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			Introducción

			El presente libro, dirigido al gran público, pero, sobre todo, a quienes están directamente comprometidos con la educación de las nuevas generaciones, pretende mostrar y demostrar que la escuela cuenta con los predicamentos más allá de las aulas para aventurarse a la promoción y la formación de líderes. No es mi intención acopiar sistemáticamente buenas prácticas, aunque —debo confesarlo con hidalguía— al principio me sedujo esa idea, porque hubiera favorecido su pronta implementación para aquellas escuelas que aprecian el empuje y bríos de los jóvenes. A pesar de ello, aposté por bosquejar los fundamentos que de por sí abriga toda escuela y que la acredita como un importante espacio para promover el liderazgo en sus estudiantes, de manera que, independientemente del plan curricular, el tamaño, la ubicación e incluso sus recursos, cada escuela pueda implementar planes de liderazgo por ciclos o transversalmente en todos los grados. 

			A lo largo de todo el libro, circulan como un sutil hilo que las enhebra cinco ideas centrales. La primera hace referencia a una visión corporativa de la escuela, en la que, a partir de una visión unitaria de su servicio, la instancias administrativas, académicas y comunitarias —padres, docentes, alumnos y otros stakeholders— se articulan de tal manera que configuran a la escuela, toda ella, como una gran situación de aprendizaje. La segunda centra al director como el creador de una cultura de liderazgo que permea el servicio educativo de la escuela. Lo suyo, además de la gestión —supuesto el soporte de sus directivos—, implica mirar el entorno para cosechar los buenos frutos que ofrece y aprender de aquellos que tienden a afectar la unidad y la vigencia de su escuela. También le compete mirar hacia adentro, tomando acertadas resoluciones, porque cada decisión alimenta la cultura organizativa. Sobre todo, el director tiene que asociar a sus docentes y colaboradores a los principios o la filosofía de la escuela. La trasmisión no es masiva, tiene que ser personal. Se constituye una sólida alianza con el docente cuando este descubre que sus objetivos profesionales coinciden con lo que la escuela quiere. Por último, al director le compete abrir los espacios y las oportunidades que guarda la escuela en favor de la formación de líderes; junto con esta gran tarea se anexa la de hacer visibles signos dialogantes: saludar, sonreír, confiar, inspirar sentimientos de acogida, entre otros.

			

			Otra idea que ronda en este libro es que cada quien puede ser un líder, pero en su propio ambiente. En ese sentido, la escuela es un ámbito propicio para impulsar el buen uso de la libertad y la responsabilidad a través del cumplimiento del deber y de la intervención en retos, actividades y proyectos orientados hacia el bien común de los estudiantes. La frase «no uno, sino muchos líderes» es una suerte de convocatoria para que las escuelas enseñen a sus estudiantes hacerse cargo de aquello que les compete directamente: su propia vida y su círculo más próximo de responsabilidad (su familia, sus amigos y su colegio). 

			Una condición para promover el liderazgo desde la escuela es reconocer las bondades y poner en valor el periodo de la adolescencia —cuarta idea que trato en la presente obra—. En esta etapa, la inteligencia alcanza altos niveles de abstracción, se descubre el «yo» y se experimenta el origen de sus sentimientos, pensamientos e ideales, los cuales son a su vez alimentados por las relaciones entre otros jóvenes de su misma edad. En suma, toda la riqueza interior que bulle en el interior del adolescente escolar pugna por canalizarse, valorarse y multiplicarse. 

			

			La quinta idea es un conjunto de acciones que involucran como protagonistas a los estudiantes; a la escuela, como el agente que los modela y encauza y que gravita en la cultura escolar del liderazgo. Puntualmente me refiero a la convivencia, a la participación, al sentido de pertenencia y al reconocimiento. La escuela es un escenario flexible y generoso en estímulos. En ella, las singularidades y diferencias personales florecen sin mayor presión. La diversidad se ajusta y matiza en función de la convivencia del proceso enseñanza-aprendizaje. Gracias a la convivencia, los estudiantes perfilan su imagen, confirman su modo de ser y forman su carácter, precisamente para que el intercambio de opiniones y experiencias fluya porque se es capaz de escuchar y valorar al «otro». Sin convivencia, no existiría participación, y quien renuncia a participar disminuye sus probabilidades de hacerse líder. A partir del convivir se origina el hacer y el propósito de la participación. 

			A la escuela le corresponde fomentar iniciativas que impacten positivamente en el bienestar de su población, también las que contribuyan a la generación de un clima escolar que propicie que los estudiantes se beneficien del ideario y de las metas de la escuela. 

			La comunicación de los talentos en el aula y en la escuela, desde el punto de vista del liderazgo, reporta tres beneficios. El primero es que el estudiante descubre y perfecciona su talento para comunicar. A su vez, aprende a ser solidario y desprendido con lo que sabe, puede y quiere, incluido su tiempo. En tercer lugar, la escuela prepara, hace competente al estudiante en aquellos talentos o dones que lo distinguen, a tal punto que se puede asignar a los estudiantes mayores la tarea de ayudar a los más chicos a comunicar sus talentos. 

			

			Se participa en un lugar en donde uno se siente parte, en el que se siente seguro y confiado. En este sentido, la pertenencia en la escuela se va configurando mediante una clara política de escucha, de involucrar a los niños y adolescentes dándoles encargos y confiando en su buen cumplimiento, y a través de una normativa razonable que dé seguridad al dejar en claro los límites en la actuación de los estudiantes. La generación de una cultura del liderazgo en la escuela no solo se proyecta hacia la formación de ciudadanos integrados activamente en sus comunidades. En la actualidad, las escuelas ganan en alegría, dinamismo, orden y, sobre todo, un ambiente pacífico que las dispone a cosechar frutos lozanos y focalizarse en su madurez plena. 

			Ojalá que este libro sea lo suficientemente estimulante como para inspirar a muchos directores a lucirse como artífices de la cultura del liderazgo en sus respectivos colegios y, a los docentes, líderes en su propio ambiente, los anime a ir por delante con su palabra y con sus obras. Cuando se confía en los jóvenes, estos nos sorprenden positivamente: ¡cuántas historias podrían contarnos!

