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Resumen: La autora y el autor realizan una contex-
tualizacion tedrico-prdctica sobre la que actua la edu-
cacion, y desde ella el papel que asume la administra-
cion de la educacion como disciplina responsable de
la gestion de las organizaciones educativas. Se parte
de los diferentes desafios que presenta la educacion
en el sistema educativo costarricense y las posibles
tendencias epistemologicas de la administracion de
la educacién, como condicion para responder a estos
desafios de manera acertada.
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1. Contextualizacion

La administracién de la educacién
como disciplina no se debe a si misma, se
debe a una sociedad en particular, a un
modelo de sociedad, a sus necesidades,
suenios y desafios, para lo cual requiere
acompanarse de un paradigma adminis-
trativo, en concordancia con las propuestas
curriculares del enfoque educativo al que
se adscribe.

La administracién de la educaciéon
se enriquece a si misma en la medida
en que trabaje articulada al proyecto
social. Al interactuar con la sociedad,
se retroalimenta en doble via, se nutre
de los procesos sociales, econdémicos y
espirituales de una nacién determinada
(Lucio, 2005).

Asumir una clara interpretacién de
los retos y desafios a los cuales se enfrenta
la educacién, es una condiciéon indispensa-
ble para la administracion de la educacion,
para ello es necesario partir de un recono-
cimiento acertado e integral del escenario
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bajo el cual actua la educacion. Este esce-
nario es altamente complejo, desafiante y
dinamico, debido a la constante interaccion
de diferentes variables de los sistemas
socioeconémicos que intervienen en las
politicas de desarrollo social, segin para-
metros de competitividad que la misma
sociedad establece a escala mundial, lo
que repercute en las diferentes realidades
socioeducativas.

El actual contexto mundial trae
implicito diferentes variables que, directa
e indirectamente intervienen en el tipo de
educacién que se plasma en una sociedad
determinada. La produccién acelerada del
conocimiento es una de estas variables
y quizas la que mas retos le ha puesto
a los sistemas educativos en los ultimos
anos. Hoy, mas que nunca, el conocimiento,
ademas de la capacidad que debe tener el
individuo de adquirirlo, requiere también
de la habilidad para su interpretacion y
aplicacion responsable.

La presente coyuntura mundial ha
exigido una revisién de los distintos siste-
mas educativos, con el fin de buscar una
articulacién pertinente con las demandas
sociales. Ante lo cual, la educacién se
enfrenta con un reto impostergable, de
evaluar, en forma propositiva, su rol ante la
sociedad; este tipo de replanteamiento debe
ocupar un lugar prioritario en las agendas
de desarrollo social.

Son muchos los problemas que a lo
largo de la historia ha enfrentado la edu-
cacion; ante ellos, también son multiples
los esfuerzos al respecto, siendo quizds
la principal preocupacion acabar con los
estados de miseria social que limitan el
desarrollo de la educacién en su sentido
mas amplio.

En América Latina y el Caribe, si
bien es cierto se han logrado avances
sustanciales en materia educativa, estos
siguen siendo incompletos. Persisten serias
lagunas en cuanto a la calidad, equidad y
eficiencia del sistema educativo, que por
el nivel de desarrollo a escala general, la
region es colocada en el escenario del siglo
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XXI, sin embargo, hay deficiencias que “la
mantienen anclada en el siglo XIX: tal es
la paradoja educativa del subcontinente”
(Rivero, 1999, p. 49).

La esperanza para alejar la miseria
y la pobreza esta en la educacién principal-
mente; no obstante, no se debe caer en el
juego conceptual de entender la educaciéon
institucionalizada como la tGnica responsa-
ble de la adversidad; sin embargo, hay que
tener en cuenta que la educacién actia en
un sistema integral, nutrido por politicas
estatales, respaldadas por enfoques econd-
micos segun la visién de quienes asumen
las estructuras de poder en el contexto
mundial, regional y nacional, donde sub-
yacen distintos criterios de aplicacién vy,
por supuesto, sustentada en un modelo de
gestiéon educativa; aspectos que vienen a
incidir en la sociedad como un todo.

Ante un panorama contextual
ampliamente complejo, la educacién hace
uso de la administracién para poder condu-
cir todos los procesos educativos en procura
de resultados educativos de calidad; es asi
como la administracién en el campo de la
educacién asume un papel relevante, para
armonizar todas las variables que intervie-
nen en su proceso, tal y como describe Kast
y Rosenweig en su teoria de la adminis-
tracién (2000, p. 21): “La funcién principal
de la administracién es desarrollar la con-
gruencia entre los diferentes subsistemas y
crear un clima que conduzca a la excelen-
cia: efectividad, eficiencia y satisfaccién del
participante”.

En este sentido la administracién
aplicada al campo de la educacion conlleva
la responsabilidad de conducir adecuada-
mente los procesos de gestion educativa en
los distintos niveles y modalidades de la
educacién, articulada a un fuerte enfoque
pedagogico, para poder alcanzar el desarro-
llo de los aprendizajes con altos parametros
de calidad. Para ello, es importante partir
de que la educacién es el resultado de dife-
rentes interacciones que se producen en el
contexto educativo, las que, a su vez, son
determinadas por las politicas educativas

que las instancias administrativas elabo-
ran para producir las practicas educativas,
segun las exigencias del escenario politico
y econdmico de cada época.

Para lograr los propositos de la admi-
nistracion aplicada a la educacion, se hace
indispensable, entonces, comprender, en
primera instancia, las dimensiones edu-
cativas sociales desde un enfoque analiti-
co, critico, reflexivo y propositivo, lo cual
implica un esfuerzo, como lo expone Pérez
(1999), por analizar los aspectos macro y
micro entre las correspondencias y discre-
pancias incorporadas en las interacciones
del contexto educativo, entendiendo que
la educacion conlleva un proceso amplio,
flexible y dindmico, conducente a desarro-
llar, de manera equilibrada y equitativa,
las capacidades de las personas, lo que es
considerado por Lucio (2005) un derecho
inalienable de todas las personas, para
promover el desarrollo de todas las capaci-
dades y conocimientos al servicio del desa-
rrollo humano y econémico de la sociedad.

