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Resumen. En la actualidad, el gerente educativo, o director, dispone de una serie de herramientas
de la administracién moderna que permiten guiar la institucién educativa hacia la calidad. Para
ello, debe cumplir con una serie de funciones que se enmarcan dentro del proceso administrati-
vo, tales como: planear, organizar, dirigir y controlar las actividades del centro a educativo. Este
escrito tiene como objetivo dar a conocer algunos de estos aportes y la manera en que el gerente
educativo puede utilizarlos para mejorar la institucién educativa. La administraciéon moderna
pone a disposicion de éste diferentes concepciones, que ayudan a visualizar la forma en que se
debe gerenciar la institucion.

La principal conclusién que se extrae es que no existe un cuerpo tedrico inico que garantice el éxito a
un gerente educativo, sino que se debe utilizar lo mejor

de cada una de las concepciones que aporta la administracion moderna, y adaptarlas, de acuerdo con
las circunstancias.
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Abstract. Nowadays, the educative manager or principal has a series of tools of modern administration
that allow him/her to guide the educational institution towards quality. Thus, he/she must fulfils a series
of functions that are framed within the administrative process, such as planning, organizing, directing
and controlling activities in the educational institution. This article’s main objective is to present some
of these contributions and the way in which the principal can use them to improve the educational ins-
titution. The modern administration puts at the disposal different conceptions that help to visualize the
way in which the institution must be managed.

The main conclusion that is extracted is that a unique theoretical framework does not exist that can
ensure the success of a principal, instead, there must be a use of the best aspects that each of the con-
ceptions that the modern administration have in order to adapt them, according to the circumstances.

Key words. Modern Administration, Educational management, Education.

Introduccion

La practica gerencial educativa estd intimamente ligada con la forma en que el gerente o
director dirige e involucra a las personas que tiene a su alrededor. Por supuesto, todas estas prac-
ticas estan dentro de lo que se conoce como el proceso administrativo: planear, organizar, integrar
al personal, es decir, todo lo relacionado con la contratacién y la administracién de los recursos
humanos, o sea, dirigir y controlar las actividades de la institucién educativa.

La administraciéon moderna aporta a la gerencia educativa todos los conceptos del proceso
administrativo, a saber: planeacion, organizacion, direccion, integracion de personal y control, pero,
también, conceptos relevantes que se integran en el proceso administrativo. La planeacion es el
primer paso dentro de este proceso. Chiavenato (2002) la define como:

lo que pretende realizar la organizacion en el futuro y cémo debe realizarlo. Por esta razon, la
planeacidn es la primera funcién administrativa, y se encarga de definir los objetivos para el
futuro desempeio organizacional y decide sobre los recursos y tareas necesarios para alcan-
zarlos de manera adecuada. (p. 17)

La direccién de la institucion educativa, por medio de la planeacion, es la encargada de
hacer que la misién y la visién se cumplan; establece los objetivos estratégicos y las acciones para
lograrlos y, ademas, toma las decisiones que guiardn el rumbo de mediano y largo plazo de la insti-
tucion educativa. Para esto, las habilidades de tipo conceptual y de disefio son fundamentales. Una
habilidad de tipo conceptual, de acuerdo con Villalta (2000, p.16) “es la facultad de reconocer los
elementos importantes en una situacion y comprender la relacion entre ellos, ver la imagen de con-
junto”, mientras que una habilidad de disefo “es la aptitud para solucionar problemas de forma que
la empresa se beneficie. El arreglo ha de ser factible de acuerdo con la realidad enfrentada” (p. 17).
Es importante que en la fase de planeacion se informe a los docentes y al personal administrativo
sobre lo que se estd disefiando, y se busquen estrategias para involucrarlos en la formulacién del
Plan Estratégico Institucional.

