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¡Su escuela puede ser una comunidad de gracia! 
 
Si usted es un líder escolar en entrenamiento o actualmente a la cabeza de una escuela, esta serie será un recurso muy valioso para usted.  Comunidades escolares enfatiza la importancia de formar relaciones sólidas cuya intención señala misericordia, la justicia y la fidelidad mientras se lleva a cabo el proceso cultural transformador de la sociedad.  Esta serie ofrece el trasfondo filosófico y las herramientas prácticas para crear comunidades de aprendizaje intensas – todo ello bajo la gracia del evangelio de Jesucristo
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“La serie Comunidades escolares provee una mirada profunda al ADN de las escuelas cristianas –que puede ser transformador para muchos.  Por ejemplo, mi visión acerca del liderazgo nunca más será la misma.  Y luchar por ayudar a las escuelas a convertirse en comunidades de gracia es una idea poderosa que probablemente se incluirá en mi propia producción... Este libro será ampliamente leído.”
Thomas J. Sergiovanni, Lilian Radford Professor of Education
Trinity University, San Antonio, Texas

 
 
Mayordomía estratégica 
Gestión de recursos para el líder educativo
por Barrett Mosbacker
 
 
Barrett Mosbacker, EdD, sirve como superintendente de Briarwood Christian School, la cual tiene cerca de 1900 estudiantes en Birmingham, Alabama. Recibió su doctorado en liderazgo educativo de la Universidad de Carolina del Norte, en Charlotte, y ha trabajado en diferentes corporaciones estadounidenses como consultor administrativo de la Corporación de Servicios Legales, Washington.
 
El corazón humano late con un anhelo de ser relevante.  La gente quiere importar.  La gente quiere creer que al final, el valor de sus vidas trascendió las rutinas de la existencia diaria.  Casarse, criar hijos, titularse, subir la escalera del éxito o unirse a una organización como voluntario, son esfuerzos dirigidos, en gran medida, por un anhelo de ser significativo.
¿Qué tiene que ver esta búsqueda de relevancia con el manejo de recursos?  Para la mayoría de personas, manejar presupuestos, crear normas y manejar personal, no es lo que hace latir sus corazones o fluir la adrenalina.  La administración de recursos es típicamente vista como algo que meramente tiene que ser hecho, no como algo de valor eterno o significativo.  Y en esto está el problema: los líderes a menudo no entienden el valor de administrar los recursos de una escuela porque no ven la administración de recursos dentro del inspirador marco de servir como agentes de Dios en la creación.

Fundamentos de la administración de recursos 
Hombres y mujeres son gobernantes y mayordomos del cosmos, creados un poco menores que los ángeles.  Dios creó a los seres humanos para que sean fructíferos y se multipliquen  para gobernar 
sobre su creación.  Describiendo el llamado de ser fructífero y de multiplicarse, Nancy Pearcey dice, “A Martín Lutero le gustaba decir que nuestras ocupaciones son las ‘máscaras’ de Dios –Su forma de preocuparse por la creación de una manera oculta a través de medios humanos.  En nuestro trabajo, somos las manos de Dios, los ojos de Dios, los pies de Dios” (2005, 50).
Las manos de Dios, los ojos de Dios, los pies de Dios —¡qué hermosa forma de ver el trabajo!  Dios nos usa para preservar y mantener Su creación y para realizar Su voluntad en la tierra.  La administración de recursos no se trata simplemente de manejo de personal, planeamiento y presupuesto;  no es nada menos que las formas en que los líderes reflejan la imagen de Dios en la hábil administración de la gente, el ministerio y los recursos confiados a su cuidado para la gloria de Dios y para el bien de los demás.
 
