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Construir liderazgo para la
transtormacién de la escuela
publica peruana

Severo Cuba Marmanillo

Educador del Area Educacion v Desarrollo Local de Tanea.
Responsable del Programa de Formacion para la Gestién de la Educacién.

En octubre de 1993 Tagrea dié
inicio al Programa de Formacién
para la Gestion de la Educacion
con el propésito de aportar a la
formacién de lideres educativos
locales para una gestion
democratica v descentralizada de
la educacion nacional. En las
siguientes lineas el autor nos
presenta el enfoque del programa,
la experiencia del I Ciclo de
formacion y la reflexion que, como
parte de ella, se viene procesando.
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EXPERIENCIAS EDUCATIVAS

;Queé es gestion
educativa?

er peruanc significa haber

vivido el desarraigo. Aqui

todos parten. Somos un

voragine de viajeros miran-
do lo mas lejos posible del pobre
lugar que ahora ocupamos.

Un estudic publicado por CE-
DRO en 1993 indicaba que el 44%
de los jovenes peruanos estaba por
salir del pais, hacia planes para ha-
cerlo o deseaba irse.

De otra parte. la migracién in-
terna ha preducido un crecimiento
del medio urbano. al punto que el
70% de los peruanos vivimos en
ciudades.

Podemos decir que se vive en el
pais una realidad de éxodo. Un
éxodo historico, estructural. Ser pe-
ruano significa haber vivido el des-
arraigo. Aqui todos parten. Somos
una voragine de viajeros mirando lo
maés lejos posible del pobre lugar que
ahora ocupamos.

Como en la metalora de Scorza,
el Perd es un archipiélago de espa-
cios y tiempos separados. Un lugar
donde se vence —una y otra vez- la
soledad a fuerza de conquistar el
propio espacio y donde lo dermocra-
tico ha consistido en convertir lo
marginal en ejercicio ciudadano. Es
la cultura del «achoramienton,

Pero la soledad como ausencia
de sentido vy destino colectiva ain
permanece. No es facil encontrar-
se» con los otros en el Perlt. Son los
sectores populares los gue historica-
mente han mostrado mayor capaci-
dad de mestizarse; perc quienes se
ejercitan en el liderazgo nacional no
pueden ponerse de acuerdo para
compartir un destine comin,

En este contexto la gestion edu-
cativa no puede ser entendida como
un asunto técnico. Conducir la edu-
cacién no es una tarea administrati-

va. Los problemas de la educacion
estan imbricados a esta circunstan-
cia de exodo y desencuentro que se
vive y aunque las politicas educativas
no pueden decretar los procesos
culturales y politicos que requerimos,
el futuro de la educacion esta en
poder vincularse a las demandas v
los retos que dichos procesos plan-
tean a los educadores. Y esto re-
quiere una perspectiva global de la
educacién. Para nosotros la gestion
es la conduccidn global de la dina-
mica educativa nacional, Por esta
razon, el tema nos pone de cara a
problemas profundos de la sociedad
y la educacién.

Existe en el Peri una ausencia
de conduccion nacional en educa-
cion. Hay que construir esa conduc-
cion, ese liderazgo. Para ello se re-
quiere de una estrategia que enfren-
te los diversos aspectos de esta pro-
blemética. El eje de dicha estrategia
es la concertacion para el largo pla-
zo. El perfil de la gestion educativa
debiera tener, en cada nivel de la
administracion estos dos compo-
nentes: capacidad de concertar vy
perspectiva de largo plazo. Estos
componentes son basicos en la
gestion. Pero lo que tenemos en el
pais es un modelo centralizado de
gestion (que no responde a la di-
versidad de la realidad educativa y
no posibilita acciones concertadas
desde las bases del sistema) v una
ausencia de planeamiento de largo
plazo en la administracion publica de
la educacion.

Por esto, las escuelas en el pais,
una vez que las poblaciones las en-
tregan al Estado, se convierten en
sucursales del ente rector nacional,
el cual las dirige por inercia, sin
objetivos nacionales concertados y
respondiendo a politicas del gobier-
no del momento. A esto debemos la
evidencia mas importante del dete-
rioro educativo: la pérdida del senti-
do de la escuela. Se origina. aqui. la
frustracién de los padres v educan-
dos respecto a lo que esperan de la
institucion educativa.
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Este es el escenario en el cual
iniciamos en octubre del 93 el Ciclo
| del Programa de Formacién para
la Gestion de la Educacién,

Iniciativas en torno a la
gestion del sistema

El tema de la gestion de la escuela
ha ocupado un importante lugar en
el debate educativo. Particularmente
a partir de la publicacion de tres
decretos legislativos en los que se
diseniaba un nuevo modelo de ges-
tion de la educaciéon publica, A este
debate concurrieron actores
novedosos.

