten el aporte significativo de otros
agentes (internacionales, nacionales, comunales)
en la educacion costarricense y que pretenden su
mejora continua. Esta area del modelo facilita
identificar si la organizacion en general o cada
dependencia en particular, tiene la capacidad de
realizar trabajos conjuntos o si por el contrario

esto no es posible debido a estructuras rigidas y
desvinculadas. Permite también realizar valora-
ciones exhaustivas de los aportes externos y su
influencia en el logro de la politica educativa, de
manera que se integre todo aquello que muestra
congruencia y se rechace lo que se desvincula del
marco politico y legal de la educacion.

Proceso de supervision participativa

Todo proceso de supervision participativa, en
cualquier nivel o dependencia del MEP, debe
considerar la siguiente informacion:

Grifico 6. Orientaciones para desarrollar el proceso de supervision participativa

Compruebe la apertura 'y
aceptacion al trabajo

+

Diferencie los tipos de

+ Considere la temporalidad de
relaciones internas y las razones

las relaciones y los logros

colaborativo
interdepartamental

> X > o
7 que las motivan | obtenidos en ese lapso

Establezca procesos de
intercambio de informacion,

+

Promueva el establecimiento
de metas y objetivos comunes

+

Permita espacios de
planificacion y evaluacién

analisis y toma de decisiones
conjuntas

v
v

segun el ambito de

participativa
competencia

Defina estrategias para
asegurar la sostenibilidad del
trabajo en equipo

Compare los intereses externos
con las metas y objetivos

v

internos

Verifique que el apoyo externo
contribuya con el logro de la
politica educativa y
lineamientos estratégicos

Determine que el resultado de
la alianza es congruente con las
necesidades de los
beneficiarios y de la educacion
costarricense

Evalte los logros de la
participacion externa y tome

v

decisiones trascendentales

v

Evite que las alianzas con
agentes externos aumenten la
carga del trabajo de los
funcionarios

v

Defina estrategias organizativas
para la sostenibilidad de proyectos
o programas participativos que
favorecen el mejoramiento
continuo de la educacién

Fuente: Elaboracion propia (2016)
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Como se sefialo anteriormente, cada uno de los componentes de este modelo pretende que la super-
vision enfatice en los siguientes aspectos:

Figura 7. Enfasis de los componentes del modelo de Supervisiéon FEP

Participativo

Conocimiento, comprensién y Eficacia y eficiencia de la Integracion e interrelacion del
cumplimiento de las funciones estructura organizacional, tanto sistema y cada una de las
fomalmente establecidas y el del MEP en general, como de partes. Representa la
acatamiento del bloque de la cada uno de los 6rganos que supervision compartida,
legalidad que ampara el dmbito integran los niveles responsable y ética, en un

de accién organizativos marco de trabajo colaborativo

N\ AN AN J

En procura de:
1. El logro de la Politica Educativa

2. La prestacion de un servicio educativo de excelencia
3. La mejora continua de la educacién

Fuente: Elaboracion propia (2016)

Se considera importante resaltar que cada uno de “Que una politica educativa, como documento piibli-
los componentes de este modelo contribuye con co, tiene una funcién estratégica al sustentar una po-

ST litica de Estado y establecer marcos referenciales que
el logro del proyecto institucional que pretende

a . . L permitan vislumbrar el futuro promisorio de un pais
el mejoramiento continuo de la educacién en ge- que desde la educacién se propone avanzar hacia el

neral. Esto en consonancia con lo establecido en cumplimiento de sus metas de mediano y largo plazo,
el considerando ntmero cinco de la Politica Edu- asi como responder a los compromisos internacionales
cativa La Persona: centro del proceso educativo libremente asumidos™.

y sujeto transformador de la sociedad (2017),

que versa:
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3. Aspectos relevantes que se deben

supervisar segun los componentes
del modelo FEP

La supervision educativa aplicada desde el mo-
delo FEP debera valorar aspectos relevantes que
permitan determinar la eficacia, la eficiencia, la

pertinencia y la congruencia del servicio que se los procesos de supervision.

Area Algunos aspectos que se deben supervisar

Funcional

a. Conocimiento y comprension de las funciones formalmente establecidas

b. Cumplimiento de las funciones formalmente establecidas

c. Coherencia entre las funciones establecidas y las tareas propuestas para cada una de ellas
d. Organizacién de las tareas segun las competencias del ente ejecutor

e. Correlacion de funciones con otras dependencias (evitar duplicidad)

f. Eficacia y eficiencia del servicio

g. Procesos de planificacion para el logro de las funciones

h. Sistemas de evaluacién y monitoreo de las funciones

i. Procedimientos de control interno

j. Estrategias implementadas para determinar los resultados esperados

k. Medicion de la satisfaccion de los usuarios internos y externos

|. Estrategias de coordinacion y trabajo conjunto segun las funciones de cada dependencia
m. Procesos de induccién de nuevos funcionarios

Estructural

a. Direccion estratégica de la estructura (estilo de administracion)

b. Alcance de los procesos conjuntos de planificacion

c. Integracién de las partes en los procesos de planificacion

d. Interrelacion de los procesos para maximizar los logros

e. Valoracion del desempenio total de la estructura y de cada una de sus partes

f. Apertura de la estructura a los procesos de cambio y ajuste

g. Clima y cultura organizacional

h. Mecanismos de comunicacién entre las dependencias y los funcionarios

i. Grado de conocimiento que tienen los funcionarios acerca de toda la estructura
j. Capacidad de respuesta estructural a las situaciones o acontecimientos fortuitos
k. Medicion de la satisfaccion de los usuarios internos y externos con el desempero de la estructura
|. Relaciones jerarquicas y su influencia en el desempefio estructural