En cuanto a la organizacién como funcién administrativa, el gerente educativo o director,
ordena y distribuye el trabajo, es la autoridad y decide los recursos por asignar. En este campo,
debe quedar claro el rol que cada uno de los integrantes de la organizacion tendrd dentro de ella,
y el ligamen que pueda existir con los demds integrantes de los diferentes equipos de trabajo que
existan. Debe existir concordancia con lo establecido en los planes institucionales, ya que no debe
haber divorcio entre estas dos funciones.
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A la integracion del personal, guris como Chiavenato prefieren llamarla integracion del
talento humano, pero la incluyen dentro de la organizaciéon como proceso administrativo, y se
considera que es otra funcién a la que la gerencia educativa debe prestar especial atencion. Es
aqui donde se empieza el éxito o el fracaso del desempeno de la gerencia educativa, ya que si
no se identifica, se selecciona y se contrata al colaborador idéneo, la organizacién podria perder
efectividad en la consecucion de sus metas y objetivos. Pero, ademads, implica una clara politica de
ascensos, de capacitacion, de remuneracion y del desarrollo de los colaboradores, todas ellas areas
muy sensibles en la administracién en tiempos en los que impera la biisqueda de la calidad en la
educacion. Lamentablemente, en las instituciones de educacion costarricense, sobre todo, estatales,
el director o gerente educativo, no puede seleccionar a su personal y debe trabajar con perfiles que
son impuestos por otros mecanismos de seleccion, los cuales no garantizan la idoneidad.

La direccién, como funcién de la administracién educativa, es, también, de vital importancia,
y trata de la forma en que influimos sobre las personas para que éstas aporten su esfuerzo en aras
de conseguir las metas organizacionales y grupales. Es relevante apuntar que el gerente educativo,
o director, debe tener claros ciertos conceptos tales como: liderazgo, motivacién y comunicacion,
entre otros, que caen dentro de su dmbito.

De acuerdo con Koontz y Weihrick (2004), el liderazgo es el “arte o el proceso de influir per-
sonas para que se esfuercen voluntaria y entusiastamente para lograr las metas del grupo” (p. 532).
Es decir, liderazgo significa convencer, persuadir y orientar mas que imponer 0 amenazar.

En cuanto al concepto de motivacién, Chiavenato (2002) lo plantea de la siguiente forma: “es
el deseo de dedicar gran esfuerzo a los objetivos organizacionales, condicionado por la capacidad
del esfuerzo para satisfacer alguna necesidad individual” (p. 632), de aqui que conocer las nece-
sidades de los docentes y los administrativos de la institucién es de vital importancia para poder
satisfacer sus necesidades.

Dentro del campo de la comunicacién Stoner (1997) la define como “el proceso mediante
el cual las personas tratan de compartir significados por medio de la transmisiéon de mensajes
simbolicos” (p. 575). Su importancia estriba en que es por medio de ella que se puede producir la
coordinacidn, establecer y difundir los objetivos de la institucién educativa, desarrollar los planes
institucionales, crear el clima de participacion, verificar el desempefio de los docentes y los admi-
nistrativos, entre otros muchos aspectos.

Por tltimo, dentro del &mbito gerencial educativo, el control también es importante, a causa
de que solamente de esta forma se puede saber si se estd cumpliendo con las metas establecidas. El
control tiene su fundamento en la posibilidad de medir y corregir el desempefio individual y orga-
nizacional para asegurar que las actuaciones se ajusten a lo planeado (Villalta, 2000)

En la busqueda de ser mejor, el gerente educativo o director de una institucion educativa,
cuenta con una serie de herramientas conceptuales que apoyan su accionar En este articulo se
retoman, someramente, algunas de ellas y se concluye con una serie de reflexiones para la gerencia
educativa en los nuevos ambientes de la modernidad.

El comportamiento organizacional como disciplina para entender las
instituciones educativas
El Comportamiento Organizacional (C.O) es una disciplina importante para la comprension

de las organizaciones. Esta se define como “el campo de estudio que investiga las repercusiones que
los individuos, los grupos y la estructura producen en el comportamiento de las organizaciones, con
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el proposito de aplicar estos conocimientos para mejorar la eficacia de una organizacion” (Robbins,
2004, p. 8). Esta disciplina, en dltima instancia, busca estudiar el impacto del comportamiento de las
personas sobre el rendimiento de la organizacion, la satisfaccion laboral y la rotacién del personal.
Esta comprension es fundamental para una institucion educativa, dado que €sta es la formadora de
los nifios y los jovenes del pais. Esta tarea debe hacerse con calidad, y parte de los docentes y los
administrativos y su forma de actuar en la institucion.

Otro aspecto relevante por tomar en cuenta, es que todas las organizaciones tienen una
estructura la cual se define como un “esquema formal de relaciones, comunicaciones, procesos de
decision, procedimientos y sistemas dentro de un conjunto de personas, unidades, factores mate-
riales y funciones con vistas a la consecucion de objetivos” (Zerilli, citado por Gémez, 2007, p. 5).
En el caso del sistema educativo, éste es dirigido desde el Ministerio de Educacion Publica. En esta
estructura, de acuerdo con Gémez (2007), se pueden distinguir cuatro niveles:

1. En este nivel estdn los dirigentes, estd integrado por los funcionarios de altos puestos
del sistema escolar, los cuales tienen a su cargo la estructuracion general de la ensefan-
za, asi como la elaboracion de los planes generales de accion.