De un lado. estd Foro Ebuca-
TvO, una institucionalidad que re-
presenta un esfuerzo consensual y
profesional de educadores y espe-
cialistas. En realidad, Foro expresa
una maduracion de diversos movi-
mientos educativos de maestros, in-
vestigadores v profesionales de dis-
tintas orientaciones politicas que hoy
demuestran capacidad de converger
en un mismo espacio, para el dise-
fio de propuestas educativas de or-
den nacional, convirtiéndose asi en
un referente de debate abierto y de
concertacion.

De otro lado, aparecen los empresa-
rios, que tradicionalmente no habian
mostrade un interés global por lo
aducativo. Esta iniciativa empresarial
no debe considerarse un hecho ais-
lado y peculiar de los agentes eco-
nomicos peruanos. En realidad hoy
la economia tiene a la educacion por
factor basico del desarrcllo. Recor-
demos que el Banco Mundial ha
tenido y tiene un importante papel
en la definicién de politicas globales
en educacién, Existe un discursc
respecto a la iniciativa privada en
educacion v en particular al tema del
financiamiento, en una logica de
hacer ingresar a la escuela en los
mecanismos del mercado. Se supo-
ne gue dicha insercion hara mas di-
namicos a los actores educacionales,
tornara mas eficiente su administra-

cion y mejorara la calidad de los
servicios educativos,

En nuestro pais, el empresariado
reunido en torno a IPAE, ha ex-
presado una afinidad con esta
preocupacion mundial per lo educa-
tivo y por la necesidad de vincular a
empresarios con educadores para
emprender la tarea conjunta de
formar una poblacién tecnolégica-
mente competitiva en el ambito re-
gional e inlernacional.

El debate

En general, el debate tiende a con-
salidar consensos en ciertos aspec-
tos, algunos de ellos no tan
novedosos; pero consideramos que
en la etapa de transformacion edu-
cativa que vivimos, la nueva situacion
se configura a partir de continuida-
des y rupturas. El discurso de con-
senso, hasta este momento, podemos
resumirle en lo siguiente:

1. La vigencia de la educacion
como un asunto publico. Un de-
recho al cual la sociedad debe
garantizar el acceso de toda la
poblacion,

2. La organizacion descentralizada
del sistema educativo con dos
componentes basicos: el ejerci-
cio de la autonomia en la base
del sistemna, es decir en las es-
cuelas, vy la participacién de la
comunidad en la gestién de ellas.

3. La profesionalizacion de la fun-
cion de los educadores v direc-
tores, expresada en la posibili-
dad de un ejercicio pedagégico
real a través de la diversificacién
curricular.

Pero es evidente tarmbién que hay
un conjunto de temas frente a los
cuales aun no ha sido posible com-
partir criterios v que afectan de hecho
las ideas arriba indicadas. Estos temas
sor: uno, el sisterna de financiamien-
to; dos. el modelo de descentraliza-
cidn; y tres, los criterios de evaluacién
de la calidad educativa,

El tema de la calidad
educativa

Cabe anotar un consensc mas: las
obras de infraestructura, si bien son
positivas, no son el factor determi-
nante de la calidad educativa. Aun-
que existe un debate respecto a la
calidad educativa, éste esta centrado
en los criterios de rendimiento o el
perfil de la situacién de aprendiza-

je.!

De hecho. la calidad se la esta
entendiendc como una situacion
educativa fruto de la accién del do-
cente v en general de los recursos
humanos. Esto es fundamental. Por
primera vez en el pais, gana consen-
s0 en la sociedad la significacion de
los recursos humanos, de las per-
sonas como determinantes de la
calidad educativa. Tradicionalmente,
padres de familia v maestros expli-
can los magros resultados del siste-
ma por las carencias existentes:
pobreza de las peblaciones, desnu-
tricion en los ninos, infraestructura y
equipamiento deficientes, bajos
sueldos en el sector.