Mayordomía del yo, de los demás y de la cultura
 
Como redimidos portadores de imagen, hombres y mujeres han sido dotados por Dios con talentos y dones espirituales. Dios da talentos a todos para que la humanidad esté equipada para cumplir el mandato de multiplicarse y sojuzgar la tierra (Génesis 1:28). Los talentos artísticos, mecánicos, intelectuales y físicos no son exclusivos de los creyentes –son universales.
Los dones espirituales, no obstante, son peculiares en los creyentes.  Dios otorga dones espirituales con el propósito de esparcir el evangelio y fortalecer Su Iglesia.  Cuando los talentos y los dones espirituales se unen en un individuo, producen una poderosa fuerza de transformación personal y cultural.
Los líderes escolares deben ordenar los recursos para el desarrollo de los talentos y los dones de sus empleados y estudiantes.  En este contexto, la administración de recursos se trata de nutrir el potencial de cada estudiante y miembro del personal en la escuela.  Los líderes escolares ocupan roles vitales en la cultura porque ellos la encabezan.  Pocas profesiones permiten a los individuos contribuir tan directamente a la formación de vidas y el bienestar de una nación como la educativa.   Como gotas de lluvia, los educadores forman vidas, las “gotean” hacia los afluentes de cultura –hogares, iglesias, y comunidades. Cada vida crea ondas –unas pequeñas, otras grandes—que irradian hacia la cultura, afectándola para bien o para mal. Como lluvia constante, las gotas caen año tras año, todas contribuyendo al pozo nacional de talento y carácter que moldea la cultura de la nación y determina su destino.
La administración de recursos refleja el desarrollo de la imagen de Dios en la administración del ministerio y los recursos confiados al cuidado de una persona para el presente y el futuro.  La administración, en términos generales, debe ser informada, reflexiva y de hábil mayordomía bajo el ojo de Dios: mayordomía de uno mismo, de otros y de la cultura.
 
Mayordomía estratégica para el siglo XXI
 
Los líderes escolares del siglo XXI se enfrentan a profundos cambios ambientales que ejercen presión externa sobre sus escuelas.  Los  avances significativos en tecnología han acelerado la globalización y han dado lugar al empleado informático.  Adicional a la experiencia tecnológica y cambios económicos, las escuelas también están siendo golpeadas por cambios culturales sistémicos en la familia y en las costumbres culturales.
 
Globalización
 
El Fondo Monetario Internacional (FMI) define globalización como “un proceso histórico, el resultado de la innovación humana y el progreso tecnológico.  Esto gracias al incremento de la integración de las economías alrededor del mundo, particularmente a través de comercio y flujos financieros.  El término, a veces, también se refiere al movimiento de personas (trabajo) y conocimiento (tecnología) a través de fronteras internacionales” (FMI Staff 2002).
 
El FMI identifica cuatro componentes de la globalización económica, refiriéndose a cuatro flujos diferentes a través de las fronteras: el flujo de bienes y servicios (comercio), flujo de gente (migración), flujo de capital y flujo de tecnología (2000).  El autor añadió el flujo de la información porque refleja la nueva forma de globalización hecha posible por las nuevas tecnologías digitales.  Por ejemplo, el acceso a la investigación es ahora mundial, y cada vez más implica la investigación colaborativa a través de las fronteras internacionales.  Una consecuencia de la globalización económica es la creciente relación entre miembros de una industria en diferentes partes del mundo (globalización de una industria), junto con la correspondiente erosión de la soberanía nacional en la esfera económica.
 
La globalización no es nueva; lo nuevo es la magnitud y el enfoque de la globalización del siglo XXI.  En su galardonado libro El Mundo es Plano,  Thomas L.  Friedman  (2005) bosqueja  los contorno de la globalización en tres eras.  Globalización 1.0 se centra en países y poder, Globalización 2.0 se orienta alrededor de corporaciones multinacionales y Globalización 3.0 cambia de corporaciones multinacionales a individuos.
 
La globalización tendrá un impacto profundo en el futuro de nuestros estudiantes.  Los líderes escolares del siglo XXI deben tener un entendimiento de las tres tendencias de la globalización que directamente afectan el futuro de los estudiantes: subcontratación, el aumento del trabajador del conocimiento y los estándares internacionales de excelencia académica. 
 
1.	Subcontratación 
 
Los estudiantes experimentarán cada vez más el impacto de la externalización. La subcontratación es la práctica de subcontratar las funciones institucionales internas y el trabajo local a los trabajadores calificados en otras ciudades o países.
 
Los obreros de manufactura fueron los primeros en ser subcontratados a mercados que ofrecían mano de obra más barata. Para poner este fenómeno en perspectiva, consideremos el siguiente consejo dado por el catedrático de negocios Oded Shenkar de la Universidad Estatal de Ohio: «‘Si todavía haces cualquier mano de obra intensiva, déjala ahora antes de sangrar hasta morir. Afeitar 5% aquí y allá no funcionará’. Los productores chinos pueden hacer los mismos ajustes. ‘Necesitas un modelo de negocios totalmente nuevo para competir’» (Friedman 2005, 117). En otras palabras, si un porcentaje significativo de los costos de una empresa es mano de obra, esto puede ser relocalizado en otros países como la China o India.
 
El peligro para los líderes de las escuelas cristianas, la mayoría de las cuales se cobran como preparación universitaria, es asumir que la subcontratación y la relocalización son asuntos que primariamente afectan estudiantes que no van a la universidad o estudiantes que asisten a escuelas públicas de bajo desempeño.  Esta ilusión se disipa rápidamente cuando se considera que incluso los puestos de trabajo profesionales altamente calificados y ejecutivos están siendo subcontratados  en el extranjero.
 