Participativa

a. Apertura para la integracion de agentes externos y otras dependencias internas

b. Criterios bajo los cuales se promueve y se justifica la participacion

c. Procesos de evaluacion y monitoreo de los espacios participativos

d. Tratamiento de la informacion que emiten los participantes para el desarrollo educativo

e. Proyeccion de las acciones educativas y percepcion de los agentes externos

f. Definicion de procesos de mejora continua derivadas de las evaluaciones aplicadas al trabajo conjunto

g. Identificacion de necesidades educativas presentes en el contexto nacional, provincial y local o comunal

h. Medicion de la satisfaccion de los usuarios internos y externos

i. Congruencia de aportes externos con las necesidades, metas y objetivos internos

j. Conocimiento del marco legal que regula la participacion de agentes externos en la educacion costarricense.

Fuente: Elaboracion propia (2017)
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presta, segun sea el ambito de accidn o la depen-
dencia que lo brinde. Conviene destacar algunos
de estos aspectos que deben ser considerados en




4. Caracteristicas del modelo

El modelo FEP, plasmado en este documento,
presenta siete caracteristicas de los procesos de
supervision y, ademads, se constituyen en para-
metros de los resultados obtenidos en y con su
aplicacion, esto de manera independiente de los
escenarios en los que se lleve a cabo. Cuando se
supervisa conviene comprobar el cumplimiento
de cada una de ellas.

a.

Integral e integrador: asume todo el sis-
tema y cada una de sus partes e involucra
agentes externos que influyen en los pro-
cesos de ensefanza y de aprendizaje, asi
como en el mejoramiento continuo de la
educacion. Aspira al dinamismo entre las
partes y la valoracion de los procesos, los
productos, los resultados y la mejora.

Democratico: permite la participacion in-
dividual y la construccion colectiva. Sefiala
la responsabilidad de toda la comunidad
educativa en la actuacion supervisora, cada
quien desde su &mbito de competencia.

Interdependiente: la supervision que se
logre desarrollar en cada uno de los niveles
influye en los resultados y su influencia en
otros niveles. Cuando cada dependencia
asume la supervision de sus procesos y
resultados contribuye con el logro de las
metas comunes.
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Proactivo: pretende, en toda instancia, el
mejoramiento continuo. Asume con res-
ponsabilidad, criticidad, creatividad y com-
promiso la implementacion de iniciativas
para el desarrollo.

Objetivo y realista: constituye la disocia-
cion de lo real y lo personal, en procura
de considerar los fenomenos desde una
posicion imparcial. Permite apreciar natu-
ralmente las situaciones o hechos para pro-
poner acciones congruentes y alcanzables.

Contextualizado: responde a las circuns-
tancias propias de cada entorno, lo que im-
plica el involucramiento y la comprension
de la cultura mas proxima para disefiar y
aplicar estrategias de supervision idoneas.

Coherente y equitativo: es inherente a la
estructura organizativa del MEP y pretende
que cada una de sus partes asuma la respon-
sabilidad de supervisar sus acciones, en su
ambito de competencia. En todo momento
procura la equidad en el funcionamiento
institucional y el control de lo que se hace
en cada nivel para el mejoramiento de la
educacion.




5. Cultura organizacional y
aplicacion del Modelo FEP

El éxito del modelo de supervision FEP depende
también de la consolidacién de una cultura or-
ganizacional que permita una gestion eficiente y
eficaz para la implementacion de la politica edu-
cativa y la presentacion de un servicio de exce-
lencia. Asi que la accion supervisora debera velar
por el establecimiento de ambientes de trabajo,
en los distintos niveles de organizacion del MEP,
favorables a los propoésitos de la educacion cos-

tarricense y las necesidades de quienes integran
la comunidad educativa.

Por ello, se proponen los elementos de una cultu-
ra organizacional ideal, los cuales se consideran
indispensables para promover el cumplimiento
real de las funciones, el funcionamiento adecua-
do de la estructura y la participacion responsable
de los usuarios internos y externos.

Figura 8. Elementos indispensables de una cultura organizacional que facilite la Supervisién FEP

Cultura Organizacional
Modelo de Supervision FEP

"> Pertenencia

Relaciones
satisfactorias

:+==>  Integracién

Comunicacion
organizacional

Credibilidad,
participacion, basqueda
de soluciones y cambio

Valorar los intereses,

> s ACtItUd S, NECESidades.
: Busqueda del bienestar

Conocimiento,
comprensiony
confianza

Lenguaje comun,
didlogo participativo y

Busquedade ...
resultados

Saber estar Gon
(valores)

Identidad <"'"E

Destrezas 'y
competencias

consenso

 memmes

Fuente: Elaboracion propia (2016)
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Para interpretar adecuadamente el grafico, se
recomienda tomar en cuenta lo siguiente:

i.  El grafico presenta dos escaleras que; de
abajo hacia arriba, llevan al mismo sitio:
una cultura organizacional ideal para la
implementacion y la sostenibilidad del Mo-
delo de Supervision FEP.