Aungue esta situacion configura
un contexto negativo para la accion
pedagogica, hoy enfatizamos los
problemas vinculados a las curriculas,
las metodologias, la relacion educati-
va que se propicia entre educador y
educando, el tipo de logros v exigen-
cias a que sera scmetido el alumno, las
competencias de los educadores y su
desempeno pedagogico.

Este énfasis debe entenderse no
como una minimizacion de los pro-
blemas del contexto educativo, sing
come la posibilidad de reorientar la
inversién publica en educacion.

Hoy tenemaos que preccuparnos
por las perscnas, por su dominio de
las competencias requeridas para el
ejercicio de los educadores. Por esto,
la capacitacion pedagogica, los
programas de formacién en gestion,
las escuelas para padres y las pro-
puestas de reforma curricular son
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iniciativas que expresan este énfasis
Lo sustantive son el tipo de expe-
riencias v las situaciones de aprendi-
zaje que se ofrecen a los ninos y
adolescentes en las escuelas.

Este camino puede hacer posi-
ble superar la perdida de sentido en
la institucion escolar, Son los recur-
sos humanos, las personas, los
agentes vivos de la educacion los que
pueden recuperar para el pais una
escuela con sentido

Este énfasis en la calidad de los
agentes educativos denota una
maduracion en la sociedad. Influye en
cllo, del lado pedagaagico, la crisis del
paradigma conductual. Del lado de la
gestion v las teorias de la administra-
cion, el desarrollo de un concepto in-
tegral de calidad v de la innovacién
social en la gestion empresarial a tra-
vés de los circulos de calidad y parti-
cipacion, Son desarrollos provenien-
tes principalmente de la experiencia
japonesa {aunque en ¢l Perti se habla
de calidad total ain en términos del
producto v del ejercicio de la exce-
lencia en las tareas del proceso pro-
ductiva). Tenemeos la impresion de
que el empresariado nacional conser-
va en mucho una cultura organizativa
basada en conceptos clasicos de la
administracion norteamericana de
hace dos décadas. Aun no damos el
salto al concepto de cultura de la ca-
lidad, que desarrolla v alimenta una
perspectiva humanista del trabajo.

Lo cierto es que estamos en este
camino Yy es Interesante encontrar
un convergencia de paradigmas en
una pedagogia centrada en los suje-
tos v sus aprendizajes v la cultura de
la calidad centrada en el valor de la
persona como finalidad del trabajo.

Formacién para la
gestion de la educacion

El primer acto de gestién en la es-
cuela piiblica es el de hacerla existir
y funcionar. Y esto ha sido y es re-
sultado de un acuerdo tacito entre

padres de familia v profesionales de
la educacion: los padres fundando
escuelas v los maestros entregando-
se con mistica al trabajo docente.

Una formacion para la conduc-
cion de la educacion debe tomar en
cuenta esta realidad. Hav que formar
a partir de los saberes que hicieron
posible este acuerdo, e involucrar a
quienes participaron de ellos.

Esto exige programas de forma-
cion, adecuados a las demandas v
dinamicas de los agentes de la edu-
cacién; que garanticen eficacia para
el desarrollo de las competencias
requeridas para la conduccion edu-
cativa v capacidad de atender con
una amplia cobertura. Lo que la
realidad educativa exige es una poli-
tica de formacion en gestion gue
convierta la conduccion educativa en
un factor eficaz para el mejoramien-
to de la calidad del sistema.

Pero la oferta de formacion en
gestion educativa todavia esta limita-
da a un escaso nimero de profe-
sionales; por lo general tiene altos
costos v modalidades gue no se
orientan a lograr una amplia cober-
tura. Respecto a los planes de estu-

dio no adelantamos opiniones pues
son motivo de un trabajo especilico.

Podemaos ver la situacion de esta
manera: siendo la demanda de for-
macion en gestion un smercados
grande y hasta en expansion, la ofer-
ta es muy reducida v poco accesible.

Existen hoy programas para di-
rectores v otros agentes educativos
en ejercicio. Son los casos del Curso
de Gerencia de Centros Educativos
que realiza el Consorcio de Colegios
Catélicos del Perti, el de mayor tra-
vectoria. También es el caso de la
Escuela de Directores v Gestion
Educativa —recientemente fundado
par IPAE- que ha iniciado su funcio-
namiento en abril del presente ano.
v el Programa de Formacion para la
Gestion de la Educacion de TaAREA,
que ha iniciado su trabajo en octu-
bre de 1993

Por el lade de las universidades,
se encuentran los estudios de post-
grado en administracion educativa.
Al respecto, queremos anotar que —
dado que en la carrera universitaria
la formacion académica de un admi-
nistrador de la educacion supone
siete anos de estudio— es convenien-
te estudiar el establecimiento de una
curricula que en el marco de la ca-
rrera docente forme educadores
conductores. El aporte de la univer-
sidad peruana en este sentido es
fundamental.