		

	
		
			

			CAPÍTULO I 

			SOBRE LA ESCUELA 

			EL ENTORNO DE LA ESCUELA

			Pararse a atender el entorno que rodea a la escuela —e influye indudablemente en ella— constituye una eficaz práctica para cualquier director. Primero, porque la sociedad vive constantes cambios en los campos científico, tecnológico, pedagógico, ideológico y político. En segundo lugar, porque corresponde al líder educativo, desplegando las virtualidades de su entendimiento y de la observación, examinar las variables y condiciones de su entorno antes de embarcarse en implementar una estrategia o externar una acción. En tercer lugar, la estimación de la realidad permite al directivo entrever y recoger indicios o pliegues que podrían ser relevantes para el análisis o efectivos para proyectar el centro educativo hacia el mediano o largo plazo. 

			En cada época generacional —cada veinte o treinta años— se introduce e incorporan novedades e innovaciones que no deberían percibirse como crisis o problemas, sino como datos que se analizan, se aceptan y se gestionan. Desde esta perspectiva, la tarea que corresponde a un líder educativo sería examinar un hecho, emitir un juicio, definir varias alternativas y, finalmente, decidir y actuar con ética y responsabilidad; en resumen, ser realista. Las escuelas son hijas de este tiempo; por el impacto de su entorno social, por tanto, los silencios institucionales afectan a su comunidad educativa presente y venidera. 

			

			Al cumplir con su tarea, el líder tiene la ventaja de que su propuesta educativa, por estar sembrada en un «mundo» —sea o no el mejor de los posibles—, pueda hacer la diferencia desde dentro de esta realidad. 

			Independientemente de la complejidad del entorno educativo, es función radical del líder o directivo escolar pararse a atenderlo, sobre todo por las implicancias en el presente y las ventajas de cara a la continuidad de la escuela. Sin ánimo de ser exhaustivo —porque estimo que se pueden realizar muchas más miradas con diferentes perspectivas— en el presente capítulo me gustaría poner en consideración del amable lector tres sectores que ameritan ser examinados, pues influyen en la configuración de la propuesta educativa y en la estructura organizativa de una escuela. Me refiero a la nación, con sus sistemas gubernamentales, su cultura, sus tradiciones, sus costumbres y su idiosincrasia, las corrientes ideológicas que se expresan en concepciones acerca de la persona y de la sociedad, y el mercado en el que se ofrecen propuestas que pueden ser diferentes a la propia.

			La nación 

			La relación con los entes gubernamentales 

			Los colegios están al centro de directrices o normas provenientes de entidades del Estado, tales como las Unidades de Gestión Educativas Locales (UGEL), el Ministerio de Trabajo y Promoción del Empleo (MTPE), el Instituto Nacional de Defensa Civil (Indeci), el Instituto Nacional de Defensa de la Competencia y de la Protección de la Propiedad Intelectual (Indecopi), la Superintendencia Nacional de Aduanas y de Administración Tributaria (Sunat), el Ministerio de Educación (Minedu), así como la municipalidad correspondiente. 

			

			Los cambios, las propuestas o las imposiciones que dichas entidades originan —muchas veces sin ningún viso de coordinación o de sentido común— obligan al director a pergeñar estrategias y a invertir tiempo y dinero para su implementación dentro del colegio. Esto supone, claramente, acomodaciones o adaptaciones e incluso esfuerzos para impugnar alguna norma que pretenda lesionar la autonomía de los colegios. 

			La relación con el Estado —dicho en forma genérica— es un hecho que bien podría llamarse «elástico». Cuando la administración gubernamental confía en los ciudadanos, su presencia e intervención en la iniciativa privada se centra en aspectos normativos universales. Por el contrario, cuando aquella pretende reemplazarlos porque desconfía de sus intenciones y capacidades, el control, la normativa y la injerencia se multiplican y recrudecen. Los efectos en la escuela son nítidamente opuestos. Señalar esta realidad no promueve la desaparición del Estado en materia educativa, simplemente pone en evidencia la necesidad de examinar su influencia para responderle con prudencia, es decir, cuidando —sin faltar a la norma— el proyecto educativo comunicado a los padres de familia y a los alumnos. 

			La relación con la patria 

			En cierta ocasión escuché decir a un padre de familia: «Yo ya estoy mayor, tengo una vida hecha. Me preocupan mis hijos. Para ellos el futuro es incierto. Estoy pensando seriamente en mandarlos al extranjero. Aquí no tienen posibilidades de desarrollo». No cabe duda de que quienes piensan así trasmiten estas preocupaciones a sus hijos. Es un consejo válido y afectivo, pero creo que esconde un matiz economicista: el futuro se resuelve perteneciendo a un mercado dinámico y pujante aun cuando la propia ubicación sea marginal. En sentido real y con una mirada a largo plazo, no es en las urnas ni en el Congreso donde se fragua la historia, sino en la escuela, cuya influencia incide tanto en el presente como en el futuro de la sociedad: los padres de familia y sus hijos. Esta inevitable realidad entraña un gran reto y una responsabilidad, a la que debe reivindicar la densidad, la profundidad y altura de las escuelas en el desarrollo integral del país. 

			

			La educación como valor general no es la que promueve el cambio, son los agentes —los colegios y sus docentes— quienes lo impulsan y le dan continuidad. Las escuelas, para proyectarse al futuro, no solamente deben ocuparse en alcanzar altos estándares en la enseñanza. Si bien esto es primordial, no debería considerarse como un fin absoluto, sino como un gran medio para, desde esa posición prestigiosa, ser eficiente y eficaz en otro cometido de gran envergadura que les corresponde: fecundar la sociedad sembrando —a través de sus egresados— el bien, la verdad, la unidad y la belleza. 