1.  La escalera de la izquierda representa; en
cada uno de sus peldafios, los temas que se
deben atender a nivel organizacional.

iii. Cada peldafio de la escalera de la derecha
representa los logros esperados por las per-
sonas que integran la organizacion.

iv. En medio de ambas escaleras se definen
los valores y las habilidades que deben
manifestar las personas en el desempeiio
profesional y las relaciones interpersonales.

v.  Las acciones que se ejecuten para instaurar
una nueva cultura deberdn iniciar con el
primer peldafio que se indica en la escalera
de la izquierda (comunicacidn organizacio-
nal). El proceso va de la base a la cima de
la escalera.

vi. El trabajo se regira por la siguiente premi-
sa: al trabajar un tema (peldano de la iz-
quierda), busco promover una nueva forma
de pensar y actuar (peldafio de la derecha
que se encuentra en el mismo nivel), con el
fin de mejorar constantemente la dinamica
laboral, la vivencia de valores y las habili-
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dades (valores y habilidades que se ubican
entre las escaleras). Por ejemplo: al promo-
ver la integracion institucional se busca
consolidar también el sentido de identidad.
Esto se podra alcanzar mediante la gestion
del conocimiento, la comprension del todo
y cada una de sus partes, asi como la con-
fianza en la gestion y el trabajo conjunto.

Este modelo de cultura organizacional promue-
ve una gestion eficaz para mejorar en cada uno
de los temas que se sefialan, en el entendido de
que cada uno de ellos faculta la organizacion,
la coordinacion, la ejecucion, la evaluacion y el
seguimiento de las acciones que se llevan a cabo
en procura del cumplimiento de la politica edu-
cativa y la prestacion de un servicio educativo de
excelencia.

Temas de trabajo

1. Lacomunicacion organizacional: se com-
prende como uno de los elementos natura-
les indispensables para el entendimiento y
la comprension, requiere ser revisada a lo
interno de cada dependencia. Es prudente
determinar las distorsiones o incongruen-
cias mas comunes que afectan la apro-
piacion de un lenguaje comun, el didlogo
participativo y la busqueda de consensos.
Por otra parte, es indispensable identificar
las estrategias y los medios mediante los
que se comunican las diversas estructuras
que componen la organizacion (departa-
mentos, servicios, areas, entre otros), ya




que la fluidez, claridad y transparencia en
la transmision de informacién influye en el
funcionamiento organizacional. Conviene
resaltar la importancia de modernizar los
medios y las formas de comunicacion.

La integracion: las instituciones educati-
vas y las diferentes dependencias del MEP
no pueden funcionar como escenarios
“multidisciplinarios”, donde no se vis-
lumbran espacios de integracion interna
para el logro de las metas institucionales,
regionales y nacionales. El acto educativo
y las tareas conexas deberan atenderse de
manera interdisciplinaria, donde se pro-
mueva la transferencia de conocimientos,
la vinculacion con la realidad contextual, la
mejora de los procesos, la evaluacion de re-
sultados y la coherencia entre las acciones
realizadas y las funciones establecidas. Se
requiere de una gestion que promueva una
cultura organizacional inclusiva, situacion
que facilita una conciencia colectiva que
conduce al éxito por medio de la competiti-
vidad.

Las relaciones satisfactorias: en las que
deben predominar actitudes, valores e in-
tereses que se relacionan con la identidad
institucional y con la filosofia de trabajo
a lo interno de cada dependencia. Estas
interacciones deben estar caracterizadas
por la busqueda del bienestar individual
y colectivo, asi como por la satisfaccion
de los usuarios internos y externos. Son

relaciones abiertas donde la confianza de-
termina la efectividad de los intercambios
y el apoyo en los procesos de trabajo. Estas
relaciones estan basadas en aspectos éticos
que aseguran el respeto a la dignidad y la
generacion de espacios saludables para la
convivencia armonica.

4. La pertenencia: comprendido como un
sentido de vida personal-profesional dentro
de la organizacion que permite a las perso-
nas aportar iniciativas que permiten la va-
loracion constante y la mejora continua. El
sentirse parte de una organizacion, aunque
el tiempo de trabajo sea relativamente poco
0 corto en comparacion con otros funciona-
rios (as), es un factor protector de la salud
mental y fortalece el compromiso con las
acciones trascendentales que permitiran la
prestacion de un servicio justo, equitativo y
sostenible.

Si la gestion es eficaz para lograr el desarrollo
de estas cuatro areas, entonces sera eficiente para
promover una organizacion con una identidad
definida, donde exista el compromiso con el
fortalecimiento o desarrollo de destrezas y com-
petencias de quienes integran la organizacion,
con el fin de aprender a saber-estar dentro de una
institucion que dirige sus esfuerzos a la valora-
cion de resultados y la proposicion de procesos
de mejora que permitan implementar la politica
educativa vigente.
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Es aqui donde la supervision ejercida por cada
funcionario (a) y el maximo (a) jerarca de la
institucion o la dependencia debe ser efectiva e
intencionada, de manera que los resultados obte-
nidos mediante su implementacion permitan rea-
limentar las acciones ejecutadas y como resulta-
do se beneficien los otros niveles de organizacion
del MEP, en procura de la movilidad del sistema

educativo costarricense al logro del proyecto pais
que se define en la Politica Educativa. Es decir,
la informacion que se produzca con los procesos
de supervision debera cumplir un recorrido que
influya en otras dependencias del MEP, desde el
centro educativo hasta el Despacho del Ministro
o la Ministra de Educacion, seglin el siguiente
recorrido:

Figura 9. Proceso de difusion de la informacion en el MEP

ND
NE

Proceso de difusién de
la informacion

Los resultados obtenidos en el
centro educativo deberan ser
del conocimiento de todas las
dependencias del MEP para
sustentar las acciones y los
planes o estrategias de mejora
que procuran el cumplimiento
de la Politica Educativa y la
prestacion de un servicio de
calidad en todo el pais.