2. En este el nivel se encuentran los inspectores o supervisores, éstos se distribuyen en
zonas o sectores regionales, y les corresponde orientar y controlar los procedimientos
y eficacia de la accidn.

3. Este nivel estd integrado por los directores de los centros educativos, quienes ejercen
la autoridad sobre los docentes a su cargo, y tienen como funciones, velar por la labor
organizativa y parte de la didactica de la escuela, asi como vigilar el rendimiento de los
educandos y sus colaboradores, y mantener las relaciones con la comunidad.

4. En este nivel estan los docentes que ejercen las tareas en relacion directa con los alum-
nos, ejercen una funcioén directamente didactica, combinada con una parte organizativa,
en cuanto a la adaptacion de los objetivos de la ensefianza mediante los programas y
los métodos que se materializan en el aula, deben velar por la calidad académica de los
alumnos.

Sin embargo, es necesario rescatar que la teoria administrativa, dentro de la cual se encuen-
tra inmerso el campo del comportamiento organizacional, ofrece a los gerentes educativos, varias
formas estructurales para organizar la institucién y organizar el trabajo. Es necesario que escojan
aquella que se adapte mejor a las circunstancias y a las caracteristicas de la institucion.

Otro de los aspectos fundamentales en el andlisis del comportamiento de las organizaciones
son sus valores, las motivaciones y las preferencias de las personas, el clima, la cultura y el disefo
organizacional. El estudio de todos estos aspectos permite comprender, de forma integral, a las
organizaciones y, en este caso, a las instituciones educativas. Esta comprension lleva al éxito de la
gerencia educativa.

En el caso del MEP, es necesario un cambio de cultura, el cual permita alcanzar una mejor
calidad en la educacion. Ademas, debe disefiarse un nuevo sistema de incentivos que permita girar
hacia un sistema de mérito, es decir, que haya una politica clara de ascensos o de mejoramiento
en el escalafén docente, en el que se valore la biisqueda de la calidad, la capacitacién continua,
la produccién intelectual, el desempefio del docente en el aula, el impacto de la institucion en la
comunidad, la satisfaccion de los padres de familia, entre otros elementos. El gerente educativo, o
director, debe tener su cuota en el diseno de este sistema, de modo que impacte no sélo la seleccion
del colaborador, sino, también, su desarrollo y la consecucién de los objetivos institucionales.
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La comprension de los valores, las normas, las motivaciones, entre otros elementos, facilitan
la planeacion estratégica en una organizacion, y la institucién educativa no es la excepcion.

La planeacion estratégica como fundamento para alcanzar la calidad

Otro aporte de la administracion moderna a la gerencia educativa es la planeacion estratégica.
Esta teoria se ha aplicado, en mayor medida, al mundo empresarial y ha tenido éxito. Sin embargo,
las instituciones publicas también la han aplicado para mejorar sus servicios, y en las instituciones
educativas, debe utilizarse para un mejoramiento integral.

Esta planeacion debe ser estratégica, de tal forma que se alcancen objetivos de gran impacto,
que conduzcan a un verdadero crecimiento en la calidad de la institucion.

De acuerdo con Chiavenato (2002), planeacion “es la funcidon administrativa que define
objetivos y decide sobre los recursos y tareas necesarios para alcanzarlos adecuadamente” (p. 214).
Esta planeacion se manifiesta en las directrices que sirven de guia para alcanzar las metas en la
institucion educativa.

La planeacion estratégica puede definirse como el proceso amplio de adaptacién organizacional
que implica aprobacién, toma de decisiones y evaluacion; busca responder preguntas basicas como
por ejemplo: por qué existe la organizacion, qué hace y cémo lo hace. El resultado del proceso es
un plan que sirve para guiar la accidn institucional en un plazo de tres a cinco afios. Parafraseando
a Jofré (1999), la planificacion estratégica puede definirse como el proceso por medio del cual una
institucion educativa define su propdsito, con una vision de largo plazo y, selecciona alternativas
existentes en un contexto o comunidad determinado, las cuales se expresan, fundamentalmente, por
medio de objetivos estratégicos y estrategias de implementacion.