			En líneas generales, se educa a niños y jóvenes que optarán por desarrollar su proyecto vital en el país que los vio nacer. Por tanto, la meta del esfuerzo desplegado por los diferentes colegios es la nación que los cobija. En nuestro caso, los peruanos compartimos una misma identidad originaria, somos hijos de una misma patria, con una memoria, unas tradiciones y una misma matriz cultural occidental: idioma, religión, valores que, por cierto, no son incompatibles —en su respeto y comprensión— con las cosmovisiones, lenguas y costumbres originarias. La tan ansiada unidad en la diversidad no es solo competencia de los entes oficiales. También lo es de la sociedad civil, a través de sus instancias intermedias, entre las cuales se encuentran las escuelas particulares y estatales.

			

			No cabe tapar el sol con un dedo: el deseo de migrar en busca de nuevos y distintos horizontes continúa vigente en los jóvenes peruanos. Es una opción libre y, desde luego, lícita. Sin embargo, cabe plantearse, en y desde las escuelas, ¿cómo inculcar en los jóvenes el respeto y cariño por lo peruano? ¿Cómo animarlos a mirar el Perú con esperanza y como un espacio para crecer profesionalmente? Sin el apoyo y la convicción de las propias familias, quienes tienen el rol protagónico en esta cruzada, poco puede lograr la escuela. 

			El escolar está sometido a un flujo excesivo de información, que le impide discriminar lo fundamental de lo aleatorio, la interpretación ideológica del hecho específico o la sensación como comentario del análisis reflexivo. Ante la avalancha de noticias que desconciertan, los alumnos buscan conocimientos precisos y dosificados, como acostumbran a recibirlos en sus colegios. La coyuntura consume las energías y los esfuerzos que bien podrían desplegarse para decantar aspectos centrales y esenciales del país. Los alumnos no están desconectados de lo que sucede en su entorno, aunque saben que no son protagonistas de lo que ocurre en su país. Por tanto, las escuelas son esos lugares de calma y de serenidad que no presionan por lo inmediato y lo urgente. 

			El Perú no es un pasatiempo ni tampoco un tema forzoso que se aborda obligado por las circunstancias, es más bien una tarea que nos compromete y exige. En este sentido, la realidad peruana debe afrontarse con objetividad, serenidad y afecto. 

			Decir a los alumnos que amen a su país constituye una indicación genérica que no facilita una respuesta educativa: queda en una emotiva y estética intención. Para conseguir una respuesta positiva, conviene canalizar el afecto natural que un niño o joven tiene a su país hacia la toma de decisiones. Esto puede lograrse aportando argumentos razonables para que, en lugar de aparcar su mirada a la nación en lo accidental, transiten hacia lo esencial. Un modo de aprehender lo fundamental es a través de la reflexión, del respeto a la diversidad de opiniones y del estudio. 

			

			Para un escolar, un modo de demostrar cariño a su país es siendo buen estudiante. Ciertamente, un alumno podría retrucar: «De acuerdo, me esfuerzo por ser mejor estudiante, pero ¿eso cómo influye en el país? ¿Acaso mis notas cambiarán al Perú?». Lo cierto es que el mejor aprovechamiento en la escuela, tanto en materia académica como personal y social, sin duda redundará en beneficio de la sociedad. A mayor sabiduría, más virtudes; como buen estudiante, las posibilidades de aportar como ciudadano con soluciones creativas, originales y ajustadas a la realidad serán más efectivas y tendrán un rostro más humano. 

			La sociedad es una red de relaciones. Lo que uno hace influye en el otro; a su vez, este en aquel, luego este en otro y así sucesivamente. De esta manera, cada uno es un medio para el crecimiento del otro. Esta red social es horizontal y ascendente, es decir, incluye primero a los que están más próximos a cada uno —para el caso de los alumnos: su familia, el colegio y sus amigos—, luego se va expandiendo a otros espacios. Darle un rostro humano de acogida y calidez a esos ámbitos es, sin lugar a duda, promover una convivencia pacífica entre los peruanos desde los cimientos de la sociedad. ¡Esto es amar sinceramente al Perú! La aceptación de la unidad en la diversidad contribuye a construir la convivencia pacífica en un país. Ambas se tienen que encauzar. Por razones de función, al gobierno de turno le compete mayor responsabilidad, pero cada peruano no ha sido neutral ni ajeno en la configuración del actual rostro del Perú. El cariño a la patria nos hace responsables frente a ella, lo que no implica una responsabilidad maximalista, es decir, asumir todos los problemas y sus soluciones, ya que esto conduce al agobio y es germen de las utopías violentistas. Tampoco es una responsabilidad minimalista, que mientras nada afecte no se responde; esto es el individualismo exacerbado o la indiferencia. El cariño al Perú conduce a una responsabilidad consecuente con la proximidad y la cercanía: somos responsables de lo que cae dentro de las propias posibilidades, inscritas en los ámbitos donde habitualmente se vive y de los talentos y capacidades que nos distinguen. La familia, el centro laboral, la urbanización y los centros de esparcimiento son espacios próximos y cercanos que reclaman de cada uno de los peruanos una responsabilidad consecuente: desde allí se puede construir una sociedad que promueva la coexistencia fecunda y el respeto a la unidad en la diversidad. 

			

			A los colegios les conviene atender lo permanente y la formación del alumno para que luego pueda elegir acertadamente el bien. La política partidarista no es lo propio de la escuela. Lo propio son las virtudes sociales. No es propio del colegio inducir a los alumnos a manifestar públicamente aceptación o rechazo. Le es propio, sin embargo, fomentar en los alumnos la solidaridad y la cooperación con los demás. No conviene a la escuela propiciar polémicas en torno a una coyuntura determinada. Le conviene fomentar el estudio, el análisis y la reflexión para encontrar la verdad y la naturaleza de las cosas.

