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GESTION EDUCATIVA EN TIEMPOS DE PANDEMIA:
UNA PROPUESTA DE CONCEPTUALIZACION
Y LA VINCULACION CON LOS MODELOS DE GESTION

Warner Ruiz Chaves
Evelyn Chen Quesada

CONTEXTUALIZACION

La pandemia provocada por el virus responsable de la COVID-19 (Organizacién Mundial de la Salud
[OMS], 2020) supuso un repensar de los sistemas educativos desde diferentes espacios de atencién;
uno de ellos, el vinculado con la gestién educativa.
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Imagen 1. El rol desempefiado por el cuerpo directivo y su capacidad para ejercer un liderazgo
pedagoégico en su comunidad educativa, es y serd clave para contrarrestar, en alguna medida, los graves
efectos ocasionados por la pandemia. (PEN, 2021, p. 236). Freepik.com / Disefiada por: vectorjuice.

En el caso de Costa Rica esta situacion ocasion6 el cierre de centros educativos (MINSA y MEP, 2020)
y la intensificacion de recursos (impresos y digitales) y mantener la continuidad de los ciclos lectivos
desde diversos escenarios. (Roman y Lentini, 2020)

Para el caso concreto, el Ministerio de Educacion Publica (MEP) generé una organizacion desde las
Oficinas Centrales, Direcciones Regionales de Educacion (DRE) y centros educativos (CE), de tal ma-
nera que con la capacidad instalada se permitiera dar continuidad al aprendizaje del estudiantado
(Baltodano, Campos, Vargas, Ramirez, Trejos, Brenes, Quesada y Ruiz, 2021, pp. 1 - 5).

Para coadyuvar a lo antes sefalado, las personas gestoras de los diferentes niveles de la estructura
educativa (instancias nacionales, regionales o centros educativos) tuvieron como reto la implementa-
cion de medidas que les permitiera asegurar el derecho a la educacion en condiciones de pandemia;
ademas, generar un proceso organizativo que respondiera, desde el ambito de sus funciones, a las
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acciones que debian liderar; de ahi que las estrategias “Aprendo en Casa”, “Regresar”, “Ruta de alerta
temprano, “Ruta de alerta temprana, reincorporacién y orientaciones para el abordaje integral de
la poblacién vulnerable y las personas en riesgo de exclusién educativa”y “Educacién Combinada”
establecieron acciones de seguimiento y acompanamiento desde el rol de la persona gestora edu-
cativa. (MEP, 2020a, 2020b, 2020c, 2020d, 2020e, 2020f)

No obstante, a pesar de las diferentes estrategias implementadas, la pandemia no solo mostré la
brecha educativa por la ausencia de lecciones presenciales, sino también la brecha digital por la poca
o nula conectividad que viven los hogares con menor nivel socioeconémico (PEN, 2020), desde la
perspectiva de la persona gestora, se evidenci6 “que mas de la mitad de las practicas asociadas al
proceso de seguimiento fueron menos efectivas en medio de la pandemia” (PEN, 2021, p. 236). Esta
situacion plantea la necesidad de redefinir la importancia de la gestién educativa como una forma
de priorizar los esfuerzos dirigidos a mantener el contacto y la continuidad de los aprendizajes y el
desarrollo pedagdgico; pues el PEN (2021) sefala que “el rol desempenado por el cuerpo directivo, y
su capacidad para ejercer un liderazgo pedagégico en su comunidad educativa, es y sera clave para
contrarrestar, en alguna medida, los graves efectos ocasionados por la pandemia”. (p. 236)

Este breve escrito presenta una contextualizacion, como requerimiento necesario, para comprender
la necesidad de apostar por laimplementacion de procesos de gestién educativa en tiempos de pan-
demia, sequido de una propuesta de conceptualizacion realizada desde la formacién y la experiencia
de las personas autoras, junto con un resumen de los modelos de gestién de los ultimos 50 anos,
para finalizar con una propuesta de modelo de gestién centrado en lo pedagdgico.