De acuerdo con estas definiciones, puede concluirse que, para cualquier institucion educativa,
es necesario tener claro el rumbo por el cual va a transitar. Esto significa que se debe tener una
vision de largo plazo, y no trabajar s6lo a corto plazo y de forma rutinaria. De ahi que la formulacion
de objetivos estratégicos, y de una estrategia para alcanzarlos, ayuda a que una institucién mejore
continuamente.

La planeacion estratégica presenta cinco caracteristicas contextualizadas, de acuerdo con
Chiavenato (2002):

. La planeacion estratégica se relaciona con la adaptacion de la organizacion a un
ambiente variable. En el caso de una institucion educativa, debe llevarse a cabo un
andlisis FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas) que permita ver las
debilidades y las oportunidades, asi como las amenazas y las fortalezas. Se debe incluir
tanto el contexto internacional como el nacional y hasta el &mbito de la comunidad.
Asimismo, es necesario tener claro el diagndstico interno que ayude a potenciar las
fortalezas y atacar las debilidades.

. La planeacion estratégica se orienta hacia el futuro. Permite proponer metas estratégicas
que deberdn ser alcanzadas en un periodo establecido de antemano, y que ubiquen a la
institucion educativa en un escenario mejor al actual.

. La planeacion estratégica es amplia. Incluye a todos los niveles de la institucién educa-
tiva y no s6lo a un departamento, un nivel (grado) o una seccion.

. La planeacion estratégica es un proceso de construccion de consenso. Se debe involucrar a la
mayor cantidad de personas, no tanto fisicas, sino de ideas o representantes de esas ideas.
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. La planeacion estratégica es una forma de aprendizaje organizacional. Es un ejercicio
que obliga a estar pensando y repensando a la institucion, con el fin de hacer mejor las
cosas y corregir las irregularidades.

Tres son las preguntas fundamentales que se debe hacer a la hora de realizar este tipo de
planeacidn: 1) ;Ddnde estamos? Seria el diagndstico de la institucion educativa incluido su entorno
externo. Es la realidad institucional y del sector educativo. 2) ;Hacia donde vamos? Es el escenario
futuro; conjunto de metas estratégicas que se quieren alcanzar para mejorar la institucion. 3) ;Cémo
llegaremos ahi? Consiste en valorar los recursos con los que se cuenta, las estrategias que se van a
impulsar, las politicas, las normas, los procedimientos que van a permitir alcanzar lo planeado.

El éxito de una institucion educativa estd en tener claro cudl es su mision, establecer, de
manera precisa, una vision, formular objetivos o metas estratégicas que verdaderamente vayan a
ubicar a la institucion en una mejor posicion, y en seleccionar estrategias que permita alcanzar esos
propésitos. Es conveniente que la institucion se proponga una o dos metas estratégicas, que sean de
verdadero impacto, y ligar a ellas todos los demads objetivos. No se debe perder el rumbo proponien-
do metas rutinarias o abstractas.

De acuerdo con Chiavenato (2002) y adaptando sus ideas a una institucién educativa, son seis
pasos con los que cuenta, habitualmente, la planeacién:

1. Definir los objetivos. Consiste en establecer los objetivos estratégicos que se pretende
alcanzar. Los objetivos de la institucion educativa deben orientar los principales planes
(por ejemplo: plan de capacitacion, plan de mejoramiento de la infraestructura, etc.) y
servir de base a los objetivos departamentales y a los planes de cada grupo o nivel.

2. Verificar la situacion actual frente a los objetivos. Se debe evaluar la situacién actual
en contraposicion a los objetivos deseados, verificar donde se estd y qué se debe hacer.
Para esto, un diagnéstico institucional es fundamental en el que se establezcan debi-
lidades, fortalezas, oportunidades y amenazas que se cifien para la consecucion de la
calidad de la educacion.

3. Desarrollar premisas sobre las condiciones futuras.Las premisas constituyen los ambien-
tes esperados de los planes de operacion de la institucion educativa. Se trata de generar
escenarios alternativos para los estados futuros de las acciones, analizando lo que puede
ayudar o perjudicar el avance hacia los objetivos. La prevision es un aspecto importante
en el desarrollo de premisas y estd relacionada con supuestos acerca del futuro.

4.  Analizar las alternativas de accion. Se trata de relacionar y evaluar las acciones que se
deben emprender, escoger una de ellas para perseguir uno o més objetivos, y elaborar
un plan para alcanzarlos.