El anterior contexto conduce a un
replanteamiento sobre los desafios que
enfrenta la educacién costarricense y el
papel que debe asumir la administracion de
la educacién, con el proposito de cerrar las
brechas existentes en este campo, y hacer
los cambios requeridos ante un mundo glo-
balizado, donde la esperanza es un desarro-
1lo sostenible con equidad, calidad y justicia
social. No hay duda de que elevar la capa-
cidad de gestion de las organizaciones edu-
cativas representa el principal reto para la
administracion de la educacién.

2. La educacion costarricense
y sus desafios

Son muchos los desafios que enfrenta
la educacion costarricense en la actualidad;
muchos de estos han persistido a lo largo
de la historia educativa en diferentes nive-
les de profundidad. El ultimo Informe del
Estado de la Educacién!, publicado en el
2005 y fundamentado con datos del 2004,
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evidencid, ante la comunidad nacional,
mediante una serie de macroindicadores,
una serie de aspectos de interés nacional,
que de una u otra forma han persistido en
la sociedad costarricense; estos resultados
no han hecho otra cosa que desnudar al
sistema educativo ante una serie de incon-
sistencias de las que hace rato se viene
hablando. De manera que el panorama
que se ofrece por medio del informe no es
desconocido, y se traduce en los siguientes
desafios:

° universalizar la cobertura preescolar
y secundaria.

° mejorar la calidad del sistema educa-
tivo,

° reducir la reprobacién y mejorar la
eficiencia,

° retener a los estudiantes y las estu-
diantes del sistema educativo,

° disminuir brechas socio-espaciales,

ampliar la inversién en educacién,
mejorar las precarias condiciones de
trabajo de las docentes y los docentes,
mejorar la rectoria del sector,
reforma institucional,

° fortalecer el sistema de monitoreo y
evaluacion,

° fortalecer la investigacién educativa,

° reforzar el papel de las universidades
publicas como agentes, de movilidad
social,

° mejorar el monitoreo y el control
de calidad de la ensefianza univer-
sitaria,

° fortalecer el vinculo entre la gene-

raciéon del conocimiento y su aplica-
cién al desarrollo (Programa Estado
de la Nacion en Desarrollo Humano
Sostenible, 2005)2.

Los desafios expuestos expresan
condiciones educativas que impactan a la
sociedad costarricense, porque bajos resul-
tados educativos conducen a:

° pocas posibilidades de movilidad
social,

° aumento de la pobreza,

° pocas opciones para que los padres y
madres mantengan sus hijos en las
aulas, y

° efectos econémicos significativos para

la sociedad, entre otros.

La respuesta a todos estos desafios
parece representar una utopia por si mis-
mos para el sistema educativo por la com-
plejidad implicita que conlleva; sin embargo,
es posible minimizar las brechas existentes
en cada uno de ellos en la medida en que
sean abordados, en forma oportuna y res-
ponsable, por quienes poseen el compromiso
social de dirigir la educacién costarricense
desde una perspectiva holistica, en la que
intervenga tanto la sociedad civil como las
autoridades del Estado.

Precisamente, parte de esta respon-
sabilidad la tienen todos aquellos profesio-
nales en el campo de la administracién de la
educacion, quienes, desde diferentes niveles
y modalidades de la educacién, asumen por
su voluntad la decision de conducir la educa-
cién hacia los mejores niveles de calidad; eso
si, no hay que perder de vista las condiciones
contextuales segin las cuales asumen el
compromiso de gestar la educacién, y den-
tro de estas condiciones intervienen tanto
factores propios del sistema educativo como:
presupuestarios, culturales, estructurales,
concepciones filoséficas, asi como la idonei-
dad profesional, entre otros.

3. Administracion
de la educacion

El objeto de estudio de la adminis-
tracién de la educacion recae en la gestion
de la organizacién educativa, y las orga-
nizaciones educativas poseen diferentes
caracteristicas estructurales segun niveles
y modalidades de la educacion.

Como disciplina, la administracion
de la educacién se nutre de distintas
areas disciplinares: las ciencias de la
educacion, la teoria administrativa en
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general y disciplinas como la Psicologia,
la Sociologia, la Economia, el Derecho
y Ciencias Politicas, entre otras. (Salas,
2003). Todo este contexto disciplinar la
hace poseedora de una posicién epistemo-
l6gica holistica, lo que le da la capacidad
de actuar en los variados entornos sociales
a los que se somete la educacién; entornos
caracteristicos por un sinfin de dificultades,
como la desercion, la pobreza, la equidad, la
infraestructura, y la preocupante exclusion
educativa, entre otros. Estos desafios expo-
nen a la administraciéon de la educacién a
su principal reto: a su capacidad de gestién
en aras de la construccién de un desarrollo
sostenible con equidad, calidad y justicia.

Al respecto, América Latina repre-
senta la regién mas desigual del orbe, con
un 0,57 de acuerdo con el coeficiente de
Gini (indicador que se emplea con frecuen-
cia para medir la desigualdad; cuanto mads
se acerca a 1, peor es), cifra que se plasma
en las siguientes estadisticas citadas por
Kliksberg (2004, p. 26):

En el campo educativo, solo el 14% de los nifios se
halla en preescolar, el 50% de los que ingresan en
la escuela primaria desertan antes de completar el
quinto grado, amplios sectores de jovenes se hallan
fuera de la secundaria. La educaciéon de adultos es
muy limitada. América Latina tiene actualmente solo
5,2 anos de estudios cursados por habitante.

En este entorno, son muchos los que
dudan del componente estratégico que la
educacién tiene para lograr que las mayo-
rias que viven en condiciones de pobre-
za desarrollen capacidades para alcanzar
mejores niveles de vida. Desde esta pers-
pectiva, adquiere un amplio sentido la
relevancia en cuanto a que las organiza-
ciones educativas sean lideradas en forma
eficiente y eficaz, como lo dice Valeirén
(2006, p. 19) al referirse a la gran poblacién
que vive en condiciones de pobreza sobre
la importancia de que “un nifio estudie en
una escuela ricamente gestionada, y como
tal, capaz de desarrollar en él lo que su con-
texto social de pobreza le limita, y en oca-
siones, impide”. El mismo autor considera

que no hay peor situaciéon que estudiantes
pobres accedan a escuelas pobremente ges-
tionadas, pues las condiciones de pobreza
se ven ampliamente incrementadas.