Seria interesante investigar los
resultados de la experiencia de una
universidad como San Marcos, que
otorga al graduado el titulo de edu-
cacion con mencién en administra-
cion educativa.

El Programa de
Formacién en Gestion de
la Educacion

La apuesta de fondo
La propuesta de Tarea, el Programa

{ de Formacion en Gestion de la Edu-
|
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cacion, esta ubicada en el contexto de
una oferta de formacién para agentes
educativos en ejercicio. El concepto a
la base de este programa es la gestion
de la educacian vinculada a los proce-
s0s de desarrollo local.

Es una perspectiva en donde la
educacién es entendida, de un lado,
como una dimension del desarrollo
integral de la localidad, y, de otro,
como factor de este misma desa-
rrollo.

Esta perspectiva convierte los
procesos formativos en experiencias
de desarrollo de lideres educativos a
nivel local. Aspiramos a formar ad-
ministradores de escuelas eficaces v
conductores del desarrollo educativo
local, Es un reto de grandes dimen-
siones. De hecho, la realidad de la
educacion local plantea condiciones
complejas para esta perspectiva. No
existe —para comenzar— una educa-
cidn local, Es decir, no esta organi-
zada asi la educacion en el pais.
Tampoce la escuela esta vinculada a
procesos de desarrollo. Mas ain, es
dificil encontrar una comunidad or-
ganizada para el desarrclle educati-
vo. Lo que existe es un conjunto de
potencialidades, que desde una
orientacion de gestion descentraliza-
da de la educacién nacional, es po-
sible afinar v desarrollar.

Esta es la apuesta de fondo:
aportar experiencias de aprendizaje
para lideres educativos locales, en la
perspectiva de una gestion demo-
cratica y descentralizada de la edu-
cacion nacional.

La experiencia

El programa se afirma en lineamien-
tos pedagogicos y de gestion (ver
recuadro), Se orienta a responder a
demandas educativas provenientes de
la educacion formal v de la educacion
no-formal. Esta dirigidc a actores
educativos en ejercicio. Tiene dos
modalidades: el Programa perma-
nente y el Programa abierto. Ambas

modalidades se plantean aportar de
manera flexible, de acuerdo las di-
namicas de los participantes, expe-
riencias educativas que garanticen
aprendizajes significativos vy desarro-
lle de competencias para la gestion.

La experiencia que hemos desa-
rrollado ha sido el Ciclo | del
Programa Permanente. Este se ha
hecho realidad gracias al esfuerzo
concertada con la USE 11 ¢ a la
entusiasta participacion de los direc-
tores que asistieron al Ciclo,

En terminos generales, el Ciclo
se ha realizado a través de tres cur-
sos (ver cuadro), dos de modalidad
presencial v uno a distancia. Se
realizo entre el 1° de octubre y el 25
de febrero de 1993, Han participa-
do un promedio de treinta directores
del cono sur, la mayoria de ellos se-
leccionados por la USE 11. a los
que se sumaren ofros directores que
se acercaron al tener conocimiento
del curso.

La permanencia de los partici-
pantes en el curso ha sido una
preocupacién del equipo. Realiza-
mos, en este sentido, un curso de
recuperacion con aquellos partici-
pantes gue por diversos motivos no
pudieron completar las horas de
trabajo pedagégico. Tambien se vi-
sitd a quienes tenian un alo indice
de ausencia a fin de mantenerlos co-
municados con el proceso. El diseno
del programa contempla esirategias
que posibilitan al participante conti-
nuar y culminar el proceso integro
del ciclo.