2.	El informático: Cerebro vs. músculo
 
Para competir económicamente en el siglo XXI, los estudiantes deberán convertirse en alumnos de por vida y necesitarán habilidades cada vez más sofisticadas.  El aumento de la globalización y la rápida expansión de las tecnologías de telecomunicación de bajo costo se han combinado para internacionalizar las economías, resultando en la erosión de los límites económicos nacionales.  El resultado es que los barcos económicos de lo que Robert Reich (1997) llama trabajadores redundantes y de servicio en persona han causado fugas y se están hundiendo.  En contraste, los analistas simbólicos están prosperando. Los analistas simbólicos, que poseen los conocimientos y las habilidades necesarios en las economías basadas en la información y tecnológicamente orientadas de occidente y en algunas partes de Asia, pueden subastar sus conocimientos y aptitudes al mejor postor.
 
La mayoría de las escuelas están preparando a sus estudiantes a competir por trabajos a escala local, regional o nacional, cuando deberían prepararlos para competir globalmente. “Se necesita gente con habilidades para descubrir nuevo conocimiento”, asegura Lester Thurow. “Es … la educación que está detrás de la continua mejora de los estándares de vida… Las nuevas habilidades van a volverse aún más dominantes que-* las antiguas habilidades, y la globalización se vuelve más y más una realidad” (1999, 131–45).
 
3.	Estándares internacionales de excelencia académica  
 
Dadas las crecientes expectativas y demandas de una economía globalizada y basada en información, es esencial que los estudiantes tengan un suelo sólido en matemáticas y ciencia.  Las tendencias son alarmantes e indican un retroceso en el rendimiento en matemáticas y ciencias en los Estados Unidos (Barton 2002; Willms 1999).  Las figuras son aún más problemáticas en la más reciente comparación internacional de conocimiento matemático.  En 2003, el desempeño estadounidense en conocimiento matemático y resolución de problemas medido por el Programa de Evaluación Internacional de Estudiantes (PISA, por sus siglas en inglés) fue más bajo que el desempeño promedio para la mayoría de países miembros de la de la Organización para la Cooperación Económica y Desarrollo (OECD, por sus siglas en inglés), una organización intergubernamental de países industrializados (Lemke et al. 2004).
 
Aun cuando los estudiantes de escuelas cristianas de EE. UU. obtienen resultados superiores a los promedios nacionales en pruebas estandarizadas, su desempeño está probablemente por debajo de los estándares internacionales.  En otras palabras, padres, maestros y administradores están comparando el desempeño del estudiante con un bajo estándar de logro.  Como se indicó anteriormente, los estudiantes estadounidenses de mayor rendimiento fueron superados en el PISA.
 
Lo que muchos estadounidenses, incluyendo administradores de escuelas cristianas, fallan en entender es que Pedro no está simplemente  compitiendo  con  Susan por su admisión en la universidad o por un buen empleo; Pedro también está compitiendo con Shivaji de la India y con Li de China.  Lester Thurow advierte sobre una era de industrias de inteligencia artificial: 
“Con la habilidad de hacer lo que sea, donde sea en el mundo y venderlo en cualquier lugar en el mundo, las firmas de negocios pueden seleccionar a los expertos… donde quiera que estén en el mundo”  (Neef 1997, 208).
 
La creciente globalización, entonces, requiere que los líderes de las escuelas cristianas posicionen sus escuelas para proveer la educación que equipe a los estudiantes para hacer frente estos nuevos desafíos y oportunidades.  En la medida en que rápidos cambios externos ejercen presión en las escuelas, la necesidad de ser efectivos en la administración de recursos crece. Como una función de la administración de recursos, el planeamiento es una herramienta vital para enfocar los programas de la escuela, las finanzas y el personal en preparar a sus estudiantes para las oportunidades y desafíos de un mundo globalizado rico en información.
 
 

El Enfoque del Manejo de Recursos
 
Perspectiva Bíblica del planeamiento
 
Saber que Dios está en control de la vida y trabajo da a luz a la humildad, paz y audacia.  Los líderes se muestran humildes al reconocer que “Si el Señor no edifica la casa, en vano se esfuerzan los albañiles” (Salmo 127:1).  Los líderes pueden tener paz de saber que un Dios amoroso vigila los detalles de sus vidas y trabajo.  La audacia caracteriza su liderazgo porque su confianza en la soberanía de Dios elimina el miedo paralizante y la ansiedad.
 