Un centro educativo bien gestiona-
do, a pesar de la adversidad que lo pueda
acompanar, es capaz de producir cambios
significativos en el proceso de aprendizaje.
Es en este marco que la administracién de
la educacién se vuelve estratégica desde su
posicidon ontoldgica y epistemoldgica para
la busqueda del logro de la eficacia de sus
fines particulares en las organizaciones
educativas y de la eficiencia, haciendo uso
racional de los recursos existentes.

La administraciéon de la educaciéon
eficaz y eficiente es el medio oportuno para
posibilitar los cambios requeridos en mate-
ria educativa; de lo contrario, se estaria
al frente de una gestién en la que subya-
cen acciones estériles, que no obedecen a
ninguna politica educativa ni a ningin
control. La administracién de la educacion
actia sobre un paradigma especifico con-
textual, politico y estatal, que responde a la
concrecion del proyecto educativo.

En la administracién de la educacion
recae la responsabilidad de liderar los
cambios que el sistema educativo espera,
en procura de las condiciones necesarias
para incidir socialmente desde la educa-
ciéon. Opera en un determinado sistema
educativo y esta directamente vinculada
con la visién epistemoldgica educativa y de
desarrollo social al modelo que se adscriba.
Debe estar atenta a responder a las deman-
das del entorno que se presentan en forma
dinamaica.

La administraciéon de la educacién,
desde un enfoque de competitividad, debe
estar en correspondencia con las necesida-
des de transformacién social y econémicas
del pais; para lo que se requiere de la arti-
culacion de estrategias y politicas educati-
vas en conjunto con las politicas del Estado,
en lo que se desea potenciar socialmente, a
partir de un enfoque de equidad social; solo
asi podria el sistema educativo contribuir a
producir el capital humano requerido.
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Para enfrentar los diferentes desafios
que interpelan a la educacion, se requiere
de un nuevo paradigma de la administra-
cién de la educacion, epistemoldgicamente
renovada, de manera que el sistema edu-
cativo trabaje de acuerdo con parametros
de calidad, como condicién para aspirar a
lograr, con mayor pertinencia, los fines y
objetivos de la educacién.

Antes de pasar a desarrollar las que
se consideran tendencias de la adminis-
tracién de la educacién ante los diferentes
retos que esta enfrenta en la actualidad,
debe quedar claro que no todos los proble-
mas que golpean el sistema educativo son
responsabilidad de los administradores
y administradoras de la educacién; pro-
blemas como la desercion, la repitencia y
la exclusién, por ejemplo, apuntan a un
problema sistémico derivado del contexto
vulnerable en que actia la educacion,
donde se plasman factores sociales, como
el desempleo y la desintegracién familiar
por ejemplo, los cuales repercuten signifi-
cativamente.

4. Tendencias de la administracion
de la educacion ante los
desafios contextuales

4.1. Administracién de la educacién
sustentada en una vision
pedagogica

Las coordenadas tedrico-explicativas
del componente curricular representan
para la administraciéon de la educacién su
punto de partida y final; es el centro de
su gestion y desde ella posee la respon-
sabilidad de propiciar los espacios para
que el curriculo se realice en forma eficaz
y eficiente, propiciando coherencia entre
los aprendizajes y los contextos sociales.
A su vez, promueve procesos dindmicos
curriculares adecuados a las exigencias
del entorno, desarrolla la labor pedagodgi-
ca apoyada en el monitoreo, evaluacién y
retroalimentacion.

La administracion del curriculo con-
ceptualmente posee una amplia complejidad
explicativa, pues en ella intervienen distin-
tas variables. La administracion curricular
se complementa de los principios tedricos
de la administraciéon y de la teoria edu-
cativa, cuya interacciéon genera los princi-
pios curriculares fundamentales dentro de
los componentes del proceso educativo, de
manera que la administracion curricular
es la funcién més importante que tiene la
administracion de la educacién.

En la actualidad, hay conciencia de
que para el logro de mejores niveles de cali-
dad de la educacién es fundamental fortale-
cer los procesos de gestién curricular en las
distintas modalidades del sector educativo,
mediante acompafnamientos pedagdgicos
permanentes. La administracion de la edu-
cacién, sustentada en lo pedagégico, favore-
ce espacios 1doneos para la ejecucién de las
politicas educativas en forma acertada.

Asimismo a la administracién de la
educacién le corresponde hacer efectivo el
curriculo en forma pertinente; para ello
debe propiciar los aprendizajes y, a su vez,
realizar todos los ajustes necesarios para
las transformaciones curriculares que en el
acto de la implementacioén se requieran. Por
otra parte, la implementacién curricular es
determinada por la posicién epistemologica
del proyecto educativo al que se adscribe.

En este sentido, propiciar espacios
pertinentes para que el proceso de ense-
nanza-aprendizaje se lleve de la mejor
manera, es tarea impostergable y perma-
nente de la administracién de la educacion;
para ello, se requiere de modelos de gestion
curricular eficientes, pues los de corte tra-
dicional y parciales no han sido eficaces, ya
que han producido indicadores insuficien-
tes y tasas no alentadoras en los resultados
educativos.

Los enfoques tradicionales de corte
cuantitativo han producido una ausencia
significativa de acciones eficientes en el
abordaje de los resultados académicos. Para
el caso de Costa Rica, y segin el Programa
Estado de la Nacién en Desarrollo Humano
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Sostenible (2005), en el Informe del Estado
de la Educacién preocupa, sobre manera,
la situacién deficiente que presenta secun-
daria, donde el 20% de los estudiantes
se gradua sin repetir, ademas de que 9,4
anos es el tiempo promedio para graduar-
se, casl el doble de los cinco establecidos.
Definitivamente, estos son retos por resol-
ver de acuerdo con una administracion sus-
tentada en lo pedagdgico; sin embargo, por
si misma, la administracion es insuficiente,
puesto que la educacion es responsabilidad
de todos los actores sociales, pero si puede
marcar la diferencia.