GESTION EDUCATIVA: UNA PROPUESTA DE CONCEPTUALIZACION

De este modo, el camino para ejercer ese rol clave dentro de los contextos (nacionales, regionales o
centro educativo) inicia por la comprensién de qué es gestion educativa, para lo cual las personas
autoras de este documento proponen que debe entenderse como un proceso de socializacién por el
cual una entidad educativa realiza una secuencia de acciones coordinadas y armonizadas en relacién con
la planificacion, organizacion, direccién, evaluacion, seguimiento y control que permiten generar e incitar
una ensenanza y aprendizaje critico y con autonomia de todos los actores de la comunidad educativa,
orientada al logro de objetivos conjuntos que al interactuar permiten el crecimiento participativo y sis-
témico en los espacios pedagdgicos y administrativos, para lo cual se integran cuatro dreas: los recursos
humanos, los recursos fisicos, los recursos financieros y los recursos curriculares (ver figura 1).
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Imagen 2. La gestién educativa se relaciona con la planificacién, organizacién, direccion, evaluacion,
seguimiento y control que permiten generar e incitar una ensefianza y aprendizaje critico y con
autonomia de todos los actores de la comunidad educativa. iStock.com / Disefiada por: UnitoneVector.
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Integra los procesos para organizar, Implica aquellas acciones de mejora
disefiar, motivar, mejorar, retener en materiales, conectividad
y hacer parte del contexto educativo y edificaciones requeridas para
al personal docente y administrativo lograr procesos curriculares
hacia un servicio de calidad. y se concrete el hecho educativo.

integradas de la
Gestion Educativa

Es el contenido presupuestario
requerido para la planificacion,
desarrollo y seguimiento
de proyectos institucionales

Son el eje del centro educativo
porque es la que articula los recursos
humanos, fisicos y financieros que
a cabo el hecho educativo hacia
una pedagogia oportuna para la
comunidad estudiantil.

Figura 1. Areas integradas de la Gestién Educativa

Fuente: elaboracién propia.

Esta definicion de la gestion educativa parte del paradigma cognoscitivo social, donde se destaca
la idea de que gran parte del aprendizaje humano ocurre en el entorno social (Schunk, 2012) y, por
lo tanto, los espacios donde se desarrolla la gestion educativa se ven influenciados por factores de
socializacion de sus actores, lo cual concibe que cada contexto es Unico en su naturaleza en cuanto
a sus desafios, retos, metas, necesidades e intereses. De ahi la necesidad de que las personas que se
dedican a la gestion de contextos educativos no solo conozcan su definicidn, sino que la implemen-
ten desde su practica y la integracion de las cuatro areas hacia una gestién educativa orientada al
desarrollo curricular.

MODELOS DE GESTION EDUCATIVA

Ahora bien, en tiempos de pandemia, las dreas de la gestidon educativa descritas en la figura 1, deben
desarrollarse bajo un modelo de gestidon educativa, el cual se define segun el contexto social en el
que se desarrolla la vida escolar; es decir, una forma de implementar las diferentes acciones para el
logro de los objetivos establecidos, para ello, de acuerdo con UNESCO (2011) la“gestion se convierte
en un campo de accion bastante complejo que depende mucho de enfoque con el que se aborde”
(p. 22), razdn por la cual las personas gestoras deben no solo conocer, sino, implementar un modelo
de gestidon o combinar algunos de ellos con el fin de orientar esta practica, a continuacion, se pre-
sentan algunos conceptos de tipos de modelos en la tabla 1.