Fuente: Elaboracion propia (2016)
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Los resultados obtenidos en el centro educativo
(CE), como producto de la supervision, son sis-
tematizados y analizados en la institucion para
determinar las 4reas de mejora. Dicha infor-
macion deberd ser suministrada a la Oficina de
Supervision (OS) correspondiente, para realizar
una valoracion del estado situacional del Circui-
to Educativo (en general) y de las instituciones
(en especifico), luego se procede a socializar esta
informacion y los hallazgos més relevantes en el
Consejo de Supervision de Centros Educativos
(CSCE) con el fin de analizar y resaltar las ne-
cesidades reales o posibilidades de mejora que
se presentan a nivel regional. Posteriormente
se facilitan estos datos al Director o Directora
Regional de Educacion para establecer accio-
nes o estrategias de coordinacién que permitan
satisfacer las demandas de su region. Al trabajo
regional se le suma el apoyo del Consejo Asesor
Regional (CAR). Los hallazgos y los planes de
mejora deberdn comunicarse al Viceministro de
Planificacion Institucional y Coordinacion Re-

gional (VPICR) quien llevara la informacion co-
rrespondiente a las reuniones de gabinete (en las
que participa el Ministro (a) de Educacion (DM),
el Viceministro (a) Administrativo (VAd) y el
Viceministro (a) Académico (VAc) y el VPICR.
Es en este escenario donde se emiten las directri-
ces respectivas para que desde el Nivel Director
(ND) y del Nivel Ejecutor (NE) se logre atender
satisfactoriamente ciertas necesidades educati-
vas; segun sea al ambito de competencia. Todo
este proceso culmina nuevamente en el Centro
Educativo, lugar desde donde se puede imple-
mentar de manera organizada y conjunta todas
las acciones tendientes a implementar la politica
educativa y la prestacion del servicio educativo,
sin afectar los procesos de planificacion insti-
tucional y las metas educativas nacionales. Lo
importante en este caso es que la supervision;
aplicada en todos los niveles de organizacion del
Ministerio de Educacion Publica, vele por reco-
lectar los datos que propicien la mejora continua
de todo el sistema.
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CAPITULO 3
Concepcion de la
supervision en los
Circuitos Educativos

El término “supervision” ha sido objeto de estudio en multiples
contextos y como producto de ello se han propuesto diferentes
interpretaciones que obedecen a realidades particulares, todas
validas en si mismas. No obstante, después de conocer y ana-
lizar la informacion expuesta en este documento es necesario
resaltar la concepcion que debe prevalecer en el Ministerio de
Educacion Publica acerca de la Supervision en los Circuitos
Educativos.
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1. La supervision en
los Circuitos Educativos

Con la creacion del Ministerio de Educacion Pu-
blica (1949) se establece la figura del Supervisor,
a quien se le atribuyen las funciones de control
técnico-administrativo y técnico-pedagogico. En
1957, con la aprobacion del Manual Técnico de
Educacion Publica, se cred la instancia encar-
gada de la Supervision, que incorpora la super-
vision institucional fundamentada en procesos
democraticos y cientificos. Posteriormente, en
1965, se emite la Ley Orgéanica del Ministerio
de Educacion Publica y en ella se instaura la
Supervision Escolar con funciones orientadas al
fortalecimiento del area técnica-pedagdgica, con
el objetivo de promover el desarrollo profesional
de los educadores en servicio. Esta situacion lle-
vé a un replanteamiento en la concepcion de la
funcioén supervisora, dando paso a la figura del
Supervisor Asesor o Asesor Supervisor, en quien
recae la responsabilidad de asumir tareas acadé-

micas o curriculares y administrativas orientadas
al apoyo de las instituciones educativas.

Es relevante mencionar que segun la época, asi
como las disposiciones politicas y legales de
turno, a la persona encargada de la gestion super-
visora se le reconocidé como: inspector escolar,
visitador escolar, asesor supervisor, asesor super-
visor zonal, supervisor de circuito escolar, asesor
supervisor, supervisor de centros educativos y
supervisor de educacion. Actualmente, el Manual
descriptivo de puestos de la Direccion General
de Servicio Civil lo ha denominado: Supervisor
de Educacion. Todos los cambios realizados en
el nombre del puesto han influido directamente
en las funciones o tareas por ejecutar, las cuales
también generaron repercusiones en la dinamica
de la educacidn costarricense, segiin el momento
historico.