			Corrientes ideológicas 

			Los cambios que se observan en la sociedad no aparecen por generación espontánea, responden a actitudes pensantes, a posturas intelectuales que en el tiempo y mediante su influjo generan puntos de vista, fenómenos sociales y estilos de comportamientos. La influencia de las ideologías desciende a partir de lo que de ellas se entiende, tomando en cuenta que el modo de conocer es multiforme ajustado a las diferencias individuales. No obstante, la fuerza mediática tiende a uniformizar criterios y conductas sobre la base de difundir y titularizar sesgadamente tópicos conectados con su ideología madre. Lo cierto es que se adoptan actitudes, opiniones y comportamientos que no nacen de la realidad tal y como es, sino de su interpretación personal y subjetiva. Como cita Mario Vargas Llosa a Jean Baudrillard: «El escándalo de nuestros días no consiste en atentar contra los valores morales, sino en contra el principio de la realidad».1 La educación no se queda a la zaga, pues también se encuentra sometida al imperio de la confluencia de las ideologías. Por este motivo, es importante que el director de una escuela sea capaz de —atendiendo el principio de la realidad— discriminar y definir el tipo de educación y de filosofía que sustenten el concepto de persona, que es, sin duda, el fin y destino de la educación. 

			Más que encerrarse en la aciaga actitud de culparse sin propósito de enmienda —antesala del pesimismo vital— es tarea capital recuperar la identidad, el contenido y los alcances de la misión de ser educador. Sin embargo, el problema actual de la educación no se resuelve tan solo recuperando la identidad y la responsabilidad del educador de cara a su misión, su causa tiene más fondo y habría que buscarla en «un clima generalizado, una mentalidad y forma de cultura que lleva a dudar del valor de la persona humana, del significado mismo de la verdad y del bien; en definitiva, de la bondad de la vida».2

			La mentalidad relativista que impera en la sociedad pone entre paréntesis la entidad y esencia de las cosas para manipularlas a su antojo de acuerdo con sus pareceres y circunstancias. La verdad y el bien no tienen consistencia, flotan a merced del viento sin curso ni dirección. En consecuencia, ocurre lo propio con las facultades humanas —la inteligencia y la voluntad— que las tienen como objeto. Desenfocada de su centro, a la inteligencia se le «contenta» con abundante información que permanece almacenada sin rozar siquiera con sus operaciones conducentes al pensamiento propio y a la síntesis. Si todo es relativo, mudable y cambiable, si se ha perdido el sentido y el significado de la persona, del bien y de la verdad, «se hace difícil transmitir de una generación a otra algo válido y cierto, reglas de comportamiento, objetivos creíbles en torno a los cuales construir la propia vida».3

			La educación, en un sentido amplio, es un acto comunicativo. No solamente se comunica el contenido de las materias que se imparten en las aulas o las indicaciones que los educandos deben seguir; simultáneamente se vehiculan creencias, criterios, modos de ser, valores, enseñanzas morales, que se refrendan con la conducta del docente. Transmisión y ejemplo caracterizan al acto educativo. Pero hoy, lamentablemente, están mediatizados por el rebrote de posturas opuestas, como modernidad vs. tradición, conservador vs. liberal, derecha vs. izquierda, ciencia vs. fe, autoridad vs. tolerancia, relativismo vs. realismo, entre otras. Ciertamente, estas ambivalencias hacen mella en la persona y en la misión del educador, al extremo que, para no tomar partido, ante la incertidumbre que lo somete, cae en la tentación de mostrarse neutro o actuar dentro de los cauces de lo políticamente correcto. En este escenario, el educador corre el riesgo de no contar con respuestas consistentes que gobiernen su conducta. Este desconcierto puede afectar también a las instituciones educativas que, presionadas por el mercado, apuran soluciones inmediatistas o no encuentran estrategias efectivas y coherentes para transversalizar contenidos y acciones que conduzcan a la formación de sus educandos. 

			

			El mercado

			¿El quehacer educativo puede ser considerado —en sentido estricto— como un bien o servicio mercantil? ¿Los padres de familia de un colegio son clientes, consumidores, usuarios, beneficiarios o compradores? ¿La satisfacción del cliente es la meta de la escuela? ¿La eficiencia educativa de un colegio pasa por la reducción de costos y la mecanización de sus procesos? ¿El precio es el determinante en la elección de un colegio? ¿A mayor monto en la pensión menos alumnos y, por el contrario, a menor costo más alumnos? En suma, ¿la educación puede reducirse a las claves del mercado?

			La educación es un servicio de asistencia —se enseña a quien no sabe— brindado por profesionales y utilizado con asiduidad por los padres de familia cuyos hijos se encuentran en edad escolar. En tanto que la educación es un proceso que requiere continuidad, a los padres de familia, con respecto a los docentes y al colegio, se les puede denominar propiamente como clientes. Sin embargo, es inapropiado incluirlos dentro de la categoría de consumidores, primero, porque la educación no es una mercancía y, segundo, porque sus efectos no se consumen ni se extinguen; todo lo contrario, perduran en el tiempo incorporados en el alumno. 

			Los padres están comprometidos y participan activamente en la educación de sus hijos a tal punto que la dinámica familiar influye en sus logros educativos. Su relación con el colegio no termina con su elección y el pago de la pensión escolar. Entre ambos se establece una alianza, objetivada en competencias y responsabilidades distinguibles, pero que concurren complementariamente en beneficio de la educación del alumno-hijo. 

			

			La neutralidad que caracteriza la relación entre un vendedor y un comprador cualesquiera no se predica en la relación docente-discente. La dinámica de la convivencia, el trato personal y las manifestaciones propias de la edad de los alumnos fecundan la germinación del afecto, de la preocupación y del cariño. Al componente afectivo no se le puede poner precio. A diferencia de la industria y del comercio, el quehacer educativo incluye «insumos intangibles» que operan al margen de las leyes del mercado, pero que contribuyen decididamente en el aprendizaje. Son impagables, su valor no se puede tasar: consolar a un alumno cuando está triste, alentarlo cuando arrecia el desánimo, corregirlo cuando yerra, orientarlo para elegir mejor, reconocer sus logros o simplemente escucharlo. Se podría seguir abundando en hechos inapreciables. 

			El sistema de valores de un colegio compromete las entrañas de su organización en su múltiple complejidad: cultura, procesos, normas, actividades, estilo didáctico, metodologías, etcétera, al tiempo que aquellas reclaman una activa adhesión de los docentes. Por eso, dar el ejemplo es esencial en toda actividad educativa. 