El plan de estudios

El plan de estudios del Programa es
una hipotesis de trabajo. respecto a
las demandas de formacion v al co-
nocimiento de los sujetos v el medio
en el que se desenvuelven. Este plan
de estudios debia responder en pri-
mer lugar a las necesidades de #sa-
ber: el «como+ afrontar determina-
dos aspectos de su funcién adminis-

trativa, La valoracion de los directo-
res del proceso del curso dependeria
en mucho de lo que éste le aportaria
para el ejercicio real de sus funcio-
nes. De otro lade, interesaba también
atender su demanda de ir mas alla
de la rutina. Es decir, de aquellos
aspectos de su cotidianidad que li-
mitaban su desarrcllo profesicnal.
Ambos aspectos fueron considerados
vitales para dibujar con mayor pre-
cision los temas y el tratamiento de
éstos a lo largo de lo que ha sido el
Ciclo 1, Se plantearon cinco lineas,
que articulaban los temas y cursos
del plan de estudics que habiamos
disenado. Una primera es la linea de
politicas educativas, que se pro-
pone lograr una reflexion global de
los participantes respecto a la edu-
cacion, lo que debia permitirle ubi-
carse estratégicamente respecto a su
papel v a los cambios en Ja sociedad
v la educacién, a un nivel planetario.
La segunda linea la denominamos
enfoques pedagoégicos, Contra-
rios a la opinién de que las técnicas
administrativas de la empresa privada
pueden traspasarse sin mas a la
conduccion de la escuela publica, esta
linea apunta al desarrolle de una
competencia fundamental en los li-
deres educativos: la definicion de las
concepciones educativas v del perfil
de la experiencia educativa que ofre-
cera la escuela a sus educandos, Los
aspectos vinculados a la supervision
educativa dependen de esto. asi
como aquellos vinculados al desarro-
llo de la capacidad profesional del
docente v a la dimension educativa
del ejercicio de la gestidbn. Apunta-
mos al director como un elemento
capaz de configurar un liderazgo
pedagogico en el centro educativo.

La tercera lnea es la de ad-
ministracion, con el enfoque de
desarrollar el dominio de los proce-
sos de la gerencia, particularmente
para las funciones de direccion, or-
ganizacién y control del servicio
educativo. Una linea paralela a esta
es la administracion de la infor-
macién, con la que nos propone-
mos un manejo sistematico de la in-

21



EXPERIENCIAS EDUCATIVAS

/

Lineamientos educativos
La propuesta se sustenta en unia concepeidn
del aprendizaje de los adultos que conside-
ra. como punto de partida, que:

Los usuarios del proyecto son perso-
nas con diverso grado de experiencia en
plamficacion, orgamzacion y ejecucion de
acciones en favor de la comunidad, la es-
cuela, el gobierno local y/o el ¢jercicio do-
cenle. La capacitacion se onenta a revalo-
rar eslas expeniencias y pricticas, para que
a partir de ellos se incorporen nuevos co-
NOCHMICNIOS ¥ 5 cugstionen o superen otros,

La capacitacion se desarrollard en la
perspectiva de un trabajo educativo
dinamizador del cambio social a partir de
la realidad socioecondmica, politica y cul-
tural de la comumdad y el distrito. Se dard
énfasis a la eficiencia vy solidaridad social
como mecanismos para gue individuos ¢
instituciones enfrenten ¢n forma conjunta
los problemas educativos de sus espacios
locales.

Los aprendizajes serdn significativos
en la medida que correspondan al contexto
sacio-cultural ¥ a las siluaciones concretas
de gestion ¥ administracidn que atienden
estas personas, Sus conocimientos acumu-
lados serdn resignificados en el proceso
formativo, puestos en contrasic <on los
nuevos aprendizajes de modo que se dé una
transformacion de los individuos y se desa-
rrollen ¥ consoliden las compelencias ne-

i CURSO |
Innovacion v mejoramiento de la
| gestion en la escuela piablica

Temas:
1. Problematica de la gestion educativa
en la escuela publica
. Calidad de la educacion
El aprendizaie
. Financiamiento de la educacion
Ral del director
Planificacion estratégica

(=% LI Y

cesarias en la construccitn de nuevos sig-
nificados.