5. Elegir un curso de accion entre las diversas alternativas. Se trata de una toma de deci-
sién en que se elige una alternativa y se abandonan las demds. La alternativa seleccio-
nada se transforma en un plan para alcanzar los objetivos que la institucion considera
fundamentales.

6.  Implementar el plan y evaluar los resultados. Hacer lo que el plan determina y evaluar,
con cuidado, los resultados para garantizar la consecucion de los objetivos, seguir lo que
fue planeado y emprender las acciones correctivas a medida que sean necesarias.

Una vez comprendidos estos pasos, el gerente educativo debe integrar al personal para que
se comprometan con el rumbo de la institucién. Solamente con el compromiso decidido de los
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integrantes es que se asegura el éxito. La administracion moderna ha aportado otro concepto
fundamental que permite que esa planeacion estratégica no se quede s6lo en el papel, sino que se
materialice en las acciones elaboradas; ese concepto es el empowerment.

Empoderamiento: una nueva vision para la integracion de personal

Una definicién aceptable de empowerment aduce que “es un proceso que pretende la
construccion, desarrollo e incremento del poder de la organizacién, a través de la cooperacion,
participacion y trabajo conjunto” (Jofré, 1999, p. 17). En otras palabras, significa facultar a los
colaboradores, es decir, liberar el conocimiento y la energia de los docentes y administrativos para
que compartan informacion, y tomen decisiones eficaces en equipo. El propdsito dltimo, es mejorar,
continuamente, la escuela o el colegio al que pertenecen.

Sin embargo, el término que mejor se ajusta a esta forma de trabajo es el de organizacion
inteligente; no obstante, el mds utilizado es el de empoderamiento. La organizacion inteligente es
aquella basada en el conocimiento y en la habilidad para aprender; es, precisamente, esta habilidad
para aprender de forma mds répida, hecho que podria mantener la pertinencia de la institucién
educativa, y hacer la diferencia entre el éxito y el fracaso. Para Jofré (1999):

el empowerment se basa en dos columnas: un fuerte cambio en el pensamiento directivo
y la creacién de un clima que permita un alto grado de compromiso del empleado con su
organizacion. Tratar de construir una organizacion inteligente basada en la desconfianza y
el uso exclusivo de la autoridad formal es un error que no puede subsanarse con practicas
administrativas, aun siendo las que normalmente se aplican en este tipo de enfoques. (p. 26)

Lo anterior implica un reto para la gerencia educativa, dado que el cambio empieza desde
arriba, sin olvidar las bases, e impacta la seleccion y la capacitacion del recurso humano que tiene
la institucién educativa. Por tanto, la gerencia educativa debe realizar un esfuerzo por construir
una vision compartida con todos los componentes de la institucién; ademds, crear un alto grado
de compromiso del colaborador con ella; asimismo; con sus actuaciones mantener una relacion
de confianza que involucre a los padres, a los administrativos y a los docentes; incentivar la toma
de decisiones por parte de estos ultimos y crear un sistema de comunicacién en doble via. Para
ello, se podrian implementar los equipos autodirigidos, que se asemejan a c€lulas, que reaccionan
de manera inteligente a las necesidades de los estudiantes y del entorno. Estos equipos deben
tener la libertad de organizarse, y dirigir su trabajo, de acuerdo con las metas que se han fijado
en la institucién. Son responsables de los resultados y de la evaluacion de su trabajo, es decir, se
autocontrolan y autorregulan.

El gran reto para la gerencia educativa, o director, que reconoce las ventajas de una
organizacion basada en el aprendizaje constante, consiste en liderar el cambio hacia una cultura
organizacional, que adopte y valore el compromiso con el mejoramiento continuo, en la que cada
participante se apropie de una visién y una misién compartidas por todos. Este proceso demanda
mucho entusiasmo, claridad en los objetivos y metas tanto de corto como de mas largo plazo, lo
que se puede calificar como parte de una estrategia dual, que atiende las actividades diarias dentro
de una agenda, adecuadamente, elaborada y que aborda los procesos de planificacion para el largo
plazo. Este proceso tiende a ser muy lento, requiere colaboradores con alto grado de compromiso,
que permita una estructura muy flexible, ausente de tanto control sobre la gente, y promueva la
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creacion de espacios para el estimulo de la creatividad y la innovacion, dos elementos esenciales
para lograr una ventaja sostenida en las escuelas, y en el sistema educativo, en general.