			El colegio no es una isla, para funcionar necesita proveerse de profesionales y recursos tangibles que se pagan y adquieren tan igual como lo hacen las organizaciones que operan en otros sectores. Requiere de una infraestructura que tiene que mantenerse, de profesionales competentes remunerados adecuadamente, de equipos y materiales técnico-pedagógicos, entre otros, cuya oportunidad, disponibilidad y calidad suponen unos costos que tienen que incluirse en el precio final del servicio educativo. 

			

			Las escuelas como parte del mercado 

			La pluralidad redunda precisamente en heterogeneidad y diversidad de ideas, comportamientos, gustos y acciones. En efecto, lo ordinario será también la oferta plural de tipos y estilos de escuelas, que se constituyen para satisfacer necesidades u ofrecer posibilidades de desarrollo para un determinado segmento de la sociedad. La variedad no anula la semejanza que tienen en la enseñanza reglada, caracterizada por su «continuidad y sistematicidad».4 Sin embargo, dado que la educación también contempla la transmisión de valores y la formación de la persona de acuerdo con una determinada filosofía, las escuelas tienden a diferenciarse para atender a los padres en sus criterios educativos. La variedad de ofertas escolares no es exclusivamente fruto del dinamismo del mercado; por el contrario, hunde sus raíces en la libertad de enseñanza, en la que se incluyen al menos dos derechos: el derecho de elección del centro docente en que se desea recibir enseñanza y el derecho del titular del centro privado a dirigirlo, es decir, «la libertad de dotarlo con un carácter propio».5 

			Ambos derechos convergen en un mismo punto: la libertad para elegir y para fundar. Quienes instituyen una escuela plasman en un documento, que se denomina ideario, los fines, los principios y la filosofía que sustentan su proyecto educativo. Con ello, establecen un perfil, una identidad que no solo constituye su norte, sino que facilita a los padres la decisión de elegir un colegio para su hijo. En consecuencia, cuanto más preciso y fino sea el tallado del ideario, tanto mayor serán las posibilidades de ser elegido. De su acabada identidad y consistencia dependerá su aceptación. Razón se tiene cuando se afirma que las nuevas soluciones o servicios que quiera ofrecer la escuela no deben pensarse desde la óptica del mercado, sino desde su ideario y su saber específico; en este sentido, se pone énfasis más en las propias competencias esenciales que en las ventajas competitivas. 

			Al afirmar su identidad, un colegio se diferencia respecto a otras escuelas. Entonces, ¿qué tipo de relación se establece entre colegios con identidades propias? Una relación de oposición que no es contraria ni antagónica, sino complementaria. En el estudio de la lógica, a dicha relación se le denomina oposición relativa, que se define como «dos conceptos positivos que se excluyen, y a la vez se reclaman recíprocamente porque dependen uno del otro».6 Se excluyen porque son entidades autónomas, completas y con un sello que las caracteriza. Son dependientes porque en su multiforme aporte contribuyen a una misma causa: la educación de las futuras generaciones de ciudadanos. 

			En este orden de ideas, preservando y consolidando la propia identidad, a los colegios se les abre un vasto panorama de cooperación e intercambio de experiencias mutuas; en última instancia, la calidad y eficiencia de sus servicios imprime huella en el desarrollo de la sociedad en su conjunto. La sinergia institucional no anula el deseo de ser los mejores ni los beneficios de una sana competencia; más bien, concurre en la instauración de un frente sólido que amortigüe las amenazas, disuelva las debilidades, estimule las fortalezas y abarate el costo de las adquisiciones de los medios escolares y el intercambio horizontal de conocimientos entre los docentes. El director es quien debe tender líneas de contacto y diálogo entre escuelas, siempre y cuando el estilo y el norte de su escuela estén decantados. En ausencia de una identidad definida, la presencia de los otros colegios se percibe como amenazadora, es decir, se establece una oposición antagónica que a la larga perjudica a la entera sociedad.

			


			LAS PERCEPCIONES DE LA ESCUELA
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			En la tira gráfica, Mafalda ve dos hombres abriendo zanjas en la calle. Intrigada les pregunta: «¿Buscando las raíces [del problema] nacional?». Uno de ellos le responde: «No, nena, un escape de gas». Ella se retira pensando: «Como siempre, lo urgente no deja tiempo para lo importante». Muy cierta y aguda la observación de Mafalda. La competencia, nota distintiva de la sociedad actual, ha llevado a confundir dichos términos. Lo urgente se ha apropiado del significado de lo importante, de modo que todo lo urgente acaba como sinónimo de importante. Vivir de urgencias es vivir con prisa. Se llega a un punto jadeando para de inmediato partir hacia otro. Quien corre está más pendiente de su ritmo y velocidad que de lo que le ofrece su entorno. El caminar aeróbico y constante asegura llegar a la meta atendiendo y disfrutando lo que depara el recorrido. 

			Lo urgente se alimenta de las gestiones, del tengo-que-hacer: «Es que el trabajo, la cita, el banco, el cliente, el celular». Muy bien… y ¿qué más? A galope nos vamos adosando urgencias que presionan para caer en el carrusel del activismo: ese moverse febrilmente, sin norte aparente, que termina pasando factura cuando cesa el ajetreo. A las escuelas porque, en su afán de abrazar toda nueva propuesta sugerida por el mercado, terminan desenfocándose de su propósito o alejándose de sus usuarios. A su vez, los usuarios —es decir, los padres de familia— perciben o adjudican funciones según sus modos de entender la escuela, que reducen sus objetivos y metas. 

			

			La escuela como guardería 

			Una realidad a la cual no se alude, pero que añade a las escuelas un sabor particular, es su atributo percibido como guardería. El lógico orden natural de las cosas predica que durante la jornada diurna los miembros de una familia se desplazan desde el hogar en busca de aquellos ambientes que cuentan con los recursos y las personas que contribuyen y complementan su crecimiento personal y profesional. 