- RUIZ CHAVES / CHEN QUESADA



EXPERIENCIAS DE GESTION EDUCATIVA EN EL CONTEXTO DE LA EMERGENCIA SANITARIA POR COVID-19

i Es un modelo iniciado en las décadas 1950 - 1960y esta centrado en el marco legal de la gestion,
orientado al crecimiento cuantitativo del sistema; por lo tanto, se basa en la norma administrativa

NORMATIVO

Tabla 1. Modelos de gestion educativa

para el actuar de los diferentes niveles del sistema. (Cassasus, 1999)

i El modelo prospectivo inicia en los afios 1970 y considera acciones de planificacion a futuro, :

PROSPECTIVO

i Seinicia en los aflos 80 y combind el modelo centrado en normativa con lo tactico (medio para :

pensando en escenarios multiples, pero desde una planificacién flexible. (Cassasus, 1999)

i alcanzar la norma), de modo que profundiza su hacer en procedimientos y medios para que
i se articulen recursos humanos, financieros y materiales en la concrecion de la educacion; para :

i ello se implementaron diagnésticos basados en el FODA. (Cassasus, 1999)

ESTRATEGICO -
SITUACIONAL

i Serefiere a la planificacion, el control y la mejora continua, lo cual permitiria introducir “estraté- :
i gicamente” la vision de la calidad en la organizacién. Los componentes centrales de la calidad

CALIDAD TOTAL

Aligual que el estratégico, se desarrolla de manera paralela en la década de 1980 con la diferencia
que, a la planificacién realizada le agrega el componente situacional; es decir, comprender el
contexto de los problemas para llegar al objetivo planteado. Desde esta perspectiva, permite
diversificar su planificacién creando un leve proceso de descentralizacion en la administracion

: de la educacion (término utilizado hasta ese momento). (Cassasus, 1999)

i son: la identificacion de usuarios y sus necesidades, el disefio de normas y estandares de cali-
i dad, el disefio de procesos que conduzcan hacia la calidad, la mejora continua de las distintas :
i partes del proceso y la reduccion de los margenes de error; fue desarrollado en la década de

 1990. (UNESCO, 2011)

Este modelo, que convivié con el de “calidad total’, permitié una flexibilidad al darle importancia

¢ solo parciales, sino, totales; es decir, reformas integrales a los procesos educativos. (Cassasus, 1999)

Este modelo inici6 en la década de 2000 y considera la organizacion como una entidad en la

GESTION
PEDAGOGICA

i a que los contextos son cambiantes y para el logro de la calidad total se deben realizar ajustes, no :

i cual la horizontalidad es clave para el desarrollo de los procesos; por eso, centra su accionar en
i la comunicacion con los diferentes actores del sistema educativo, en donde la gestion delega, :
i asume responsabilidades compartidas y colaborativas. (Cassasus, 1999) H

El modelo propone un proceso dindmico y complejo de construccién de la comunidad educativa,
el cual promueve esfuerzos individuales y colectivos de auto mejoramiento, a la vez integra el
quehacer educativo en un rol institucional que articula el curriculo escolar y orienta las relaciones,
gestiones e intercambios, segun las necesidades e intereses pedagdgicos de cada contexto en
el que se desenvuelve el centro educativo. (Cerdas, Chen y Rosabal, 2018) :

Fuente: Cassasus (1999), UNESCO (2011) y Cerdas, Chen y Rosabal (2018).

Los modelos anteriormente expuestos difieren, contraponen o yuxtaponen segun el enfoque que se
utilice, la clave es analizar, valorar y seleccionar de acuerdo con la gestién educativa correspondiente
al contexto del sistema educativo donde se desarrolle; por esta razon, se requiere repensar, por par-
te de la persona gestora de las condiciones para asumir partes de cada modelo o uno en concreto.
Cerdas, Chen y Rosabal (2018) sefialan que “no existe un tinico modelo organizativo institucional,
sino una variedad posibilidad de alternativas segun el ser, sentir y vivir de las personas que conviven

en el centro educativo”. (p. 34)

RUIZ CHAVES / CHEN QUESADA
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MODELO DE GESTION EDUCATIVA CENTRADO EN LO PEDAGOGICO