La administraciéon de la educacidn,
centrada en una visién pedagégica, le per-
mite alejarse de la administracién de ruti-
nas administrativas, en las que se enfrasca
el gestor de la educacidn, lo que, a su vez, lo
desvia de una gestiéon centrada en lo curri-
cular; razén de ser de las organizaciones
educativas, eso si, es fundamental perder
la visién simplista de lo educativo que esta
muy adherida en esta disciplina (Lucio,
2005).

Las organizaciones educativas no se
deben dirigir como cualquier empresa, pues
las organizaciones educativas difieren del
mundo empresarial en lo sustantivo, en
razén de ser organizaciones pedagdgicas,
con un proyecto de sociedad implicito.

4.2. Administracion de la educacion
sustentada en los principios de
calidad, equidad, pertinencia y
eficiencia

La calidad de la educacion conceptual-
mente es bastante ambigua, debido a las
distintas variables disciplinares, temporales
y epistemoldgicas que la acompanan. Existen
tantas concepciones como visiones teodricas.
Al respecto, Morillejo, Rebolloso, Pozo y
Ferniandez (1999) consideran fundamental
estimar, en lo que a calidad educativa se
refiere, variables como: la relacién entre los
costos y beneficios obtenidos, pertinencia con
los estandares preestablecidos, congruencia

con el logro de objetivos, consecucién de la
excelencia, prestigio de la organizacién,
satisfaccion de la comunidad educativa.
Seibold (2000), por su lado, destaca un
elemento fundamental en la calidad edu-
cativa, que es la unidad integral que posee
entre las distintas variables que interac-
than entre si.

A pesar de la variedad de concepcio-
nes con que se quiera valorar la calidad
de la educacion, la aspiracién es una edu-
caciéon de calidad, equidad, pertinencia y
eficiencia; sin embargo, llegar a esta aspi-
racion implica superar distintos obstaculos
que se traslapan en la consecucién de este
tipo de educacion que muchas veces parece
representar una utopia.

Una educacion de calidad es la que
logra que el estudiantado aprenda lo que
deben aprender en el tiempo estimado y de
la mejor manera, haciendo uso racional de
los recursos de que dispone el sistema para
la concrecion del proyecto educativo. Toma
importancia en este enunciado que lo que
se aprenda sea relevante para las necesi-
dades del contexto, aparte de que implique
una transformacién cualitativa.

En la medida en que exista capa-
cidad de gestion en concordancia con las
necesidades del sistema educativo, con
un norte claro hacia los estandares a
los que se quiere llegar, es posible una
mayor aproximacién a los requerimientos
socioeducativos; en el entendido de que,
quienes lideran los procesos educativos
deben asumir una actitud responsable con
la labor encomendada, de manera que la
calidad educativa que se propone alcan-
zar la administracion sea la aspiracion
compartida por los actores involucrados,
donde la comunidad educativa tenga cla-
ros los parametros de calidad, pertinencia,
eficiencia y eficacia que se desean lograr.
La calidad de la educacion es una respon-
sabilidad compartida, donde los gestores
de la educacién deben tener la capacidad
de transmitirla y concebirla, no solo como
un producto, sino como un proceso por el
que se lucha.
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Con respecto a la equidad, esta claro
que la educacién es una responsabilidad
de Estado; no obstante, una educaciéon de
calidad deberia acompanarse de politicas
que la promuevan; entendiendo esto como
las condiciones que garantizan la maxima
homogeneidad educativa entre los indivi-
duos, puesto que los estudiantes no poseen
las mismas posibilidades educativas se da
ausencia de equidad educativa. En este
entorno, la administracion de la educa-
cion promueve la equidad en la medida
en que propicie la captacion y distribucion
racional de los recursos con que cuenta,
incluyendo los humanos, financieros y
pedagdgicos, para la concrecién de la poli-
tica educativa, en el entendido de que se
requiere de una capacidad de gestion de
alto nivel.

4.3. Administracion de la educacion
sustentada en una vision
integradora

La administracion de la educacién, en
el cumplimiento de sus principios discipli-
nares, debe partir de un nucleo integrador,
donde se visualicen todos los ambitos de la
educacién con un enfoque holistico; concep-
cién fundamental para propiciar procesos
de gestion de calidad en los diferentes nive-
les y modalidades de las organizaciones
educativas. La vision integradora parte de
un nucleo generador que le da sustento a la
educacion hasta los ntcleos medios, de las
organizaciones educativas, hasta llegar al
aula (Valeiron, 2006).

El ntcleo generador incluye la com-
prension del entorno donde actia el siste-
ma educativo; esto es, asumir una visién
holistica de las diferentes demandas con-
textuales a escala nacional, regional y glo-
bal, desde las cuales el sistema educativo
articula y ajusta sus politicas.

El ntcleo medio se refiere a las
diferentes direcciones y unidades de ges-
tibn que el sistema educativo requiere

para operacionalizar el proyecto educativo,
desde la posicién mas alta jerarquicamente
hasta llegar a los medios operativos.

El ntcleo de las organizaciones edu-
cativas involucra a todos los responsables
de las organizaciones educativas, segun los
diferentes niveles de la educacién, como la
secundaria, primaria y preescolar. En este
nucleo, la familia, las asociaciones comu-
nales, las municipalidades, la Iglesia, y el
sector privado, asumen un papel estratégi-
co para la administracién de la educacion,
pues la gestion educativa de calidad es res-
ponsabilidad de los actores sociales invo-
lucrados en la educacion, lo cual incluye la
sociedad civil en su totalidad.

Un reto de la administracién de la
educacién es articular los diferentes sub-
sistemas que intervienen en la gestion
educativa, de manera que los resultados se
obtengan con eficiencia, segin los intereses
sociales.