La capacitacion es up espacio para la
construccion de aprendizajes tamo en los
participantes como en los responsables de
la capacitacion, Esta construccion es pro-
ducto del reconocimiento de los procesos
de pensamiento del adulio y de una comu-
nicacidn real que valora a los diversos
interlocutores. Estos procesos de interaccion
permitirin que los contemdos, valores o
actitudes sean transformados v asumidos
por los propios sujetos que aprenden de
manera creativa, :

El ambiente de la capacitacion debe
tomar en cuenta los Factores afectivos, las
relaciones humanas cordiales ¥ democriti-
cas y el desarrollo ¥ respeto de la persona
en su conjunto,

Las necesidades de aprendizaje de los
participantes han de ser recogidas, a fin de
gue ¢l proceso formativo responda a lo que
los sujetos desean saber o requieren saber,
Esto hard que el programa sea flexible y
A5UMaA NUevos lemas o estrategias o los re-
ajuste segin la demanda, la cual es énten-
dida aqui como un requerimiento inicial
cuyo logro habilita 4 las personas para un
desarrollo posterior,

Lineamientos de gestion educativa

La competencia bdsica de la gestidn en
educacion es la conduccion global de la di-

CICLO 1

CURSO Il
El proyecto educativo en la escuela
Curso o distancia

Temas:
1. Conceptos basicos
a. (MQue es el provecto educativo?
b ;Por qué un provecto educativo a
nivel de escuela?
¢ ¢Es posible un provecto educati-
vo a nivel de escuela?
2. Componentes
a. Una vision del contesto global
b. Una perspectiva de desarrollo
¢. Un enfoque pedagagico
d. Un perfil de gestitn

Total: 24 horas

Del 1 de octubre de 1993 al 25 de febrero de 1994

Programa de Formacion para la Gestion de la Educacion

namica educatva, en las diversas formas
de institucionalizacidn en que ésta se pre-
senta. El instrumento sustantivo para el
desarrollo de esta competencia es ¢l pro-
yeeto educativo. Su formulacion asi como
su plancamiento v ejecucion son dimensio-
nes de la labor gerencial, las cuales son as-
pectos fundamentales en el proceso
formativo de quienes se preparen para esta
funcidn.

La gestion sustenta sus politicas en la
planificacién de largo plazo. Su misidn es
garantizar la continuidad del provecio edu-
cativo en términos financieros, tecnologi-
cos y politicos,

El desarrollo educativo se encuentra
interrelacionado con el desarrollo social. El
proyecto v los objetivos educativos se esta-
blecen de cara a la realidad social. estable-
ciendo su papel en ella. De acuerdo con esto
la gestién vincula el proyecto educativo al
desarrollo comunal vy local.

La orientacion del ejercicio en la ges-
tidn educativa es garantizar calidad y equi-
dad en el servicio educativo,

El vertice articulador en la gesuon de
la institucién educativa es el educando (ni-
fios, jovenes y adullos) v su proceso forma-
livo, siendo su competencia el permanente
seguimiento de la calidad de la accion peda-
gogica y el establecimiento de las condicio-
nes adecuadas para el aprendizaje. Asi mis-

CLRSO 10
El planeamiento del proyecto
educativo

Modulos:

I, Politicas educativas

lI. Planeamiento del provecto educativo
. El enfoque pedagégico

V. La supervision educativa

V. Mejoramiento gerencial

VI Administracion financiera

\Tolﬂlz 24 horas
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mo. la promocion de la participacién de los
educandos en la gestién de la institucidn
educaliva,

La comunidad educativa constiluye ¢l
referente sociofuncional para la accion
educacional. La gestion de la instilucidn
educativa debe comprometer los esfuerzos
de sus integrantes asi como promover el
desarrollo del vinculo entre la escuela vy la
comunidad. En este sentido es parte de la
gestion promover la capacitacidn de estos
agentes a fin de calificar {en e} sentido de
mejoramisno), su participacion.

La accidn pedagégica constituye la
columna vertebral de 1a experiencia gue la
escuela puede brindar al educando.

Por esto, Ia gestion debe establecer
politicas especificas que garanticen la cali-
dad de la intervencion pedagégica. Signifi-
ca esto dotarse de criterios ¢ instrumentos
gue permitan una adecuada seleccion del
persanal, una conduccion dialogante con el
docente, y los espacios participativos para
el disefio, el seguimiento, la evaluacion y
la innovacion de la accion pedagdgica.

Parte de estas politicas son los meca-
mismos de apoyo a la accion y perfecciona-
miento docente,

La conduccidn global de la institucion
educativa garantizara un planeanuento y
una administracion optima de los recursos
financieros y patrimoniales, con un politi-
ca de personal orientada al desarrollo de los
recursos humanos para ¢l mejoramiento de
la funcidn institucional. Una funcidn espe-
cifica es garantizar un eficiente sistema de
apoyo a los procesos de aprendizaje.