El camino hacia el crecimiento institucional, basado en la participacion efectiva de los
colaboradores, va mas alla de la creatividad por si sola; este proceso de participacion debe ser
planeado, de forma que no se convierta en una frustracion, por parte de quienes creen que el solo
hecho de estimular la creatividad es suficiente.

Levit (2002) advierte los peligros de una mala canalizacion de la creatividad, en este caso
empresarial:

el problema con la avalancha de consejos (...) acerca de la necesidad de volverse mas
activamente creativas es el hecho de que sus defensores, en esencia, han fracasado en distinguir
entre el proceso relativamente ficil de ser creativos en lo abstracto y el infinitamente maés
complicado de innovar en lo concreto. (p. 16)

De todas formas, creatividad e innovacion, son esfuerzos que se deben realizar en las
instituciones educativas costarricenses. Ahi tiene el director, o gerente educativo, una ardua tarea
por impulsar.

Mais atin, existen muchas y buenas ideas implementadas en las instituciones educativas tanto
costarricenses como extranjeras. Estas experiencias innovadoras se pueden utilizar para mejorar
el accionar de las instituciones educativas. Para ello, se puede utilizar otra herramienta que la
administraciéon moderna ha creado: el benchmarking.

Benchmarking para la calidad en educacion

Comudnmente utilizado en el mundo empresarial el benchmarking puede ser adaptado a la
educacion. Consiste en captar las mejores ideas, pricticas, procedimientos, estrategias y técnicas
que utilizan otras empresas, preferiblemente lideres, y que han sido exitosas; implica compararse
con esas empresas, instituciones o unidades de negocios e implantar, en nuestra organizacion, las
que mejor se adapten. Jofré (1999) apunta que “Benchmarking significa punto de referencia. Se
trata justamente de eso, de buscar puntos de referencia exitosos en el entorno para compararlos
con los nuestros y, si son Utiles para nuestra organizacién, adaptarlos y si es posible mejorarlos”
(p. 196). En la institucion educativa costarricense, se puede contextualizar para utilizar las mejores
practicas de otros paises, inclusive instituciones educativas nacionales, que se han destacado por su
desempeio.

En cuanto a las ventajas del benchmarking, de acuerdo con Jofré (1999) se sefialan las
siguientes:

1. Permite introducir mejoras con bajo costo y poco riesgo. Es cuestion de buscar las
mejores ideas y practicas exitosas en el entorno y compararlas con las de la institucion
educativa.

2. Disminuye el tiempo para producir cambios efectivos. Otros enfoques, normalmente
necesitan mds tiempo para producir los cambios y lograr los resultados propuestos.

3. Dirige la institucién educativa hacia grandes desafios. Se enfoca hacia desafios de exce-
lencia, de alto nivel. Es excelente para fijar objetivos en una institucién de educacion.

4.  Logra un mejoramiento continuo de la escuela o institucion educativa.
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Y lo explica de la siguiente forma:

El benchmarking es un medio que tiene la organizacion para estar captando y adaptando las
mejores practicas del entorno de manera permanente, dado los rdpidos cambios que se dan
en el mismo. Esto permite el mejoramiento continuo en el desempefio de la organizacion. (p.
200)

En el mundo de los negocios, el benchmarking es muy utilizado y en las instituciones edu-
cativas no deberia ser la excepcion. Desde hace mds de una década, en Business Week (citado por
Baltodano, Arguedas y Picon, 2004) se lee:

Ejércitos de ejecutivos del mundo entero quieren visitar compaiiias estadounidenses de buen
desempefio, en busca de ideas y consejos para aplicar en sus propias empresas. (...) Los pere-
grinos corporativos de hoy, azotados por el flagelo de la globalizacidn, la reestructuracion
(downsizing) y los cambios tecnoldgicos, estan buscando soluciones y refugio en Motorota,
Microsoft y en Springfield ReManufacturing. (p. 83)

Esta actitud de aprender que se da en los negocios deberia darse también en la educacion.
No es posible que, muchas veces, los mismos educadores tengan actitudes mezquinas y no quieran
compartir con los colegas las buenas practicas.

Lo importante del benchmarking es la actitud siempre alerta que debe tener la gerencia educa-
tiva, con respecto al entorno. Debe haber un monitoreo continuo de todos los elementos del entorno
que puedan afectar, positiva o negativamente, la institucién educativa.

Ademads del benchmarking, la administracién moderna también ha aportado otra teoria de
gran relevancia para la educacion: la calidad total. En boga en los afios ochenta, revoluciond el
concepto de calidad en las empresas.