Figura 10. Linea de tiempo sobre la evolucion histérica del nombre y las funciones de la supervision de centros

educativos: 1828-2009

1828

Nombre:
Visitador e
Inspector
Funciones:
técnico-
pedagdgicas y
disminuyen las
funciones
administrativas

Nombre:
Inspeccion
Escolar
Funciones:
administrativas
y de vigilancia

Visitaduria de
Escuelas
Funciones:
administrativas
y de vigilancia

2009

Nombre:
Supervisor de
Centros
Educativos
Funciones:
administrativas

Nombre:

Asesor
Supervisor de
Educacién
Funciones:
administrativas
y de vigilancia

Supervision
Escolar
Funciones:
técnico-
pedagogicas y
administrativas

Fuente: Adaptado de suplemento informativo “Evolucion de la Supervision Educativa en Costa Rica” (2016)
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Segun el cuadro anterior, desde 1828 hasta apro-
ximadamente 1956, es decir durante 128 afios, la
supervision fue considerada basicamente como
un proceso de visitaduria, vigilancia e inspeccion
técnico-pedagogica y administrativa. Se observa
también como la ejecucion y orientacion admi-
nistrativa de las funciones establecidas para este
servicio se mantuvo a lo largo 52 afios (1828-
1880), en este periodo Uinicamente se registran
cambios en el nombre del puesto.

A partir de 1906 las necesidades politicas, so-
ciales y educativas propiciaron un cambio en
las funciones de la visitaduria e inspeccion, al
otorgarsele una mayor relevancia al tema téc-
nico-pedagdgico, razén por la que se determina
una disminucién en las funciones propiamente
administrativas. En 1956 se registra un hecho
trascendental, ya que se da un cambio concep-
tual e interpretativo relevante, el servicio pasa a
llamarse Supervision Escolar y desarrolla nueva-
mente funciones técnico-pedagogicas y adminis-
trativas, con la variable de que en esta época se le
brinda prioridad a otra funcién mas: interpretar y
realizar la legislacion educativa vigente.

Si bien es cierto la ruptura en el accionar de
la supervision inicia en el afo 1880 cuando se
priorizan las funciones técnico-pedagdgicas y
disminuyen las funciones administrativas, es en
el afio 2009 cuando se presenta una modificacion
sustantiva mediante el Decreto Ejecutivo 35513-
MEP, ya que se suprime todas las funciones
vinculadas al desarrollo de asesoramiento acadé-

mico o curricular y se decreta que el puesto sera
Supervisor de Centros Educativos, con énfasis en
el area administrativa y se mantiene el deber de
velar por el cumplimiento de la politica educativa
vigente. Es importante aclarar que dicho decreto
elimina la accion de asesoria pedagdgica que le
habia sido asignada al Supervisor o Supervisora
de Centro Educativos (segun decreto). Sin em-
bargo, en ningiin momento establece que el acto
de supervisar deberd omitir la necesidad de velar
porque los directores y las directoras de centros
educativos cumplan con las disposiciones técni-
cas (curriculares, académicas o pedagdgicas) que
regulan el funcionamiento de la institucion edu-
cativa. Para mejor proceder, cuando a partir de la
supervision ejercida en los centros educativos se
logra detectar necesidades de indole técnico-pe-
dagogicas estas deberan ser sistematizadas y
tramitadas; seglin los procedimientos internos de
cada Direccion Regional de Educacion, para la
respectiva atencion por parte del Departamento
de Asesoria Pedagogica.

Actualmente el Ministerio de Educacion Publica
cuenta con 27 Direcciones Regionales de Edu-
cacion (DRE), las cuales a su vez se subdividen
en Circuitos Educativos. La cantidad de circuitos
depende de la extension territorial de cada DRE
y la cantidad de centros educativos que la con-
forman, entre otros aspectos. Esta distribucion
politica pretende organizar la prestacion de los
servicios de educacion y facilitar la atencion de
las comunidades educativas.
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Figura 11. Distribucion de las DRE y cantidad de Circuitos Educativos

1 San José Central 06

2 San José Norte 06

3 San José Oeste 05

4 Desamparados 07

5 Los Santos 03

6 Puriscal 07

7 Pérez Zeledon 10

8 Alajuela 10

9 Occidente 09 1

| San Carlos 14 16

11 Zona Norte-Norte 08 10 15

12 | Cartago 08 17

13 Turrialba 09

14| Heredia 07 9 g 14

15 Sarapiqui 05 3

16 | Liberia 05 21 6 4 13 25
17 Canas 05 5

18 | Nicoya 08 22

19 | Santa Cruz 07 7
20 Puntarenas 08
21 Peninsular 04 23
22 | Aguirre 06
23 Grande del Térraba 13
24 Coto 14
25 Limoén 09
26 | Sula 06
27 | Guapiles 08

Total 207

Fuente: Departamento de Supervision Educativa, Conformacion de Circuitos Educativos (2018)

Ministerio de Educacion Publica




Segun el Decreto Ejecutivo N° 35513-MEP, arti-
culo 33, por Circuito Educativo se debe entender
el “conjunto de centros educativos y servicios re-
lacionados, en todos los ciclos, niveles y moda-
lidades, dentro de una circunscripcion territorial
determinada, incluidos los programas publicos
de educacion para personas jovenes y adultas”.

Este mismo decreto, en el articulo 74, establece
que “cada Circuito Educativo funcionard bajo
la responsabilidad de un Supervisor de Centros
Educativos, el cual es un funcionario adminis-
trativo-docente, que realiza primordialmente
labores de direccion, supervision y otras de
indole administrativa, relacionadas con el pro-
ceso educativo...”, sefaladas para mejorar la
capacidad de gestion de los centros educativos.
Es importante indicar que la responsabilidad de
gestion institucional le corresponde al director
o directora del centro educativo; sin embargo,
el Supervisor o Supervisora debe velar por el
mejoramiento continuo de los procesos que esto
conlleve.