			En cierta manera, uno de los efectos del primer año de la pandemia de COVID-19 fue contravenir ese orden. La intensa presencia en el hogar de padres e hijos, de la mano con la simultaneidad de diferentes actividades en un mismo espacio, sin duda, ha evidenciado y reforzado que parte importante de la misión de una escuela es su condición de guardería. Incluso esto puede ser un signo distintivo frente a otros establecimientos educativos. 

			El riesgo de percibir la escuela como guardería radica en que los padres únicamente la valoren como el espacio que les permite realizar sus múltiples actividades profesionales y familiares —cuanto más largo el horario de permanencia, tanto mejor—. Por tanto, lo que implique mayor involucramiento y participación de cara a la educación de su hijo encontrará poca resonancia en ellos.

			Con todo, el ambiente escolar facilita y estimula la experiencia social del educando, a tal punto que en el proceso educativo y en la jornada escolar ordinaria vienen incluidos los beneficios de su desarrollo en otro espacio diferente al familiar. 

			

			La escuela es especializada

			En la escuela se enseña multiplicidad de materias y, entre ellas, no suele haber nexo. Más aún, el estudiante se enfrenta con asignaturas que no necesariamente conversan con sus intereses o sus capacidades. Ordinariamente, las personas, en su desarrollo, describen una trayectoria que va de lo general a lo específico. La división del trabajo lo confirma. El joven concluye el colegio con su vocación profesional cuasi definida. Si decide estudiar ingeniería, durante los siguientes años lectivos tendrá, en su mayoría, asignaturas de ciencias y solo algunas de letras. Al graduarse como profesional especificará aún más su actividad inmediata. Tanto es así que si a un reputado médico cirujano se le pregunta quién es el presidente de Hungría y no sabe o se equivoca, su prestigio como médico no se ve reducido ni un ápice. En cambio, en la escuela, quien no sabe física, por ejemplo, además de obtener una nota baja, ve mellado su prestigio como estudiante. Como lo señala la doctora Lourdes Ibarra: «La valoración de los demás y de sí mismo depende de los avances individuales. El éxito o el fracaso escolares del niño, la valoración de una figura de autoridad como el maestro acerca del éxito o del fracaso escolares del niño inciden en las relaciones con sus padres; en la posición que ocupa en grupo de sus pares y en su autovaloración».7

			Soy un convencido de la condición generalista de la escuela. Lo suyo es introducir a niños y jóvenes en el conocimiento de las ciencias, las letras y la cultura. El problema radica en que cada asignatura se enseña como si los alumnos fueran especialistas o tuvieran una inclinación definida hacia esa materia. Entonces, ¿qué se debe enseñar de una asignatura? ¿Tal vez convenga abordar de manera introductoria las diversas disciplinas, sobre todo en secundaria? Si los profesores de Matemáticas, Comunicación, Historia o Arte, por decir algunas, pretenden formar —quizá movidos por la pasión por su materia— matemáticos, literatos, historiadores o artistas, podemos esperar resultados en los estudiantes como aburrimiento, sensación de no aprender, fracaso, entre otros. 

			

			La escuela es credencialista

			En la pupila de propios y extraños el credencialismo se está tornando en una vital condición de la escuela. Esta función acreditativa no tiene un impacto directo en el acceso a mejores puestos laborales, pero sí lo tiene para el ingreso a las universidades y en la promoción de la propuesta educativa de los colegios. 

			La competencia entre centros educativos estimula el credencialismo: a mayor número de acreditaciones (convenios, programas de nueva generación, medallas, diplomas por concursos, etcétera) más se distinguen o más prestigio tienen. 

			Que las escuelas se conviertan en «laboratorios» de nuevas materias prerrequisitos para la universidad; que asuman por inmersión sistemas académicos extranjeros; que ofrezcan una mayor extensión del horario de una jornada, sin duda, enfatizaría la estima que se guarda a las credenciales, a los títulos y convenios, precisamente para transferirlos a sus alumnos. No obstante, la prudencia aconseja que se evalúen los efectos que puede acarrear, en la escuela, la introducción de cualquier innovación. 

			Entonces, ¿para qué sirve un colegio? La respuesta se enlaza con la definición y confirmación de la identidad de la escuela. El colegio debe tener un norte diáfano y una aproximación integral del educando. Enrique Monasterio lo resume con tino: «El colegio debe servir para aprender a leer, a escribir, a hablar, a pensar, a rezar, a amar y a contemplar […] —¿Solo eso? —Bueno, si da tiempo, también matemáticas».8 

			La escuela prepara para la universidad 

			El Congreso de la República promulgó la Ley 31900 que declara, en su único artículo, de interés nacional la incorporación, en el currículo nacional, de cursos con contenidos sobre educación financiera y tributaria, economía, contabilidad y derechos del consumidor, con el propósito de fortalecer el desarrollo de las capacidades y habilidades del estudiante para el ámbito laboral que le permita afrontar los incesantes cambios en la sociedad y adquirir conocimientos, superar la pobreza e impulsar el desarrollo del país.9 

			Me pregunto si el Ministerio de Educación (Minedu) fue consultado. Si lo fue, es parte del problema, porque como órgano técnico sabe lo que implica «hacer espacio» en un saturado currículo como el peruano para introducir cuatro cursos más; y, si no fue consultado, también es parte del problema por obsecuente, dejar indefensas a las escuelas en sus planes de estudios y permitir que sean arrolladas por la política ideológica reinante. 

			En esta línea, a tenor de normas y sugerencias de los expertos que pretenden hacer de la escuela, más propiamente de la secundaria, una suerte de estación elástica en donde cada uno aparca su automóvil, no se han detenido a considerar característica alguna de cómo inciden en el espacio ni en la armonía. ¿Es la secundaria un amasijo de ingredientes? A veces pienso que es el enjuague de la conciencia de las autoridades de turno. Una conducta para extinguir, un problema a solventar en el presente, que se legisla para resolverse en el futuro. ¿Cómo? Enseñando a niños y jóvenes. ¿Por ventura podemos creer que la sola promulgación de una ley y la incorporación de cursos en el currículo cambiará el escenario a corregirse? Además de detectar un cierto humus a pensamiento mágico, lo clamoroso es que en el presente no se atiende ni se enfrenta el problema. Todo sigue igual a nivel social. Eso sí, se quiere que las escuelas cabalguen contracorriente, sin aliento ni protección. 

