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ESCENARIOS Y ENFOQUES DE GESTION
EDUCATIVA

OTONIEL ALVARADO OYARCE

SITUACION ACTUAL

[_a sociedad peruana viene soportando, al igual que las de otros paises lati-
noamericanos un conjunto de problemas estructurales por todos conocidos y que
seria innecesario describirlos en detalle.

Bastaria con senalar entre los mas significativos:

- En el plano social, el incremento incesante de la poblacién en situacién de po-
breza.

- En el plano laboral, el elevado indice de desempleo y subempleo.
- En el plano politico, el excesivo centralismo, la falta de participacion en las deci-

siones politicas, educativas y econémicas, muchas de ellas impuestas desde fue-
ra.

- En el plano econémico, la pérdida constante de nuestros escasos recursos para
privilegiar el pago de la deuda, la misma que ha sido reconocida por muchos
especialistas como impagable. |

- En el plano demogréfico, el irracional crecimiento de la poblacién.

- En el plano moral, la pérdida de valores en todos los niveles; todo lo cual ha
‘conllevado a un deterioro de la calidad de vida, evidenciados por los indices
deficitarios de nutricién (200 calorias), de salubridad (epidemias), de educacién
(desercién-baja calidad) y de los demas servicios.

EL ENTORNO

Como si los problemas que nos toca afrontar hoy en dia fueran pocos y
faciles de solucionar, la situacién de crisis en el Peri parece complicarse atin maés
por una serie de fenémenos que provienen del entorno, producto de los cambios
sociales en el mundo actual.

Los fenémenos de la globalizacién de la economia, que ha convertido a los
pobladores méas en consumidores antes que en productores y que a corto plazo
abarcaria incluso a los sistemas educativos...; el deterioro ecolégico, el cada vez
mas agresivo y turbulento avance de la tecnologia informética que viene invadien-

R e RS RN ERSGER 0 BRI RRER Si s e s



INSTITUTO DE INVESTIGACIONES EDUCATIVAS

do incluso los terrenos de la intimidad, la biotecnologia y la telemética, que en
muchos casos agreden a los procesos educativos. Pero el fenémeno mas trascen-

“dente, y a la vez méas peligroso, que se encuentra en plena fase de generalizacién es
el neoliberalismo, sobre el cual es nuestro afan seguir reflexionando un poco mas
estableciendo un paralelo entre este escenario y el que tradicionalmente ha venido
ocurriendo en la mayoria de los paises latinoamericanos para, a partir de alli, poder
postular un posible escenario alternativo.

El propé6sito de este comentario es el de visualizar el rol que le compete a la
educacién y por tanto a su gestién, para adecuarse y hacer frente a estas situacio-
nes cambiantes, es decir a los nuevos escenarios que van apareciendo.

EL ESCENARIO PROTECCIONISTA (Nacionalista)

El eje de este proyecto es prioritariamente el social. Pretende atender la
marginacién, la polarizacion y la pobreza extrema mediante la generacién de em-
pleo vy la distribucién del ingreso. En este modelo la cultura es de caracter nacional,

rescata el patrimonio histérico, arqueolégico v las diversas manifestaciones cultura-
les.

El estado debera poner un dique a la invasion de productos de mala cultura
y defender los espacios para la creacion. Al estado le compete, a través de la edu-
cacién, difundir el tesoro cultural y los grandes valores patrios.

En lo econ6mico, este proyecto se sustenta en las posibilidades de aumentar la
capacidad de capitalizacién nacional, apoyando a las pequefias y medianas empre-

Sas.

En lo politico, se plantea la participacion amplia en las decisiones sociales y
econdmicas. Por lo menos en teoria esto es asi.

RASGOS DEL MODELO NACIONALISTA

Ambito Caracteristicas Educacion

Cultural De contencién Nacional y Homogéneo

‘Social Estado del bienestar social Popular y gratuita

Politico Soberanfa y democracia Valores nacionales

Econémico  Acumulacién de capitales - Capacitacién para el trabajo y
la democracia

Tecnolégico Importacién via equipo y maquinaria Formacion técnica

Ecolégico Politica nacional Conciencia ecoldgica
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EL ESCENARIO NEOLIBERAL

El elemento fundamental del neoliberalismo es el econémico. La cultura se
considera como un residuo, pues el cambio no se concibe como el desarrollo de la
cultura del pafs, sino como la adopcién de modelos extrafios. Entonces el objetivo
de este modelo es sustituir la cultura real de la mayoria nacional por otra diferente,
ajena. La meta se establece como la sustitucién de la cultura por los contenidos
superiores de la llamada "cultura universal”, pues se concibe la cultura como algo
que surge y se desarrolla al margen de la realidad de la mayorfa nacional. En tal
sentido, es posible evidenciar la presencia de un enfoque cultural elitista.