Es importante reiterar que aunque el Supervisor
o Supervisora de Educacion requiere poseer y
dominar conocimientos en el area curricular y
de gestion académica estos deben ser utilizados
para supervisar de manera integral el funciona-
miento del centro educativo mas no para fungir
como asesor pedagdgico. Cuando los procesos
de supervision ejercidos permitan identificar
necesidades o posibilidades de mejora en el area
académica, éstas se refieren a la dependencia
competente del nivel regional; es decir al Depar-
tamento de Asesoria Pedagdgica. No obstante,
se reconoce la importancia de que cada DRE
establezca procesos y procedimientos especifi-
cos para la atencion académica y administrativa
diferenciada de centros educativos conocidos
como unidocentes o de direccién 1.
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2. Composicion de los
Circuitos Educativos

Un circuito educativo es diverso en cuanto a su
constitucion. Para el funcionamiento de centros
educativos y servicios relacionados que confor-
man un circuito se consideran varios criterios
administrativos que permiten avalar su constitu-
cion; ademas, existen variables de orden social,
cultural, poblacional, econdémico, geografico,
laboral, entre otras que operan para dar origen a
la demanda educativa de una comunidad o grupo
social.

Desde esta perspectiva es indispensable que quie-
nes ejercen la funcion de Supervision Educativa
en los Circuitos conozcan en detalle la tipologia
de planes de estudio que pueden coexistir en su
espacio geografico. Por tipologia se entendera el
conjunto de planes de estudio, servicios, moda-

Figura 12. Niveles y Ciclos de la Educacién Costarricense
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Fuente: Elaboracion propia (2016)
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lidades u ofertas clasificadas en una rama o area
comun y un énfasis de estudio. Esto por cuanto
conocer dicha tipologia le permite al Supervisor
o Supervisora comprender la razon de ser de cada
institucion o servicio educativo.

En el siguiente grafico se identifica los diferentes
niveles y ciclos de la educacion costarricense,
cada uno constituido por una serie de modalida-
des, planes de estudio, programas o estrategias
educativas que permiten la prestacion del servi-
cio. Un Circuito Educativo puede estar confor-
mado por varias de estas modalidades, planes
o estrategias y que por su propia naturaleza
representan cierta complejidad para ejercer la
supervision de centros educativos.

Educacion

Media

v
Parauniversitaria

-

v
Educacién Universitaria
Diversificada
1
v ¥ 3
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3. Conceptualizacion de la
supervision en el Circuito Educativo

El término “supervision” ha sido objeto de estu-
dio en multiples contextos (politicos, educativos,
econdmicos, industriales, entre otros) y como
producto de ello se han propuesto diferentes
interpretaciones que obedecen a realidades parti-
culares, todas validas en si mismas. No obstante,
después de conocer y analizar la informacion ex-
puesta en este documento es necesario resaltar la
concepcidn que debe prevalecer en el Ministerio
de Educacion Publica de Costa Rica acerca de
la supervision de centros educativos. Por ello, y
para efectos de este modelo se entenderd que la
supervision ejercida en un Circuito Educativo:

Es un proceso sistematico, estratégico e integrador
que implica el conocimiento real y objetivo del espa-
cio jurisdiccional, su estado situacional y las posibili-
dades de mejora para disefiar, implementar, evaluar y
dar seguimiento a estrategias que permitan fortalecer
la capacidad de gestion de los centros educativos, asi
como de los diferentes servicios que se ofertan dentro
de un circuito educativo, para el cumplimiento de la
politica educativa y la prestacion de un servicio edu-
cativo de excelencia.

Es sistematico porque es parte de un todo y debe
comprender el funcionamiento individual (insti-
tucional) y los resultados del colectivo (circuito)
o bien, las relaciones estructurales y su influencia
en el centro educativo. Propiamente hablando del
centro educativo, es indispensable identificar la
composicion organizativa y su dindmica de tra-
bajo, con el fin de promover la mejora continua
en los procesos de gestion.

Es estratégico porque procura el mejoramiento a
través de la planificacion. Exige un conocimien-
to real y objetivo del contexto, en términos de
causa-efecto, pasado-presente-futuro, como ele-
mentos importantes para determinar las acciones
por seguir, los instrumentos de apoyo, las formas
de evaluar los resultados y la capacidad de ajuste
para dinamizar el cambio. Se trata de adquirir
el conocimiento necesario para planificar los
procesos de mejora, los cuales no pueden estar
aislados de la realidad.

Es integrador porque involucra -directa o indi-
rectamente- a diferentes actores que intervienen
en el proceso educativo, cada uno desde su
ambito de competencia. Ademas, pretende que
las partes se afecten positivamente, a través de
estrategias pertinentes y relevantes enfocadas al
trabajo conjunto.

Se requiere de un conocimiento real y objetivo
del espacio jurisdiccional para identificar las
caracteristicas propias y esenciales de las insti-
tuciones o servicios educativos que se brindan,
asi como su filosofia, procesos administrativos
y educativos que se desarrollan para atender las
necesidades de la poblacion meta y la comunidad
donde se ubica.

Lo expuesto demanda un conocimiento auténti-
co del estado situacional, el cual inicia con el
reconocimiento del pasado, la valoracion del
presente y la proyeccion hacia el futuro del Cir-
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cuito Educativo y las partes que lo componen, de
manera que se logre identificar las posibilidades
razonables de mejora a partir de la formulacion
de estrategias pertinentes y contextualizadas,
que respondan a resultados mediante los que se
pueda valorar el logro de la gestion en el corto,
mediano y largo plazo.