Calidad total para la educacion

La calidad total es otro concepto que ha aportado la administraciéon moderna y que puede
ser utilizado por la gerencia educativa. Deming (citado por Jofré, 1999) senala que “la calidad sig-
nifica ofrecer a bajo costo productos o servicios confiables que satisfagan a los clientes, creando
un compromiso con la innovacién y mejora continua en la empresa” (p. 120). La calidad debe ser
permanente y, por otro lado, debe ser un imperativo que refuerce una ventaja competitiva.

La nocion de calidad como perfeccion recurre a la idea de consistencia o ausencia de defec-
tos. Se trata de asegurar que las tareas se realizan de manera correcta desde el principio, asocidn-
dose, intrinsecamente, con la idea de una cultura de calidad, lo que implica la responsabilidad
de todos los actores de la organizacion. De acuerdo con Muller y Funnell (citados por Baltodano,
2005) la nocién de calidad como transformacion “apela al cambio cualitativo o valor agregado que
ocurre por lo menos en el educando, en términos de conocimientos, destrezas y habilidades” (p.
18). Su medicién no es sencilla, ya que implica definir qué se entiende como valor y una rigurosa
evaluacion de entrada y salida; por lo demas, la transformacion de personas es afectada por multi-
ples factores que, muchas veces, escapan al control de la institucion.

En la nocién de valor por dinero, la calidad se asocia con “retorno o rentabilidad que se
logra respecto de la inversién que se realiza. En este enfoque, subyace el concepto de “rendicion
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de cuentas” ante quienes sostienen la institucion, lo que corresponde al término en inglés de
“accountability” (Cave, Kogan, Smith, 1990, citados por Baltodano, 2005, p.18).

La calidad es mayor si el mismo resultado se logra con menos recursos o mejor resultado al
mismo costo. La nocién de adecuacion o aptitud para el logro de los propdsitos, asocia la calidad
con la satisfaccion o cumplimiento de los requerimientos y necesidades o deseos de los usuarios.

La calidad de la educacién se hace realidad en los aprendizajes cualitativamente relevantes.
La calidad no esta en lo que se ensefia, sino en lo que se aprende, por lo que, en la practica, esta
cada vez mads centrada en el propio sujeto educativo. La calidad tiene que ver con: el curriculo, los
métodos de ensefianza, los medios, la formacién de los profesores, el ambiente pedagdgico y la
investigacion educativa.

En cuanto al Sistema [SO (International Standard Organization) concibe la calidad como
la totalidad de partes y caracteristicas de un producto, que influyen en la aptitud para satis-
facer las necesidades de los clientes. Por tanto, calidad es cumplir con las especificaciones
que hace el cliente de determinado producto o servicio, en este caso, el educativo. De acuerdo
con las normas ISO, el aseguramiento de la calidad son todas las acciones planeadas para
brindar la confianza de que un producto o servicio va a satisfacer determinados requerimien-
tos de calidad en forma adecuada. El gerente educativo debe buscar la forma de asegurar la
calidad de la educacion. Por ejemplo, en la educacion superior existe el Sistema Nacional de
Acreditacion de la Educacion Superior (SINAES), el cual estd intentando crear un sistema
solido para asegurar la calidad de la educacion superior. En la educacion primaria, falta crear
un sistema que asegure la calidad; y en el nivel de secundaria, los exdmenes de bachillerato
no han cumplido con las expectativas.

Rios (2009) se refiere al caso del Peru y anota:

En nuestro pais hasta donde nos da la experiencia, podemos decir que a nivel de politica de
Estado la Calidad total no se ha insertado en la estructura como lo es por ejemplo, Japon,
pues no ha pasado de ser solo esléganes, buenos propdsitos y algunas acciones orientadas
a una cultura de calidad como lo es el caso de la salud y educacién. Lo que si es bueno
entender es que la calidad es una formula de sobrevivencia y para eso se requiere ir agre-
gando capas y capas de calidad que ird apuntando hacia la calidad total (TQM) que sera la
meta de toda institucion educativa moderna. Entonces de lo que se trata es de desarrollar
calidad desde la cultura misma de la institucién pasando por criterios, normas y finalmente
el TQM. (s. p.)