El reconocer que Dios amorosamente dirige los pasos de Su gente debería guiar a una fiel y sincera oración como el punto de inicio para cualquier esfuerzo o decisión. La oración como reconocimiento auténtico de dependencia de Dios debería impregnar las actividades diarias del líder: “Estén siempre alegres, oren sin cesar, den gracias a Dios en toda situación, porque esta es su voluntad para ustedes en Cristo Jesús.” (1 Tesalonicenses 5:16–18).
 
Planeamiento estratégico
 
La oración es indispensable pero no suficiente. Oración y buenas intenciones no son sustitutos para la acción reflexiva y decisiva. Apuntalado con oración, el planeamiento estratégico es un componente  esencial  del  liderazgo  efectivo.  Los planes estratégicos están basados en los objetivos generales de la escuela.  Los planes típicamente abarcan cinco o diez años y utilizan métodos basados en objetivos u otros métodos de planificación que identifican suposiciones, riesgos y factores ambientales que pueden afectar la escuela (McNamee 1999).
 
Beneficios del planeamiento
 
El planeamiento estratégico ofrece por lo menos ocho convincentes razones para su uso:
1.	Fuerza una mirada hacia el futuro y por lo tanto proporciona una oportunidad para influir en ese futuro asumiendo una postura proactiva Agudiza la conciencia de las necesidades existentes y proyectadas
2.	Ayuda a definir la misión global de la escuela y se enfoca en objetivos específicos
3.	Da dirección y continuidad a la comunidad escolar
4.	Establece un marco de trabajo para el personal estratégico de la escuela
5.	Integra a las partes interesadas a la escuela
6.	Establece estándares de rendición de cuentas
7.	Crea un marco de trabajo y da dirección para la asignación estratégica de recursos escolares
 
Elementos del plan
 
Carter McNamara (1999) identifica modelos basados en objetivos, basados en temas, orgánicos y de planificación de escenarios. La planificación basada en metas es más común y más apropiada para la mayoría de escuelas cristianas.  Típicamente incluye los siguientes elementos: creación o revisión de la visión y misión de la escuela, revisión de los principales valores de la organización, identificar las fortalezas y debilidades de la organización (incluyendo una evaluación de las variables externas que están haciendo impacto o que podrían tener impacto en la escuela), metas específicas para cumplir, y un plan de acción que delinee las estrategias específicas y tareas a cumplir –por quién y cuándo.
 
Misión y visión 
 
La declaración de la misión es una declaración breve de las metas principales u objetivos de la escuela. No es una declaración de filosofía o doctrina. Debe ser concisa y de fácil memorización por el personal de la escuela y fácilmente entendible por los padres.
 
La declaración de la visión afirma y define las aspiraciones de la institución.  Jack Welch, ex CEO de General Electric y mundialmente reconocido como uno de los más efectivos líderes de negocios, una vez dijo que “los buenos líderes de negocios crean una visión, articulan la visión, poseen apasionadamente la misión e, incansablemente, la dirigen hacia su ejecución” (Tichy y Charan 1989). La visón es el faro en la montaña, brillando en el distante horizonte e iluminando una imagen del futuro de la escuela.
 
Distinguir entre la declaración de la misión y la visión es importante.  La diferencia puede ser ilustrada por un viaje familiar.  La visión podría ser: “ser una familia profundamente unida que comparte recuerdos de toda una vida de experiencias significativas”.  La misión podría ser “hacer un viaje familiar a Walt Disney World.”  Típicamente, una declaración de visión es estratégica y orientada al futuro, y puede iniciar con la palabra “ser”. La típica declaración de misión está orientada a las metas y a menudo inicia con la palabra “para”.
 
Valores
 
Ya sea implícitos o explícitos, los valores afianzan las declaraciones de visión y misión de una escuela.  Los valores son las declaraciones más fundamentales de la escuela con respecto a la educación en general y la educación cristiana en particular.  Tales creencias incluyen filosofía, parámetros financieros, estándares de admisión, calificaciones para docentes y personal, filosofía de compensación, y el “perfil” ideal del estudiante egresado de la escuela.
 
Análisis FODA
 
Un análisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) es una herramienta extremadamente vital y efectiva en la planeación estratégica.  Creando una metodología sistemática para examinar la escuela en un contexto más amplio, un análisis FODA provee información crítica e ideas para crear un plan que maximizará las fortalezas de la escuela y eliminara o aminorará las debilidades existentes.
 