En lo social, las acciones se orientan a mitigar los efectos de la crisis, acentua-
da ain mas por la aplicacién del modelo, en la poblacién mayoritaria del pas.

Fl cambio central es lo econémico; se plantea la apertura del sector externo
con el crecimiento de las exportaciones y las importaciones, asi como el incremento
notable de la inversién extranjera, inversiéon altamente tecnificada y con escasa
capacidad de absorcién de mano de obra, lo cual supuestamente debiera conducir
a la modernizacién del aparato productivo.

RASGOS DEL MODELO NEOLIBERAL

Ambito Caracteristica Educacion

Cultural Proceso de sustitucién cultural Conciencia imitativa

Social Polarizacién de oportunidades  *  Elitista

Politico Transnacionalizacién de decisiones Internacionalizada

Econémico Globalizacién econémica Polarizacién, estratificacién y

formacion selectiva

Cientifico Excelencia Centros internacionales

Tecnolégico Flujo internacional con inversiones  Gestién y administracion
extranjeras

Ecolégico Decisiones mundiales sobre lo Conciencia ecoldgica
regional

Fn este modelo el Estado tiende a retirarse de la educacién, materializada a
través de la transferencia a promotores, de la posible municipalizacién y sobre todo
de la privatizacién, cuando no a la fusién y liquidacién de algunas instituciones
educativas, entre ellas las Universidades.

EL ESCENARIO ALTERNATIVO

Fl modelo que se propone es compatible con una utopfa, en el entendido
que la utopia no es sino una abstraccion, sin tiempo determinado.
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Un modelo alternativo combina el proyecto externo neoliberal con el nacio-
nalista, tratando de flexibilizar el primero para adecuarlo a la realidad, a las caracte-
risticas y necesidades nacionales, donde lo econémico, lo politico, y lo social se
desarrollen sobre la base de los aspectos culturales.

La alternativa se contrapone al proyecto neoliberal porque éste privilegia los
aspectos econémico y al nacional porque da preponderancia a la proteccién eco-
némica y social. '

El modelo debe ser de indole plural, pues plantea la activaciéon de potencia-
lidades culturales presente en la sociedad peruana. Se concibe la cultura como un
ejercicio permanente de creacién, recreacién e innovacién de la herencia cultural
de cada pueblo, acorde con su patrén general de vida.

Debemos reconocer al hombre como portador y creador de la cultura, no
mero consumidor de bienes ajenos. Por tanto se debe hacer una valoracién positi-
va de la diversidad cultural, pues todas las sociedades poseen una cultura propia,
asi como las capacidades para transformarla y enriquecerla. Esto supone relegar el

mecanismo de dominacién cultural para dar paso a la eclosién de iniciativas de los
diversos pueblos.

En lo politico se considera posible recuperar el rico tejido social y cultural,
sistematicamente ignorado, negado y agredido.

Ello representa un avance sustancial hacia una vida democraética, pues per-
mite la participacién real de los individuos en los asuntos de interés colectivo. Nadie
puede participar al margen de su cultura. Partimos del supuesto que son falsas las
dicotomias entre el libre mercado y estatismo; entre competitividad y equidad so-
cial. La equidad es necesaria para lograr competitividad y la transformacién pro-
ductiva sélo se lograra si se reducen las desigualdades sociales.

RASGOS DE LA ALTERNATIVA
Ambito Caracteristicas Educacion
Cultural Diversidad Local, regional, nacional e
| internacional
Social Estado y comunidad para bienestar social Diversificada
Politico Soberania y Democracia En y para la participacién
Econémico  Apertura selectiva Capacitacién colectiva e
- individual
Tecnolégico Sector de conocimientos internacionalizado Formacién integral
Ecolégico Politica nacional e internacional Conciencia y defensa ecolégica
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En sintesis, la utopia propuesta contiene una sociedad ideal que, consciente
de sf misma, oriente su transformacién hacia el pleno desarrollo individual y colec-
tivo, mediante la participacién organizada de sus miembros, en un proceso compe-
titivo con acceso equitativo al bienestar y compatible con el medio ambiente, reco-
nociendo como eje central al proceso educativo y, por tanto, a diversas alternativas
de gestion.