El dltimo nucleo tiene lugar en el
aula, donde se da la intervencion del docen-
te con la interaccién del estudiantado y
toma lugar el proceso de ensenanza-apren-
dizaje.

Una concepciéon de administracion
de la educaciéon implica un posiciona-
miento epistemolégico de los distintos
niveles de la gestion. Una vision centrada
en un solo ntucleo carece de integridad
conceptual y operativa, lo cual provoca
conducciones organizacionales centradas
en una visién limitada del marco de
acciéon de la educacién; por ende, sus
resultados reflejan la posicién que asuma
el directivo.

La visién integral de la adminis-
tracion de la educaciéon ante sus organi-
zaciones es una condicién indispensable
para propiciar procesos de transformacién
que promuevan a su vez una educacion
de mayor calidad. Esta vision integradora
comprende, ademas de la vision de gestion,
las relaciones que se producen en la organi-
zacion como un todo ante los objetivos por
alcanzar.
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4.4. Administracion de la educacion
sustentada en una gestion flexible,
dinamica y competitiva

Las organizaciones educativas como
todos los sistemas sociales son sistemas
afectados por los diferentes cambios que se
gestan en el ambiente; cambios que traen
variables desconocidas e impredecibles;
estas variables le dan el caracter complejo
que acompana a las organizaciones como
un todo.

Al desempenarse las organizaciones
educativas sobre un sistema social, que por
su propia naturaleza es complejo, donde
distintos elementos interactiian entre si,
en forma independiente pero interrelacio-
nada, y que como producto de esta relacion
se da una totalidad funcional, no podria
comprenderse las organizaciones educati-
vas mas que la suma de la interaccién de
los subsistemas involucrados en ellas, es
asi que se requiere una gran capacidad de
gestion flexible, dindmica y competitiva, lo
anterior como condicién estratégica para
propiciar los cambios que la educacién
demanda.

Es por lo anterior que cobra relevan-
cia la necesidad de superar los enfoques
tradicionales de la administracion de corte
burocratico e inflexible. Este modelo ha
limitado los espacios de accion de la educa-
cién, repercutiendo en areas tan vulnera-
bles como la equidad social.

La prevalencia de modelos de gestion
excesivamente centralistas han represen-
tado un obstaculo en la dindmica educati-
va, impidiendo asi el desarrollo de impor-
tantes programas y proyectos educativos.
Sistemas de esta indole son limitantes para
el proceso de planificacién, seguimiento y
evaluacién de la gestiéon educativa, pues
quedan en el camino propdsitos sin concluir
en razon de una serie de obstaculos propios
de una gestiéon de corte burocratico y cen-
tralista (Lucio, 2005).

Las demandas contextuales de hoy
exigen de la administracién de la educacién
alejarse de una gestién tradicional, para

asumir un papel protagdnico y pertinente
en relacién con los desafios que se le pre-
sentan; para ello, es necesario actuar en
forma dindmica, flexible y competitiva, de
manera que logre tener la capacidad de
ajustarse a las demandas del entorno con
responsabilidad gerencial.

A lo largo de la presente época Lucio
(2005) considera que los sistemas educati-
vos estan transitando por un largo proceso
de reconversion, que trae implicito el mejo-
ramiento en la eficiencia de las organiza-
ciones educativas, alejandose de patologias
que mucho perjuicio le han causado en el
pasado como:

Modelos burocratizados.
Gestion educativa basada en el ano-
nimato.
Superposicién de tareas.
Procesos administrativos
ineficientes.
Pérdida de sentido.
Pérdida de calidad.

° Frustracién personal y profesional.

lentos,

Para combatir estas patologias, se
hace imprescindible replantear la gestion
educativa, orientada a:

° Asumir al ser humano como sujeto
gestor de cambios.
° Propiciar la toma de decisiones parti-

cipativa con responsabilidad.

Mayor capacidad de negociacion.
Sustentar su accionar en la planifica-
cién y evaluacion como medio estra-
tégico para la sostenibilidad de las
politicas educativas.

° Eficiencia y eficacia organizativa y
administrativa de los recursos dispo-
nibles.

o Gestion basada en el liderazgo legitimo.

° Capacidad para trabajar en equipos y

alejarse de la individualidad.

Este replanteamiento epistemolégico
debe concebirse en el marco de las organi-
zaciones educativas, entendiéndolas como
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sistemas creados por el hombre, como lo
expone Chiavenato (2007), que mantienen
una dinamica interacciéon con el ambien-
te; estas organizaciones, a su vez influ-
yen sobre el medio y este sobre ellas. Es
asi como las organizaciones educativas, al
estar integradas por diferentes unidades
sociales relacionadas entre si, que le exigen
diferentes demandas, no puede postergar
un replanteamiento de su funcionalidad
para cumplir con la responsabilidad social
que tienen, en cuanto a alcanzar una
educaciéon de calidad, segin los propésitos
educativos adscritos a un proyecto social
determinado.

4.5 Administracion de la educacion
sustentada en el desarrollo de
una nueva cultura organizacional

La cultura organizacional es un sis-
tema de valores y creencias compartidas
por los miembros de las organizaciones; se
manifiesta en constante interaccién con los
individuos y la estructura organizacional.
Es fuertemente influido por el estilo de
administracién prevaleciente, y se afecta
por la naturaleza de la organizaciéon. La
cultura organizacional se ve rodeada por
una serie de variables que la determinan,
como los valores individuales y organiza-
cionales, normas y patrones de comporta-
miento. La interaccién de estas variables,
en conjunto con el estilo de administracion,
produce una determinada cultura organi-
zacional.

En este contexto, el principal reto
de la administraciéon es alinear su orga-
nizaciéon hacia la mision y visién esta-
blecida, para lograr un involucramiento
organizacional inteligente, en busca de
manifestaciones de la cultura organiza-
cional de manera flexible, innovadora,
dinamica, oportuna a las exigencias del
entorno y con un alto nivel de compro-
miso de las personas que la componen
hacia el logro de los objetivos predeter-
minados.