De esta conceptualizacion se desprende también
la importancia de comprender el alcance de la
supervision, desde una perspectiva de adminis-
tracion de circuitos educativos, tarea que ejecuta
quien ocupa el cargo de Supervisor de Educacion.
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4. La administracion de
Circuitos Educativos

Se considera necesario que la Supervision en los
Circuitos Educativos se desarrolle en el marco
de un enfoque administrativo especifico, que
permita moderar el accionar profesional y alcan-
zar los resultados que se pretenden en y con los
procesos de supervision. Para ello, se considera
la administracion estratégica como el pilar de la
supervision aplicada a los circuitos educativos.

Para Brenes (2011) la administracion estratégica es:

...una actividad integral y participativa bajo la cual,
lideres y equipos desarrollan procesos continuos de
razonamiento, decision y accion, que generan tanto el
plan estratégico, como la organizacion necesaria para
su implementacion y los ajustes convenientes para
lograr objetivos planteados tanto a corto como a largo
plazo. (p.31)

Es decir, la supervision en los circuitos educa-
tivos debe permitir la participacion responsable
de todos los administradores de las instituciones
o servicios educativos, de tal forma que se logre
la construccion de inferencias, la identificacion
de posibilidades y la motivacion para hacer lo
planificado, favoreciendo el desarrollo integral
y sostenible de las organizaciones educativas a
partir del trabajo integrado. Al final, lo que se
busca es elevar el nivel de competitividad de las
instituciones o servicios educativos que funcio-
nan dentro de un circuito educativo.

Realizar la supervision con sustento en la admi-
nistracion estratégica implica reconocer la im-
portancia de la gestion por resultados y dentro de

ella la coexistencia de tres caracteristicas esen-
ciales que condicionan su efectividad: el didlogo,
el acuerdo y el resultado.

*  El didlogo: es necesario definir medios y
formas de comunicacion idoneas, ajustadas
a la realidad y el contexto y que permitan
la participacion justa y equitativa. Pretende
la unificacion del lenguaje para impedir las
asimetrias comunicacionales. Se considera
el didlogo como el instrumento natural mas
importante para el acuerdo y la accion, que
facilita el analisis de la situacion real y los
factores que condicionan la efectividad de la
educacion.

. El acuerdo: todo entendimiento como
producto del didlogo debe conducir a la for-
malizacion de avenencias y estas, a su vez,
al trabajo conjunto y consensuado. Implica
que todas las partes asimilen una nueva for-
ma de comprenderse (integral) y de trabajar
(integrado) para lograr el cambio y el ajuste.
Exige la razonabilidad de los resultados que
se espera alcanzar en y con la educacion, asi
como la construccion de los indicadores que
permitan valorar el logro.

. El resultado: representa un ejercicio de re-
flexion critica de los logros obtenidos y su
influencia en el desarrollo de la educacion
y la mejora de los procesos administrativos.
Contintia con la proposicion de ajustes con-
tinuos que aseguren el logro de los resulta-
dos y su relacion con las caracteristicas del
ambiente donde se lleva a cabo el acto edu-
cativo. No se trata de cumplir o desarrollar
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actividades sino de analizar lo que se obtuvo
con ellas y su influencia en el mejoramiento
de la educacion.

Lo anterior conduce a comprender el Circuito
Educativo como un sistema, donde todas sus par-
tes estan interconectadas y son interdependientes.
Donde lo que se haga o se deje de hacer afecta
todas sus partes y a quienes reciben -de manera
directa o indirecta- el servicio educativo. Donde
sus integrantes estan dispuestos a reaprender y
reconstruir, dando paso a una nueva y pertinente
forma de concebir y desarrollar la educacion, asi
como todos los procesos y las acciones que de
ella se deriven.

Se presenta, entonces, un enfoque de adminis-
tracion estratégica para potenciar la gestion por
resultados, divido en tres niveles: el primero

representa el estilo de organizacion del traba-
jo en el circuito educativo, donde también se
integra la fase diagnodstica que antecede a toda
planificacion, el segundo determina los procesos
de planificacion estratégica y por resultados, la
gjecucion, seguimiento y control, mientras que el
tercero permite valorar los resultados obtenidos
al final del proceso para realizar los ajustes y las
mejoras.

Este enfoque sera eficaz si logra permear todas
las acciones que se llevan a cabo en cada ins-
titucion o servicio educativo, por cuanto éstas
pretenden la mejora continua de los procesos y la
consecucion de resultados que satisfagan las ne-
cesidades de las poblaciones meta, la comunidad
local y la sociedad costarricense.

Figura 13. Enfoque de Administracion Estratégica del Circuito Educativo

Acuerdo:
razonabilidad de los
resultados que se
esperan alcanzar e
indicadores de
logro

Didlogo:
analisis de la
situacion real y sus
condicionantes

Efectos de los

resultados

Fuente: Elaboracion propia (2016)
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Los procesos de supervision aplicados deben co- ¢
adyuvar en el mejoramiento de la capacidad de
gestion de los centros educativos. Por tanto, se
espera que la supervision influya en el director
del centro educativo para que este a su vez pueda
ejercer su rol supervisor y logre, entre otras co-
sas, las siguientes:

*  Conocer el estado real de la organizacion
educativa.

. Promover el trabajo compartido y la conso-
lidacion de una identidad colectiva.