			

			Ciertamente, un colegio es calificado según sus alumnos ingresen a la universidad y permanezcan en ella. Sin embargo, ¿es esa la función de la secundaria? Cualquier respuesta ameritaría repensar la secundaria peruana: ¿su función debe ser preparar sustancialmente para ingresar a centros de estudios superiores?, ¿para la vida?, ¿para el trabajo?, ¿para ser un perfecto consumidor o ciudadano obsecuente? La pregunta no tarda en llegar: ¿qué es finalmente la secundaria: un cajón de sastre o un pastiche? De otro lado, el tránsito de la primaria a la secundaria es un paso obligado y no existe un protocolo de inducción que introduzca amigablemente a los alumnos. 

			¿Es posible concebir la secundaria entendiendo que sus estudiantes son primero niños y luego adolescentes? En educación, se ha olvidado lo que entrañan los periodos evolutivos por los que atraviesa un niño de cara al camino hacia la madurez. En la adolescencia, la capacidad de abstracción les permite manejar conceptos de diversa índole, descubren el origen de sus pensamientos, emociones y quereres, tienen ideales grandes y son colaborativos. Poner en valor estas capacidades debería ser tarea ordinaria en una escuela que aprecie y confirme los talentos personales y sociales de sus estudiantes.

			

			Para dedicarse con sosiego y pertinencia a valorar cada edad cronológica, la secundaria no debería ser apremiada ni urgida por lo útil, lo cuantitativo, ni ser utilizada como cauce por el cual fluyan los prototipos de ciudadanos a formar (consumidores o contribuyentes). Además, luego de proponer los lineamientos macro, la autoridad educativa tiene que devolver autonomía a las escuelas para que perfilen no solo la forma sino el fondo de la secundaria. En buena cuenta, las escuelas pecharían con la responsabilidad de perfilar la identidad de la secundaria, a través de trabajos de gabinete y de encuestas en cada colegio e interescuelas mediante seminarios y congresos. Por último, cuando el ritmo lo impone el mismo centro educativo, es más viable que se susciten espacios de intercambio y de reflexión entre sus integrantes, liderados por la alta dirección para «mirar por dentro» el sexto grado de primaria, con el propósito de disponerlo mejor hacia su paso a la secundaria. 

			LA MISIÓN DE LA ESCUELA

			En el sector empresarial, la misión es esa necesidad real del cliente que la organización busca satisfacer con el servicio o producto que ofrece: «Es buscada intencionalmente y no como algo colateral».10 Llevado esto al quehacer educativo, la misión de la escuela debe ser la trasmisión del saber acumulado por la humanidad a través de la enseñanza-aprendizaje o la «preparación de los jóvenes para la vida adulta en todas las esferas».11 Formulada de este modo, esta misión se convertiría en genérica para todos los centros educativos, pues satisface una necesidad real de los padres, quienes, por falta de competencia profesional en pedagogía, por particulares obligaciones laborales y sociales que velar, sumadas al escaso tiempo que les resta, les sería sumamente difícil de atender. 

			En toda organización, participan personas que sufragan por el bien o el servicio consumido y otros que se les retribuye por prestarlos. En un centro educativo está claro quiénes prestan el servicio, pero no quiénes son los consumidores: ¿los padres, que financian la educación, o sus hijos, que reciben directamente el servicio? La escuela se mantiene vigente porque transitar por ella es obligatorio e imprescindible para avanzar en el desarrollo social y profesional, y «porque a la fecha no existen sistemas acreditados alternativos ni masivos que la reemplacen».12 Estos datos pueden confundir por dos razones: primero, porque pueden convertir de facto a los padres en receptores directos del servicio dado que son ellos quienes eligen y matriculan a sus hijos en una determinada escuela, y, segundo, porque pueden desenfocar la misión de la escuela desplazando su centro exclusivamente hacia el éxito futuro de los estudiantes. 

			La trasmisión del saber acumulado reclama que los titulares (promotores) de una escuela orienten su operación, disponiendo de los medios, los recursos y los profesionales idóneos para saber hacer y, sobre todo, saber hacerlo bien, como fruto del aprendizaje operativo13 de las funciones y tareas propias de la misión externa genérica. 

			

			¿Le conviene a la escuela aparcarse exclusivamente en el cumplimiento de su misión externa general, la trasmisión de conocimientos? Por el contrario, ¿le conviene añadir y definir una misión más específica que, precisamente para satisfacer necesidades más puntuales de los padres, incorpore o genere un nuevo saber en la escuela? Sin duda, la generación de un saber adicional puede agregar valor y marcar la diferencia con respecto a otras propuestas educativas. 

			La decisión de permanecer en la misión externa genérica o ampliar también a una específica corresponde al titular del centro. Esa decisión es, al mismo tiempo, política, filosófica y estratégica. Es política, porque los propietarios14 hacen una lectura del entorno y pergeñan una propuesta educativa que intenta aportar desde esa óptica a la sociedad. Es filosófica, pues desde una cierta cosmovisión fundamentan su proyecto o definen los valores a transmitir. Por último, es estratégica, porque en el terreno de los costos y de los precios, el esfuerzo y la inversión variarán dependiendo de la amplitud y la profundidad de la misión externa —genérica y específica— por la que la escuela decida optar.

			Misión específica: la atención a las familias

			Por lo general, los colegios no se limitan, categóricamente, a cumplir con su misión externa, ya que, de un modo u otro, extienden su acción hacia otras dimensiones a desarrollar en un estudiante. La escuela debe incorporar saberes específicos para atender a los estudiantes en su condición de menores de edad, más todo lo que ello implica: la convivencia entre pares, la dependencia paternal, las dificultades para aprender y de adaptación, entre otras muchas variables. La escuela tiene que formular públicamente la decisión asumida con miras a formalizarla como su misión específica15.