En la experiencia de la educacién de
adultos, serd necesario considerar el papel
especifico del proyecto educativo en la
funcidn social de la organizacion matriz, de
modo gue los programas contemplen el
desarrollo de las competencias para el lo-
gro eficaz de los fines y las funciones que
se asignan,

Del mismo modo, contemplardn el de-
sarrollo de los participantes en tanto ciuda-
danos. jefes de familia y en su condicion de
liderazgo, de las convicciones politicas ¥
éticas para el logro del desarrollo entendido
éste como el logro de una determinada cali-

dad de vida. j

formacién que se produce en la es-
cuela v la capacidad de convertir
dicha informacién en un elemento
realmente 0til para evaluar v mejo-
rar permanente la gestion de la es-
cuela. En el contexto de esta linea
nos proponemos un dominio de los
aspectos informaticos que se re-
quieren. Una altima linea estaba
destinada a consolidar la cuatro li-
neas anteriores en el desarrollo de
una perspectiva de largo plazo. Se
trata de la linea de gestion de
provectos, en la que ubicamos los
dominios para la funcién de
planeamiento en la escuela: la
perspectiva de conducir la escuela
como provecto educativa.

Esta es, en lineas generales, la
propuesta que contrastamos con la
realidad. Es evidente la tension cen-
trada en empatar con las demandas
de los participantes, evitando caer
en una suerte de populismo educa-
cional. v mas bien, en dialdégo con
ellas, construir una curricula para el
programa,

La escuela recupera su
sentido

Tomando en cuenta un aspecto de
la realidad educativa —que en la es-
cuela piblica no se gestiona en tér-
minos reales, es decir no se la con-
duce hacia el cumplimiento de sus
fines— una primera preocupaciaon del
ciclo fue analizar con los participan-
tes los problemas de la gestion esco-
lar v las funciones que el director
desemperia en ella. En los cursos
analizamos estos temas con los di-
rectores. Sus problemas de gestién
comienzan con la imposibilidad de
decidir y resolver situaciones de per-
sonal v de financiamiento, El tema
de personal en una escuela es vital
Sen docentes. auxiliares v adminis-
trativos quienes determinan el trato
que recibe el alumno en la escuela.
En el trabajo de grupos realizado se
testimoniaron casos de conilictos con
el personal que no pueden solucio-
narse en el ambito de la escuela.

Sélo el érgano superior tiene potes-
tad para sancionar y/o trasladar
personal estable de los centros edu-
cativos. En estos casos especificos,
es la USE 11 la responsable de
atender estos casos, Esta USE tiene
bajo su responsabilidad un promedio
de 311 colegios, de todas las moda-
lidades del sistema, con dos a tres
turnos de funcionamiento. Son evi-
dentes las dificultades que ofrece ad-
ministrar una cobertura de tales di-
mensiones, y atender con solvencia
y prontitud las demandas de los cen-
tros educativos del cono sur. Desde
la perspectiva del director, sus pro-
blemas de gestién, responden en
mucho a situaciones sobre las que
no tiene capacidad de decision.

Preguntado por su papel actual,
encontramos una autoimagen muy
critica de su desempenio. Afimman que
el director medio posee un estilo de
gestion autoritario, de no aceptacion
de criticas, excesiva preocupacion
por la infraestructura, con su tiempo
mayormente dedicado a realizar tra-
mites v una deficiente atencién de
su funcién de conductor pedagogi-
co. Esta (ltima referencia restlta muy
grave, por cuanto la funcién princi-
pal del director debiera ser garanti-
zar que la escuela efectivamente
eduque.

Esta visidn critica también al-
canza a otros agentes de la comuni-
dad educativa, Se observa en los pa-
dres de familia una actitud de escasa
colaboracién v poca responsabilidad
frente a la «flormacion de sus hijos».
La imagen del trabajo del maestro
esta marcada por una labor realiza-
da en condiciones dificiles y con una
légica rutinaria. Muchos de los do-
centes utilizan como pretexto las ca-
rencias del sistema para un desem-
penc mas bien mediocre:

En cierto modo, el director esta
plantado en una ambigliedad. Debe
dirigir, sin todas las atribuciones que
esto supone, v al mismo tiempo debe
resolver problemas que no han sido
producidos en su jurisdiccion.
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EXPERIENCIAS EDUCATIVAS

De un lado, ha sido maestro® y
por tanto es portador de una lectura
critica de la autoridad educativa; de
otro, es ahora autoridad educativa y
conace las insuficiencias del trabajo
docente en la escuela piblica. No ha
tenido oportunidad de procesar
educativamente este cambio v no ha
sido formado para conducir v admi-
nistrar la escuela.