Lo anterior no se aleja mucho de la realidad costarricense. Sin embargo, lo més importante
para una institucion educativa, en cuanto a las normas ISO, es la imagen que pueda proyectarse
hacia el entorno de un esfuerzo continuo de mejoramiento de la calidad. Asimismo, las normas ISO,
generalmente, mejoran el desempefio y la comunicacion del personal; obliga a la documentacién
de todos los procesos, y permite que el conocimiento permanezca en la institucion, y no sélo en la
mente de los profesores, maestros y directores experimentados.

Debe quedar claro que el gerente educativo, o director, debe tomar de los aportes de la
administracion moderna solamente aquellas premisas que permitan un verdadero crecimiento de
la institucion. Lo anterior, en el sentido de que la administracion moderna ayuda a realizar una
mejor gestion, pero no es la solucion a todos los problemas. Es mas, se debe tener cuidado con no
mercantilizar la educacion, sino buscar la calidad, pero sin perder el humanismo, la solidaridad y
los valores del ser costarricense.
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Conclusiones

1.  Todo gerente educativo debe tener claro que existe un proceso administrativo que
empieza con la planeacion. Esta planeacion debe ser estratégica, para que sea relevante
y permita alcanzar las metas que persigue la institucion educativa. Se debe tener claro
que el norte debe ser la busqueda de la calidad de la educacion.

2. Dentro del proceso administrativo se encuentran cuatro fases mas, ademas de la
planeacion, a saber: la organizacidn, la direccion, la integracion de personal y el control.
Estas cinco fases estdn interrelacionadas y conducen a lo que se conoce como las
funciones del administrador: planear, organizar, dirigir, integrar el personal y controlar.

3. Constantemente, surgen aportes de la administracion moderna que enriquece la forma
como se implementa el proceso administrativo. Dentro de estos aportes estdn la teoria
del comportamiento organizacional, el empowerment, el benchmarking y la calidad
total, solamente por mencionar las mds importantes.

4.  Todos esos aportes de la administracion moderna pueden ser integrados por el
gerente educativo, para mejorar la institucion educativa. Por ejemplo, la teoria del
comportamiento organizacional, se preocupa por los individuos, los grupos y la
estructura organizacional y cémo esa interrelacion puede impactar el rendimiento,
la satisfaccion laboral y la rotacion del personal. Por tanto, comprender el marco de
valores, los elementos motivacionales, los canales de comunicacién y la forma como
se lidera son factores fundamentales para el avance de una institucion educativa. La
clara comprension de esos factores puede hacer la diferencia entre un buen clima
organizacional o uno hostil.

5. La planeacion estratégica es otro aporte de la administracion moderna que puede
ser utilizado por la gerencia educativa. Es necesario tener un rumbo, es decir, una
direccionalidad, y un conjunto de metas hacia las cuales se pretende llegar. Los
integrantes de la institucion educativa, en conjunto con el gerente educativo, deben
definir estas metas; de tal forma, que sean estratégicas, que permitan llevar a la
institucion hacia mejores estdndares de calidad. Esta claridad de las metas permite
elaborar los planes institucionales con un verdadero valor para la toma de decisiones,
y no sélo como instrumentos para justificar acciones de corto plazo. Para que esas
metas sean estratégicas se debe estudiar el entorno externo e interno y seleccionar las
alternativas viables, para cumplir con la mision y la vision.

6.  Otro de los aportes de la administraciéon moderna a la educacion es el benchmarking.
Captar las mejores ideas, practicas, procedimientos, estrategias y técnicas del entorno
permite tener un referente de instituciones de éxito que se pueden incorporar en el Plan
Institucional del establecimiento educativo. Lo importante del benchmarking es la acti-
tud siempre alerta que debe tener la gerencia educativa con respecto al entorno. Debe
haber un monitoreo continuo de todos los elementos del entorno que puedan afectar,
positiva o negativamente, la institucién educativa.

7. Lacalidad total es otro marco conceptual que la administracion moderna ha construido,
y que es de factible utilizacion en la educacién. La calidad de la educacién se hace rea-
lidad en los aprendizajes cualitativamente relevantes. No estd en lo que se ensefia, sino
en lo que se aprende, por lo que, en la practica, estd cada vez mds centrada en el propio
sujeto educativo. Tiene que ver con el curriculo, los métodos de ensefianza, los medios,
la formacién de los profesores, el ambiente pedagdgico y la investigacion educativa.
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8. De todo lo anterior, se extrae que no existe un cuerpo tedrico unico que garantice el
éxito a un gerente educativo, sino que se debe utilizar lo mejor de cada una de las
concepciones que aporta la administracion moderna, y adaptarlas, de acuerdo con las
circunstancias.
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