No obstante lo descrito, conviene reflexionar acerca del modelo de gestién centrado en lo pedagé-
gico; pues se considera que la gestidn pedagdgica por parte de las personas gestoras requiere de
una focalizacién en el hecho pedagdgico. Por ello, Ugalde y Ruiz (2021) sefialan que

[...] el acompanamiento a la persona docente es fundamental en cualquier contexto
educativo; es evidente que en el contexto actual de emergencia ha cobrado aiin mas
relevancia, en el tanto, esta debe transformarse para promover, ain con mayor urgencia
la autonomia en el estudiantado. (p. 57)

Este acompanamiento a la persona docente como parte de la gestion que realiza la persona gestora
es un aspecto medular de la gestion pedagdgica y no se puede llevar a cabo si no se conoce de
gestion educativa y sus modelos.

De este modo, en tiempo de la COVID-19 los modelos de gestién educativa que centran su accionar
en lo pedagdgico son claves para las personas directoras, por cuanto fundamentan su quehacer en
lo que pasa en el aula desde las perspectivas “sustantivas e instrumentales” (Cerdas, Chen y Rosabal,
2018), sin olvidar los restantes elementos de la gestion: el recurso humano, lo financiero y los recursos
fisicos, dado que para concretar lo curricular se necesita de esa integracion.

Es asi como para la implementaciéon de un modelo de gestién educativa basado en lo pedagdgico,
Cerdas, Chen y Rosabal (2018) sefialan que deben seguirse las etapas sefaladas en la figura 2.

282 1. COORDINACION

« Sensibilizacion: La persona gestora empodera a su recurso humano para afrontar la -
situacion de pandemia desde los recursos fisicos y administrativos con que cuenta. ' ‘
« Andlisis del contexto: Se reconoce y comprende la situacidon que se vive e . ,‘
implementa los escenarios brindados por el nivel macro para atender el '
hecho educativo. ’ 4 -
« Rol institucional: La persona gestora identifica acciones sustantivas de mejora \ .

con el personal colaborador y desde ahi administra los recursos institucionales.

« Planificacién: Se identifican los principios y valores que rigen la
organizacion para que éstos respondan a la concrecién del curriculo
mediante proyectos institucionales activos que coadyuven a la comunidad
educativa en el logro del aprendizaje durante la pandemia.

« Accionar esperanzas es clave, pues el rol de la persona gestora, ademas es de motivacién
desde el acompafiamiento a la comunidad en los proyectos que se desarrollany la
sostenibilidad de estos.

+ Seguimiento, monitoreo, acompafamiento, didlogo, toma de decisiones son clave para conocer el sentir
y vivir de las personas parte de la comunidad educativas, de modo que todo, desde sus roles, aporten a la
mejora del aprendizaje.

Figura 2. Etapas de un modelo de gestion pedagdgica (MGE) contextualizado a los tiempos de pandemia.
Fuente: Adaptado de Cerdas, Chen y Rosabal (2018).
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A MANERA DE CIERRE...

En suma, comprender la gestién educativa y sus areas integradas de la figura 1, permiten que una
persona gestora, en tiempos de pandemia, concrete en la practica la implementacion de un modelo
de gestion educativa acorde con su contexto, necesidades, posibilidades y recursos.

La invitacion de esta reflexidn es apoderarse del concepto y explorar el modelo de gestién educativa
centrado en lo pedagdgico, para que en situaciones como la pandemia de la COVID-19, en donde
atender el proceso de aprendizaje es crucial, puede resultar una oportunidad para salir adelante;
pues lo pedagdgico no solo debe ser el centro de todo proceso, sino, el medio para lograr el éxito.
Senalaba Prieto que (2020)

[...]se dice unay otra vez que después de la pandemia nada serd igual en el trabajo edu-
cativo. Estamos convencidos de ello, nos sostiene la esperanza de que todo se reoriente
hacia una pedagogia que recupere el sentido de nuestro trabajo en las aulas y fuera de
ellas. (p. 12)

Y, para ello, la gestién educativa tiene mucho que aportar.
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