Creemos que el Ciclo ha permi-
tide al director afirmar su condicién
de conductor y educador. En la re-
flexion realizada una bisqueda de
realizaciébn profesional vy personal.
Esto es de singular importancia. El
sustento de la accion del director es
su propia autoimagen, la identifica-
cién con su mision en la educacion
de sus alumnos vy en el desarrollo de
sus maestros. En ese sentido, el dis-
curso ha empatado con este compo-
nente personal que de hecho traje-
ron al Ciclo.

El gje tematico del Ciclo, que
empata con este componente per-
sonal, es el de la gestion como factor
de calidad. Esta relacion causal en-
tre gestion v calidad es, en realidad,
una relacién dialéctica. Para nosotros
la gestién es conduccién global,
comienza por definir las finalidades
v el perfil de la educacién que brinda
un centro, programa o institucion.
Al definir este perfil, esta definiendo
los criterios de evaluacién de la ca-
lidad educativa. En tanto calidad es
un término genérico. es la gestion la
que establece en qué consistira la

calidad.

Esta perspectiva apunta hacia un
papel dinamizador en la direccion de
la escuela. Gestionar resulta un acto
de construccion de sentido para la
institucion educativa.

Politicas de formacion
para la gestion educativa

Proponemas una politica nacional de
formacién en gestion para fortalecer
la capacidad de conduccién en las

escuelas v en la educacién, Para
cumplir esta misién debe tener de-
terminadas caracteristicas:

1. Diversificaciéon, porque los
sujetos en condiciones de inter-
venir en los procesos de gestidn
son varios. De un lado estan los
profesionales de la educacion,
que podemos considerar como
el recurso basico para la confi-
guracion de la oferta educativa.
De otro lado, la comunidad, los
padres de familia. La interven-
ciéon de éstos en el desarrollo
educativo estd por demés docu-
mentada. Su participacion en la
gestibn de las escuelas es un
terna presente en el debate edu-
cativo actual. Se requiere, en-
tonces, un politica que diversifi-
que su accion en distintos tipos
de programas,

2. Sustentada en la investi-
gacion educativa. No se
producen programas de capaci-
tacion al margen de las deman-
das reales de los educandos.
Requerimos un conocimiento en
el campo del trabajo. una inves-
tigacion de caracter participativo
que nos permita proponer pro-
gramas de formacién adecuados
a los diversos agentes de la ges-
tion.

3. Procesos educativos vin-
culados al ejercicio de la
gestion, Las formas de capaci-
tacién habituales en el sistema
se realizan por fuera de la dina-
mica de la escuela. Hay que ge-
nerar modalidades que permitan
la transtormacién real de la
practica de gestién. Ocurre que
los programas de capacitacién
se dan ajenos a una dinamica
que comprometa el trabajo con-
creto. Dicho de otro modo, de-
bemos realizar procesos de ca-
pacitacién que se conviertan en
parte del proceso de gestion. y
superar la capacitacion que em-
badurna a los participantes con
una capa de »conocimientos» que
no resultan significativos para
ellos. Necesitamos una dinami-

ta de capacitacion que resulte
eficaz, con diversas modalidades
que permitan que los agentes
educativos se encuentren en sus
propios ambitos, que se articu-
len en redes.

La descentralizacién como
marco para la formacion
de liderazgo educativo. En
las escuelas de hoy no se gestio-
na. Existe una extrema depen-
dencia. Por esta razon las es-
cuelas no desarrollan su accion
educativa vinculada a procesos
de desarrollo local. Una politica
de formacion de recursos huma-
nos para la conduccién educati-
va, se condice necesariamente
con el tipo de gestibn que se
busca para la educacién. Una
politica como la que hemos
descrito, requiere de un contex-
to de gestion descentralizada del
sisterna v es, de hecho, un fac-
tor clave para el propio proceso
de descentralizacién educativa,

Nota

1

Elliol, Johry; «2Son los “indicadores de rendlt-
mignte” ndicadores e ia calidad educativa®s.
Comunicacién presentada en la Conlerencia
Anual de la British Educational Resarch
Association. Publicade en Coadernos de Pe-
dagogia # 206

En el caso de los directores participanies, e
promedic de iempo de servicios era de 17 afios.
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