			En las empresas industriales, quienes están comprometidos con la factura o la transformación de un producto no se relacionan directamente con el usuario final; en la escuela, por el contrario, la cercanía, el trato y la participación del docente son fundamentales para que el estudiante se eduque. El profesor es el sujeto-agente que opera modificando a un sujeto-paciente, quien, con la colaboración de los padres de familia, desempeña un rol de primerísimo nivel en la educación del estudiante. 

			Otra interrogante sería la siguiente: ¿acaso la participación de los padres en el proceso educativo de sus hijos agrega valor al servicio educativo ofrecido y, por tanto, debería formar parte de la misión externa genérica16 de la escuela? La respuesta será afirmativa siempre y cuando se formule públicamente, como política, la importancia de la participación de los padres en el proceso de aprendizaje y formación de sus hijos para que conozcan la visión de la escuela al respecto. Que la escuela se comprometa a aprender y desarrollar, como saber específico, todo lo concerniente a la naturaleza de la familia y su aporte a la educación de los hijos, de manera que sus docentes tengan argumentos para esbozar las estrategias que permitan hacer viable y fluida la relación con las familias. Finalmente, que se provean desde la administración los recursos pertinentes para su implementación. 

			

			A partir de estas políticas se podría definir la importancia y el valor de la participación para los padres en la educación de sus hijos en el colegio. En este sentido, la misión específica se podría enunciar así: «La escuela brinda una ayuda calificada en la educación y formación de sus hijos en sintonía con el proyecto educativo familiar». En este contexto, la palabra «ayuda» indica una acción conjunta, «calificada» alude al saber específico de la escuela, «educación» y «formación» marcan la superación de la función del alumno para atender a su persona y «en sintonía» confirma el cauce y el contenido de la participación de los padres.

			La misión externa específica se relaciona con el saber específico; este es el que diferencia las propuestas de las escuelas. Para el caso que nos ocupa, el saber específico se podría sintetizar de la siguiente manera: «Formar personas mediante el trato personal con los padres de familia». Este enunciado debería orientar los esfuerzos del colegio para capacitar a sus docentes e implementar las acciones pertinentes. Dicho saber tiene que estar alineado con los valores, el norte y la filosofía que se recoge en el ideario17. La dirección —que asocia18 al docente con el ideario, además de valorar su autonomía y decisiones profesionales—, debe procurar que dicho saber se haga práctico y pertinente para que, efectivamente, pueda aplicarse y hacerse parte de la cultura de la escuela. 

			El saber específico —en sintonía con la misión específica externa y con el ideario de la escuela— tendría que nutrirse con una diversidad de ciencias y técnicas concernientes a los siguientes ámbitos: el dominio y el ejercicio del método de observación19 que faculta conocer al alumno en las diversas actividades y los ámbitos en los que se desenvuelve; lo relacionado con la teoría y la práctica de entrevistas; el conocimiento de los periodos sensitivos —psicología evolutiva—; y, sobre todo, los saberes relacionados con el acompañamiento a las familias, lo cual implica saber orientar y respetar su esencia y finalidad.

			El modo particular en que cada padre forma y educa a sus hijos es una especie de arte que no admite réplicas; no obstante, el colegio es un complemento necesario para ese fin. La mirada de los padres, como es justo y lógico, responde a percepciones personales, mientras que la del colegio es más universal, ya que atiende al conjunto de los integrantes de una comunidad educativa. Por esta razón, los padres comprenden su propia responsabilidad y valoran la labor del colegio frente a una circunstancia ordinaria, mediante el trato con el tutor20 aportan luces y escuchan razones con el único propósito de arribar a la decisión-acción que mejor convenga a su hijo.
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					11	Mariano Fernández, La educación en la encrucijada (Madrid: Santillana, 2016), 63.

				

				
					

											
							12							Ibid., 62. 


					

				

				
					13	El saber es el conocimiento de que dispone la organización: el aprendizaje operativo «que se ha ido adquiriendo a medida que se han ido resolviendo los problemas con los que la empresa ha ido enfrentándose […]. Es aquello que sabe hacer y sabe hacerlo bien». Alcázar, Las decisiones directivas, 302.

				

				
					14	Me refiero exclusivamente a la educación privada. 

				

				
					

											
							15							Se considerará como ejemplo de una misión específica la atención a los padres de familia. 


					

				

				
					16	«La misión externa genérica de cualquier empresa ha de consistir en resolver problemas reales de los consumidores, aquellos problemas reales para los que, con lo que sabemos hacer —saber genérico y saber específico— podemos diseñar productos o servicios concretos —estrategia y sistemas—». Alcázar, Las decisiones directivas, 324.

				

				
					17	David Isaacs lo define como «el conjunto de principios que configuran el tipo de educación que se promueve; la manera de realizar la acción educativa; el modo de entender el centro educativo; y la postura del centro respecto a los padres, a los alumnos, a los profesores; a los antiguos alumnos; al personal no docente y al entorno». Teoría y práctica de la dirección de centros educativos (Pamplona: Eunsa, 1987), 48.

				

				
					18	En el caso de la escuela, además, la misión y el saber específicos recomiendan como requisito —en salvaguarda de la relación estructural— que los consumidores conozcan, acepten y se comprometan con el ideario o la filosofía de la escuela.

				

				
					

											
							19							Los conocimientos técnico-pedagógicos responden a la misión externa genérica y, con ocasión de su ejecución, el docente es capaz de encontrarse con la persona del alumno; además, como consecuencia de esa relación, recaba información de primer orden, pertinente a los fines educativos de los padres. 


					

				

				
					20	El tutor es un docente al cual la dirección de una escuela le encarga la gestión de un aula y le confía la formación y orientación de esos alumnos para que, en el marco de un eficaz equilibrio entre amistad y autoridad, procure, haciéndolos propios, que logren los principios y objetivos propuestos por la institución. Al mismo tiempo, debe buscar con el trato personal y con estrategias específicas el mejoramiento de cada alumno. Así, para dichos efectos, se constituye en el nexo natural e insustituible con los padres de familia.
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