En criterio de Sanzberro (2007), exis-
ten una serie de variables que hacen exito-
sa una cultura organizacional, entre ellas:

° fortaleza ante la debilidad de la cul-
tura,
° identidad de los miembros,

énfasis en el trabajo en equipo,
énfasis en las personas, en las rela-
ciones,

autonomia organizacional,

tolerancia del riesgo,

actitud preactiva,

la diversidad como valor organizacio-
nal.

Es compromiso de quienes lideran
las organizaciones educativas realizar lo
necesario para replantear el cambio de la
cultura organizacional requerido, en torno
a estas variables para cumplir la razén de
ser de la organizacion educativa, indepen-
dientemente de sus niveles y modalidades
de la educacién. Una adecuada direccién
reestructura las conciencias colectivas,
actitudes, conocimientos y practicas, hacia
la consecucién exitosa de los objetivos edu-
cativos, de manera que la organizacién
sea capaz de generar los cambios preci-
sos en los integrantes de la organizacion
(Valeir6n, 2006).

Es responsabilidad de quienes asu-
men la conducciéon de la educacién, desa-
rrollar capacidad para modificar el para-
digma dominante, a fin de crear una cul-
tura organizacional, consecuente con los
propositos organizacionales, construyendo
de esta manera una organizacion capaz de
favorecer los cambios requeridos tanto en
los individuos que la componen como en el
resultado académico. El replanteamiento
de la cultura organizacional depende de
un liderazgo transformador, basado en
una visién de futuro que se complementa
con el conocimiento de la realidad social
y los propoésitos de la educacién en ella.
Debe implicar un aprendizaje e innova-
cién constante y una mejora continua e
innovadora.
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4.6. Administraciéon de la educacion
basada en la negociacion como
estrategia administrativa

La manera como la direcciéon promue-
ve y realiza su administracién, determina
el funcionamiento del proyecto educativo,
el cual supone un compromiso institucional
consensuado por parte de las personas que
lo asumen (Gairin, 2007).

La administracion que renuncia a
la negociacién decide el camino rigido e
inflexible de la administracién; un enfoque
nada alentador para las organizaciones.
Para que la negociaciéon sea asumida como
una politica de la administracién, requiere
de un alto grado de madurez emocional y
profesional de quien lidera la organizaciéon
educativa.

Una politica basada en la negociacién
propicia espacios para el dialogo, respeto,
promocion de valores moralmente acepta-
dos, sustentados en principios democrati-
cos, de cuya interaccién, ademas de favore-
cer una cultura organizacional inteligente,
promueve un clima organizacional adecua-
do para el cumplimiento del deber ser.

La participacion democratica pro-
mueve la construcciéon de un proyecto orga-
nizacional comprometido por las partes
involucradas, incluyendo en el campo de la
educacién a la comunidad estudiantil, el
profesorado y comunidad en general.

Los principios democraticos son una
caracteristica del Estado moderno, y como
tales, deben subyacer en los modelos de ges-
tion de calidad, cuando es a esta a la que
se quiere aspirar. La gestiéon democratica
favorece la corresponsabilidad, donde se
facilita el disefio, ejecucidn, sostenibilidad
y evaluacion de los proyectos educativos.

Una administracién basada en la
participacién se sustenta en el didlogo, con
espacios paralelos, donde los diferentes
actores sean participes del proyecto educa-
tivo organizacional. Estas condiciones son
requisitos para implementar una cultura
organizacional de consenso, alejada de la
mera legalidad, que pocas ventajas le trae

a la administracion. La aplicacién de proce-
dimientos legalistas se da cuando la direc-
cién ha renunciado a la negociacién como
principal estrategia administrativa.

4.7. Administracion de la educacion
con perspectiva humanista

Es de rigor comprender e interiori-
zar, de parte de quienes gestan la educa-
cién que para alcanzar lo propuesto en los
fines y politicas de la educacién, condu-
centes a la formacién del ser humano, que
este no es solamente un ser racional, como
lo expone Valeirén (2006); es, al mismo
tiempo, fisico, social, espiritual, histérico,
biolégico y psiquico, que vive en el mundo
como un todo.

Boff (2007, p. 3), destacado huma-
nista a nivel mundial considera que “la
cooperacion, la solidaridad, la interdepen-
dencia de unos y otros no es una ley entre
otras; es la ley fundamental del universo y
de la vida humana”. Esta integracién es la
visién humanista que se requiere forjar en
las organizaciones educativas para el sano
cumplimiento de la operacionalizaciéon de
los fines y politicas de la educacién.

ﬂltimamente, en los debates tedricos
sobre la cultura organizacional, se recono-
ce que una de las razones que hace exitosa
una organizacién es el alto valor asigna-
do a las personas. Considera Sanzberro
(2007), desde este punto de vista la admi-
nistraciéon se esta volviendo humanista,
al valorar al ser humano como el capital
mas valioso dentro de una organizacion.
La administracion debe orientarse hacia
las relaciones personales, sin descuidar
las tareas.

El fin dltimo de la educacién es ofre-
cerle a la sociedad individuos competitivos,
profesional y personalmente, cuya forma-
ciéon debe ser regida por la cooperacion
y no por la competencia que lideren las
transformaciones sociales que el contexto
demanda. Asumir una perspectiva de desa-
rrollo humano debe ser una prioridad para
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la administracién de la educacién, centrada
en los mas nobles valores sociales, en con-
junto con el proceso de formacién.

4.8. Administracion sostenible
y planificada

Las politicas educativas requieren
para su eficiente operacionalizacién de pro-
fesionales en el campo de la administracién
con habilidades gerenciales, para darles
sostenibilidad. Lo que implica procesos de
formulacién, ejecuciéon, monitoreo, evalua-
cién y retroalimentacion.

Una administracién acertada de la
educacion requiere la capacidad de los direc-
tivos para darle sostenibilidad a los dife-
rentes proyectos que se desarrollan en sus
organizaciones educativas, sustentada en
los principios de la planificacién. Ademaés, es
fundamental el control administrativo de las
distintas acciones inherentes a los diferentes
proyectos, con el propésito de detectar, opor-
tunamente, debilidades para lo cual la eva-
luacién dentro del proceso de la planificacién
es una herramienta imprescindible.