ALTERNATIVAS DE GESTION EDUCATIVA

Esta alternativa parte por redimensionar especial y funcionalmente los &mbi-
tos y enfoques de la gestién educativa, respectivamente.

Desde la dimension espacial consideremos que es posible la coexistencia de
diversos sectores encargados de la gestion.

En primer lugar, el sector estatal, no s6lo por ser obligacién basica de un
Estado moderno la atencién prioritaria de este servicio, sino por la situacién de

extrema pobreza que soportan vastos sectores de nuestra poblacién, sobre todo en
areas rurales, urbano marginales y zonas de frontera.

Un sector municipal, tal vez de manera selectiva y en zonas urbanas, inicial-
“mente. La gestién municipalizada no sélo responde a valiosas experiencias histori-
cas en el Per1 y otros pafses vecinos, sino porque el municipio es la instancia mas
inmediata de atencién directa de las necesidades vecinales y la expresién mas ge-
nuina de participacién democrética de la poblacién. |

Dada la crisis econémica del pais, el sector privado debe -necesariamente-
tener una participacién mas significativa, cuantitativa y socialmente. Creemos posi-
ble el incremento de entidades educativas binacionales, multinacionales, como la
Escuela Empresarial Andina por ejemplo, muchos Centros Educativos. La
reorientacién de los promotores personales e institucionales, dentro de las cuales
podrén tener cabida instituciones solventes moral y técnicamente como las Asocia-
ciones de Cesantes y Jubilados, Agremiaciones Docentes, etc.

Un sector que podriamos denominar social, cuya caracteristica sea la
Cogestioén, podria estar constituido por Cooperativas de Maestros, Asociaciones de
Vivienda, Asociaciones de Padres de Familia, de Docentes, Universidades e Institu-
tos Pedagéagicos, etc., que debidamente orientados y supervisados podrian cumplir

roles destacadisimos en el desarrollo educativo.

Creo que establecer una proporcionalidad entre estos cuatro sectores resul-
tarfa aventurado e inconsistente; baste con afirmar que es conveniente tanto Estado
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como sea necesario y tanto otros sectores como sea posible.

' La segunda dimension, corresponderia a los enfoques con los que se po-
“drian dinamizar funcionalmente las entidades educativas.

En este sentido, pensamos que frente al enfoque tradicional y burocrético

con que se vienen gestionando las entidades educativas, caracterizado por el exce-
sivo centralismo reglamentaristas, la autoridad basada en la jerarquia y el autorita-
rismo, los mecanismos de acceso basados en el empirismo vy el politicismo y ante un

evidente papeleo, desgano, deshonestidad, altos costos e ineficiencia, entre otros,
se impone un enfoque, ya no tan novedoso para nuestro pais, elenfoque gerencial.

Pero, que significa un Enfoque Gerencial.
Ser un Gerente Educativo moderno significa:

%
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Tener una VISION clara de futuro, es decir ser capaz de imaginar (sofiar-
utépico) lo que desea de su institucién en el mediano y largo plazo.

Precisar en base a la Visién una MISION concreta que oriente el quehacer
institucional.

Identificar las situaciones del ENTORNO cambiante a fin de identificar sus

oportunidades y Riesgos externos asf como sus Fortalezas y Debilidades in-
ternas.

Efectuar la PLANEACION ESTRATEGICA para concretlzar su misién me-
diante planes tacticos.

Tomar DECISIONES DE RIESGO y ahn las més dlﬁcdes y complejas, antes

que las mas faciles y seguras.
Asumir las RESPONSABILIDADES en su real dimensién antes que evadirlas.

Ejercer el PODER basado en su ascendencia y la aceptac16n de sus colabo-
radores, antes que en nivel jerarquico.

Adoptar un estilo PARTICIPATIVO y democrético, no s6lo por ser més per-
tinente con la naturaleza de la educac16n sino por haberse comprobado ser
el mas eficaz.

Ser un INNOVADOR constante para introducir cambios o mejoras, atn los
mas pequefios e insignificantes superando las barreras que se le pudieran
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presentar en el trayecto.