. Facilitar espacios de aprendizaje donde
se socialicen experiencias, criterios o pro-
puestas.

. Unificar esfuerzos, evitar la incertidumbre
y optimizar los recursos.

. Planificar para obtener resultados y no para
desarrollar actividades.

. Construir procesos de mejora integral, rea-
listas y congruentes.

Figura N°14. Meta de la Administracion del Circuito Educativo
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Fuente: Elaboracion propia (2016)

LI 4

5. Influencia de la supervision
en el Centro Educativos

Establecer, conservar y transmitir una cul-
tura organizacional tendiente a mejorar la
calidad del servicio.

Fortalecer el vinculo centro educativo-co-
munidad local, de manera que se promueva
la adaptacion contextual y la integracion de
las partes.

Atender las necesidades personales-profe-
sionales de los integrantes del grupo.

Fortalecer las relaciones interhumanas
satisfactorias mediante la apropiacion de
valores que den sentido a la cultura organi-
zacional.

Asumir con responsabilidad su funcion su-
pervisora dentro del centro educativo.

Evaluar las acciones, los procesos, los mé-
todos y los resultados para determinar las
nuevas posibilidades de mejora.

Garantizar la correcta aplicacion de la Poli-
tica Educativa.

mejorar la capacidad
de gestion, la
implementacién de la

Politica Educativa y la
prestacion adecuada
del servicio
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A modo de conclusion

A pesar de las diferentes concepciones que se
le han otorgado a la supervision y de las mul-
tiples funciones asignadas durante los ultimos
188 aflos, hoy se cuenta con un marco politico
y juridico que delimita su &mbito de accion,
siendo que la supervision deberd velar por el
cumplimiento de la Politica Educativa mediante
la aplicacion de procesos que permitan mejorar
la gestion para brindar un servicio de excelencia
en todo el territorio nacional.

Desde este punto de vista la supervision educa-
tiva es, fundamentalmente, la herramienta indis-
pensable de todo sistema educativo para evaluar
las acciones realizadas y determinar los cambios
leves o radicales que se pueden implementar para
propiciar el mejoramiento de la educacion, segun
los requerimientos de la poblacion meta, los con-
textos donde se desarrolla, el proyecto pais que
se prevé y los medios utilizados para tal fin.

Consolidar un Modelo de Supervision ajustado a
la situacion actual de la educacion costarricense
es una necesidad que debe ser atendida con la ur-
gencia del caso. Dicho modelo debe ser integral,
pertinente y coherente. Con una composicion
tripartita que enfatice en la funcionalidad, la efi-
ciencia estructural u organica y la participacion
democratica en cada uno de los niveles de orga-
nizacion del Ministerio de Educacion Publica. El
modelo FEP pretende dinamizar toda la estruc-
tura ministerial, sefalando la responsabilidad
de la supervision a todos los funcionarios y de-
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pendencias para mejorar la eficiencia y eficacia,
cada quien desde su 4ambito de competencia, con
la certeza de que las acciones realizadas o pos-
tergadas repercuten en todo el sistema educativo.

Concretamente en el nivel regional, el Supervisor
o la Supervisora de Educacion trasciende el pa-
pel tradicional y asume una posicion estratégica
para asegurar un servicio educativo de excelen-
cia. Implica esencialmente la responsabilidad de
velar por la implementacion de la politica educa-
tiva y la prestacion del servicio educativo, para
lo cual se requiere de procesos administrativos y
técnico-administrativos que garanticen tal logro.
Desde esta perspectiva, el Supervisor de Educa-
cion facilita procesos para vincular los diferentes
niveles del sistema educativo, de manera que se
propicie la atencion oportuna de las necesidades
detectadas en el escenario mas significativo del
sistema educativo: el aula.

Es asi como se justifica la nueva conceptualiza-
cion de la Supervision en los Circuitos Educati-
vos, desde la que se logra promover una identi-
dad teorico-practica que regule el accionar con
un enfoque de administracion estratégica, el cual
a su vez, brinda las caracteristicas de la gestion y
el rol que se debe desempeiiar en el ejercicio de
la supervision en ambientes complejos. Es decir,
en Circuitos Educativos con una gran diversidad
de niveles, ciclos y modalidades educativas, sin
dejar de lado las caracteristicas socioculturales,
geograficas, politicas, econdmicas, entre otras
propias de cada contexto.




Es pertinente resaltar que cada servidor o ser-
vidora del Ministerio de Educacion Publica es
responsable de supervisar el cumplimiento real
y efectivo de sus funciones, asi como le corres-
ponde a cada dependencia o nivel velar por cabal
cumplimiento de sus competencias y asegurar
que su estado organizativo asi lo permita. Por
ello, la supervision no es una tarea exclusiva de
quien es nombrado en este puesto, propiamente
en las Direcciones Regional de Educacion, sino
de todos los que integramos el sistema educativo
y trabajamos por una mejor educacion, una mejor
sociedad y el desarrollo integral del ser humano.

Finalmente, es necesario destacar que el mode-
lo FEP se podrd consolidar siempre que exista
una cultura organizacional propicia para su
implementacion. En este documento se plantea
un modelo de cultura organizacional estratégica
que aplica para todas las dependencias del MEP,
mismo que faculta la supervision efectiva y co-
adyuvante para el logro de la politica educativa
vigente y la adecuada prestacion del servicio
educativo de excelencia en todo el pais.
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