Una administracién cuyos funda-
mentos se basan en la planificacién, se
caracteriza por concederle importancia a

los resultados educativos (Lucio, 2005).
Los gestores de la educacion requieren
elaborar estrategias de intervencién apo-
yados en procesos de planificacién que les
permitan disefar y desarrollar diferentes
proyectos para que contribuyan, desde su
gestion y espacios de accién, a dar respues-
tas oportunas a las demandas inherentes
de la educacién, sin perder de vista que la
educacion es responsabilidad de todos. No
es un problema exclusivo del Ministerio de
Educacién, ni de los politicos, sino de todos
los involucrados en distintos niveles de res-
ponsabilidad del sistema educativo.

Como parte del proceso de planifi-
cacién aplicado en el campo educativo en
aras de la consecucion de sus politicas, la
administracién de la educacién, siendo con-
secuente con su propia naturaleza, nece-
sita del acompanamiento de la evaluacion
sistematica aplicada en todos los niveles y
modalidades de la educacién. La evaluacién
permite monitorear su accionar, segun los
estandares preestablecidos hacia la conse-
cucién de la misién organizacional.

Seguidamente, se ilustran las ten-
dencias de la administracién de la educa-
cion desarrolladas anteriormente, con el
propésito de ofrecer una mayor compren-
sién explicativa:

Figura N° 1

Tendencias de la administracién de la educacién ante los desafios contextuales

Gestion flexible, dindmica

Desarrollo de una nueva

y competitiva

Visi6n integradora

Principios de calidad, equidad,
pertinencia y eficiencia

Sustentada en una visién

\/

cultura organizacional

Negociacion como estrategia
administrativa

Perspectiva humanista

Sostenible y planificada

A

pedagodgica

Fuente: Garbanzo y Orozco, 2007.
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Ahora bien, para que la administra-
cién de la educacién se acerque en forma
significativa a las anteriores tendencias de
la administracion planteadas, se requiere
de una serie de condiciones fundamentales,
dentro de las organizaciones educativas,
que posibiliten su marco de accién. A conti-
nuacion se presentaran algunas de las mas
sustanciales.

5. Condiciones organizacionales
en la administracion de la
educacion

5.1. Autonomia organizacional

La autonomia de los centros educati-
vos es la facultad de tomar decisiones pro-
pias sobre la organizacién y desarrollo de
la actividad educativa; dicho planteamiento
ha ocupado una constante presente en el
debate pedagdgico de las Gltimas décadas
(Gairin, 2007).

Las organizaciones educativas, en
sus distintos niveles de accién, para pro-
piciar una eficiente administracién de la
educacién requieren de mayores niveles
de autonomia y descentralizacién de sus
recursos, para lo que se hace necesario
mayor independencia en la toma de deci-
siones; siendo esta un elemento clave para
los gerentes (Chiavenato, 2007). La auto-
nomia como herramienta de gestion de los
administradores y las administradoras de
la educacién es una condicién importante
para transferir poder de decisién local y
sentar responsabilidades en quienes admi-
nistran.

La autonomia organizacional permi-
te al directivo de la educaciéon empoderar-
se, dirigir con sentido de responsabilidad la
conduccion de la educacién que decidié asu-
mir en forma voluntaria, respondiendo por
sus resultados y las consecuencias de sus
decisiones; nadie mas que él, es quien debe
responder. Es una particularidad de la
administracién de la educaciéon encauzar,
en forma comprometida, a los miembros de

la organizacién hacia los objetivos plantea-
dos; esta conduccién, desde un enfoque de
autonomia, implica asumir las consecuen-
cias de las acciones tomadas y empoderar
la organizacién ante los resultados.

5.2. Articulacion de la formacion
del recurso humano con las
universidades responsables

La coordinacién y la articulacién
entre el sistema educativo y las univer-
sidades formadoras de sus profesionales,
representan un desafio valioso por consi-
derar por parte de la administracién de la
educacién, y a su vez una condicién nece-
saria para alcanzar mejores resultados en
materia educativa.

Las universidades y el sistema edu-
cativo deben coordinar entre si la plani-
ficacién de la formacién de sus recursos
humanos, sustentada en los requerimien-
tos del desarrollo social. No asumir una
politica integrada en esta materia genera
importantes vacios para la gestiéon educa-
tiva en la consecucién de sus objetivos a
nivel general.

El fraccionamiento y la desarticula-
cién entre el Ministerio de Educacion y el
sector terciario de la educacion, lejos de
ser una condiciéon que debe operar, es una
posicién que le resulta sumamente costosa
al Estado. Ante este vacio, se hace cada dia
mas evidente la necesidad de contar con el
nivel adecuado en formacién y capacitaciéon
profesional, para generar programas de
desarrollo profesional, y de formacién aca-
démica coherentes con los paradigmas de
desarrollo social requeridos (Lucio, 2005).

La formacién profesional y los espa-
cios de programas de capacitacién son
trascendentales para aspirar a un alto
nivel de calidad educativa desde la admi-
nistracién de la educaciéon. Una eficiente
administracién esta articulada con la cali-
dad del recurso humano con que cuenta,
para lograr la consecucion de los fines de
la educacion; de lo contrario, se cae en un
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derroche de esfuerzos sin sostenibilidad
que no aporta beneficio social alguno. En
esta materia, hay que reconocer importan-
tes esfuerzos que en los ultimos anos ha
hecho el Ministerio de Educacion Publica
en programas de capacitacién, principal-
mente en conjunto con las universidades
publicas.

Se requiere una reorientaciéon profe-
sional con responsabilidad social, basada
en un perfil profesional de corte reflexivo,
critico, propositivo actualizado, dinamico y
comprometido con el proyecto educativo.