Gastar, en el plano ECONOMICO, no sélo lo presupuestado o previsto, sino
ser capaz de reducir costos, evitar desperdicios, generar mas recursos, ubicar
nuevas formas y fuentes de financiamiento, e incrementar las ganancias o
utilidades. (Excedente pedagdgico).

Enfrentar los CONFLICTOS porque desde una perspectiva sistémica éstos
son inevitables y hasta necesarios como fuerza homeostatica del sistema
institucional.

Ejercer una SUPERVISION innovativa, de ayuda y orientacién para superar
los tradicionales problemas de la educacién.

Poseer FORMACION no solamente pedagégica sino también administrati-
va, ya que actualmente ésta es la caracteristica mas restrictiva en el accionar
de los administradores educacionales del pais.

Fiercer roles de LLIDER antes que de un simple jefe o directivo, pues como se
sabe son roles totalmente distintos.

En sintesis significa ser EFICAZ antes que eficiente, es decir no sélo hacer
bien, sino hacer bien lo que se debe hacer.

CONDICIONES NECESARIAS

La aplicacién del enfoque gerencial en la gestién educativa implica una serie

de condiciones previas y concurrentes minimas.

*

El desempefio de los roles antes descritos responden, sin duda alguna, a la
presencia de un gerente educativo profesional, debidamente preparado en
programas educativos especificos que correlacione un perfil adecuado con
las estructuras curriculares mas relevantes, trascendentes y modernas.

Requiere de la maxima flexibilizaciéon del poder central tanto en la definicién
de politicas como en la formulacién de la normatividad pertinente.

Requiere de una efectiva descentralizacién de funciones y atribuciones, de-
biendo llegar incluso hasta el nivel de centro educativo para poder ser
gerenciado con bastante autonomia.

La disponibilidad de recursos minimos indispensables para funcionar con
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relativa independencia y tranquilidad.

" Finalmente, una radical despolitizacién en la conduccién de las entidades
educativas a fin de no estar maniatados con los gobiernos de turno.

POR QUE EL ENFOQUE GERENCIAL

Desde mi perspectiva profesional sostengo que habrian muchas razones que
justifican la aplicacién del enfoque antes indicado.

Desde un punto de vista tecnocratico, tal vez el mas cuestionable o polémico
para algunos, este enfoque nos permitiria:

- [a tecnificacién de la administracion educativa premuniéndola de las herra-
mientas indispensables que proporcionan tanto las ciencias administrativas
como las ciencias del comportamiento.

- Una conduccién adecuada del potencial docente, posibilitando la realiza-
cién personal a que todo maestro tiene derecho como ser humano.

- El uso 6ptimo vy racional de los recursos, siempre escasos, asignados a la
institucion.

- La posibilidad de establecer mejores niveles remunerativos para el personal
del centro educativo.

- [Las decisiones serian mas oportunas y acertadas porque surgen de la reali-
dad y van a ella.

- Con este enfoque se darfia mayor dinamismo a las instituciones educativas
volviéndolas mas competitivas.

- Se lograria mejorar, por lo menos en parte, la calidad educativa, tan venida
a menos en las tltimas décadas.

Desde el punto de vista social, considero que existen razones histéricas po-
derosas que nos obligan a pensar en nuevos modelos de gestién educativa.

- En primer lugar, los retos y desafios que la educacién viene soportando y
que, al parecer, se acentuaran atin mas, nos pone en la encrucijada de
enfrentarlos decididamente.
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- En sequndo lugar, la ya histérica y profunda crisis econémica que agobia al
pafs, sobre todo a los estratos mas desfavorecidos, y con la cual convivire-

mos muchos afios méas, nos obliga a una mayor tecnificacién y toma de
conciencia para la optimizacién del uso de los escasos recursos que dispone
el Estado para financiar el funcionamiento de los servicios educativos.

Consecuente con lo expuesto y con un horizonte temporal mediato, debe-
mos pensar -a diferencia de lo que piensan las autoridades del gobierno- que las
futuras generaciones del préximo milenio ya estan en las aulas y si no nos prepara-

mos, ni organizamos para lo que se viene, poco o nada podemos esperar en el
futuro de esta juventud, en términos de solucién de sus problemas, que entonces

seran mas criticos, y menos atin para contribuir a resolver los agudos problemas del
pais.

* Profesor de los Programas de Post Grado en Administracién de la Educacién de la Universidad
Nacional Mayor de San Marcos y de la Universidad de Lima.
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