No se puede esperar que la admi-
nistracién de la educaciéon resuelva gran
parte de los problemas que acechan a la
educacion, si no se invierten esfuerzos en la
profesionalizacién en forma articulada, por
parte de las autoridades educativas respon-
sables; esto es una condiciéon impostergable
para poder colocar a la educaciéon en un
escenario competitivo. Se pueden resolver
problemas de corte administrativo, que tam-
bién son importantes, pero si el problema
de idoneidad del personal no se resuelve,
dificilmente se llega a un cambio esperado.

5.3. Curriculos educativos pertinentes

El curriculo es un proceso englobante
de los objetivos humanos, politicas sociales,
culturales y econémicas, encargados a la
educacion; supone una compleja interaccién
de actores y elementos que deben ser admi-
nistrados. No obstante, la administracion
curricular supone actos de gestién, orienta-
dos a la planificacién y control para el logro
de los objetivos curriculares.

El curriculo, para cumplir su fun-
cién, debe ser coherente con las necesida-
des del desarrollo social y acompanarse de
metodologias didacticas pertinentes con lo
que se desea transmitir, y asi como poseer
capacidad para ajustarse a las necesidades
del contexto segun las demandas.

Es condicién para contar con un
curriculo que responda a las necesidades

de desarrollo social y econémico del pais,
que prevalezca en primera instancia una
politica de Estado, con una misién y
vision claras sobre el horizonte hacia el
que se desea caminar, en busca de la
potencializacion de los ciudadanos, en un
proyecto social acorde con las necesida-
des del momento. Estas politicas deben
ser insertadas en politicas educativas
para finalmente buscar su operaciona-
lizacion. No contar con esta condicién
trae como consecuencia un desperdicio
inevitable de recursos econémicos, con
repercusiones sociales imaginables; un
Iujo que ningun sistema educativo puede
darse.

Revisar la pertinencia del curriculo
es tarea constante; para ello es fundamen-
tal posicionarse en una visién que propicie
la creatividad, la criticidad, la busqueda del
conocimiento y la innovacién, alejandose
de paradigmas fragmentados y desarticu-
lados, de corte memoristico, que mutilan
la creatividad y la innovacion; asi lo deja
ver el Programa Estado de la Nacién en
Desarrollo Humano Sostenible (2005), en
su Informe del Estado de la Educacion, al
considerar que la filosofia de la educacién y
de la pedagogia de corte tradicionalista ya
no son pertinentes con las nuevas deman-
das y exigencias sociales.

Los planteamientos curriculares y
la gestién de la ensefianza y el aprendizaje
deben encauzarse en forma vinculada y no
dejarse guiar por intereses internos de la
educacién desarticulados con las demandas
del pais (Lucio, 2005). Es esencial que la
administracién de la educacion asuma una
visién de nacién con perspectiva holistica,
integral, sistémica en concordancia con el
sentir del proyecto social.

A continuacién se ilustran las prin-
cipales condiciones organizacionales que
deben operar para que las tendencias de
la administracion educativa, propuestas en
el presente articulo, se lleven a cabo de la
forma mas significativa.
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Figura N° 2

Condiciones organizacionales en la administracién de la educacién

Autonomia
organizacional

Fuente: Garbanzo y Orozco, 2007.

6. Consideraciones finales

La administracion de la educacién
debe actuar articulada con las politicas
publicas y hacer de la educacion el eje dina-
mizador del desarrollo social al que se aspi-
ra. La administraciéon de la educacion esta
llamada a hacer que se operacionalicen las
politicas educativas; para ello, requiere
movilizar los recursos necesarios.

La articulacién del proceso de ense-
nanza-aprendizaje con los planes de desa-
rrollo del pais, implica una relacién impos-
tergable y coherente con las politicas edu-
cativas y las publicas. No actuar de esta
forma, considera (Lucio, 2005, p. 8), es
propiciar una “gestiéon educativa autosufi-
ciente, fragmentada y aislada del queha-
cer nacional, diluida y con poco impacto
y sostenibilidad”. Lo que explica la gran
brecha entre el rezago de la educacién en
concordancia con las necesidades y expec-
tativas sociales.

La respuesta a los diferentes desafios
que enfrenta la educacion en el contexto de
la posmodernidad es una labor de conjun-
to, no es una responsabilidad absoluta de
la administracién de la educacién, es un
compromiso articulado de todos, y por ser
la educacién un bien publico, requiere un

Curriculums
educativos
pertinentes

Articulacion de
la formacion del
recurso humano
con las
universidades
responsables

mayor esfuerzo del Estado, por parte de las
autoridades correspondientes.

Indudablemente, en este entorno los
profesionales en el campo de la adminis-
tracién de la educacién poseen una doble
responsabilidad en cuanto a los resulta-
dos de sus gestiones; en primera instan-
cia, se decide administrar la educacién en
forma voluntaria, accién que implica, por si
misma, una alta responsabilidad social que
no se le impuso.

En segundo lugar, los administra-
dores y administradoras de la educacién
que asumen el reto de dirigir la educacién,
indistintamente del nivel educativo en que
se inserten, son los responsables de los
resultados de sus organizaciones educativas,
sin obviar las limitaciones que el entorno
ofrece. Precisamente porque es complejo el
medio sobre el cual actua la educacion, toma
relevancia el posicionamiento de la adminis-
tracién de la educacién como disciplina que,
ontoldgica y epistemoldgicamente se debe a
la gestién de las organizaciones educativas.

El actual entorno social, caracte-
rizado por la sociedad del conocimiento,
impone a estos profesionales la necesidad
de desarrollar habilidades para trabajar en
ambientes altamente complejos, asi como la
capacidad de una adecuada comunicacién,
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de delegacién, de una actitud positiva hacia
el aprendizaje y la innovacion, y la impos-
tergable intervencion sistémica estratégica
ante las multiples demandas.

Nota

1. La investigacién realizada surge por solici-
tud hecha por el entonces presidente de la
Republica de Costa Rica, Dr. Abel Pacheco
en el 2003, al Consejo Nacional de Rectores
(CONARE), el cual fue creado mediante con-
venio para coordinar la educacién superior
publica universitaria.

2. CONARE, 2005. Los datos arrojados en el
Informe del Estado de la Eduacién, se susten-
ta de informacién de 2004.
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