Las fortalezas son características únicas que mejoran la efectividad de la escuela; áreas en las cuales la escuela destaca en relación con otras opciones educativas disponibles para los padres en la comunidad.  Por ejemplo, si todas las escuelas del área proveen una alta calidad en la enseñanza de la lectura, entonces esta no es una fortaleza única.  El propósito y enfoque de este análisis es identificar la fortaleza única que la escuela posee y la distingue de otras en la comunidad.
Es útil escribir una lista realista de las características de la escuela, algunas de las cuales serán fortalezas.  Las fortalezas deben ser consideradas desde una perspectiva interna y desde el punto de vista de actuales y potenciales padres en la comunidad.
 
Las debilidades son variables que limitan la efectividad de una escuela.  Es mejor enfrentar la realidad de cualquier desagradable verdad tan pronto como sea posible.  Es aquí que la minuciosidad y la honestidad brutal deben caracterizar la evaluación.  La tentación es pasar por alto las realidades más duras.
 
Examinar las debilidades se hace en un proceso de dos pasos. El primero es una sesión de lluvia de ideas donde los participantes identifican lo que perciben como debilidad institucional.  Este intercambio “gratuito” no tiene límites.  Segundo, las debilidades deben ser agrupadas por disciplina académica, nivel de grado, campus/ división, o departamento (por ejemplo, oficina de negocios, admisiones, atletismo, o artes).
 
Las oportunidades son recursos no explorados que a menudo pasan desapercibidos en las actividades y trabajos diarios.  Pueden venir de cosas como cambios en la tecnología, patrones sociales, en perfiles poblacionales, estilo de vida o educación local, civismo e instituciones comerciales. Todos estos cambios traen nuevas oportunidades para que la escuela crezca, mejore y expanda sus programas.
 
Las oportunidades se identifican mejor examinado las debilidades y las fortalezas a través de ejercicios de lluvia de ideas que animen el pensamiento creativo.  ¿Cuáles son las posibilidades para la escuela? ¿Qué programas pueden ser añadidos? ¿Cómo puede la tecnología expandir y mejorar la experiencia educativa para los estudiantes?
 
Las amenazas son eventos, gente o circunstancias que pueden obstaculizar la misión, visión y metas de la escuela.  Las amenazas pueden ser internas o externas.  Ejemplos de amenazas son la inauguración de la nueva escuela por el camino, disminución de matrículas, cambios demográficos en la comunidad, aumento del desempleo o subempleo, incrementos de quejas de padres, o el rápido aumento de los costos y las tasas de matrícula.
 
Evaluación integral
 
Un plan estratégico efectivo destacará el análisis FODA con una evaluación amplia y penetrante de la efectividad de la escuela. Esta evaluación debe incluir ambas encuestas a nivel institucional y un análisis de datos.
 
Las partes interesadas—incluyendo padres, miembros del directorio, personal, exalumnos, principales donantes, y estudiantes (usualmente de los últimos años)—deberían ser invitados a participar en la encuesta.  Algunos ejemplos de áreas a incluir son la efectividad del director, la calidad del apoyo del personal, la calidad de los programas académicos y la instrucción por división, el crecimiento y aprendizaje de los estudiantes, las actividades y programas curriculares, la comunicación escolar, el currículo, la tecnología escolar, las instalaciones y el valor percibido.
 
Un análisis de los datos institucionales críticos debería complementar los datos de la encuesta.  Los datos institucionales son importantes porque proveen una objetiva percepción hacia las tendencias y la salud integral de la escuela.  Las tendencias de inscripción, las tasas de retención de estudiantes y personal, las calificaciones de los exámenes, la matrícula universitaria y datos de becas, información sobre costos e ingresos (por ejemplo, costos por estudiante, la matrícula aumenta en comparación con el índice de precios al consumidor, evaluación de salario, ingresos netos del programa, datos de costo de división), y resultado del levantamiento de fondos,  son ejemplos de los datos a recolectar y analizar.
 
Definición de metas
 
Establecer metas concretas, medibles y alcanzables inhala vida al plan estratégico.  Sin metas específicas un plan estratégico es parecido a usar un smoking sin tener a donde ir.  Las metas les ponen carne a los huesos del plan.  Después de que la evaluación está completa, las metas dan dirección específica delineando lo que se supone se debe lograr.
Con mucha frecuencia, las metas son blandas o borrosas.  Los planes de acción y la rendición de cuentas no pueden anexarse a metas mal definidas. Metas efectivas son aquellas que se pueden medir.  Aquí algunos ejemplos: “Aumentar los puntajes promedio de SAT en cinco puntos en dos años”, “añadir clases de idioma extranjero al 5to grado el siguiente año”, “antes de que los estudiantes actuales de séptimo grado alcancen el noveno grado, desarrollar un instrumento de evaluación de primer año y graduandos”.
 
El plan de acción
 
El plan de acción especifica las tareas concretas y los recursos desplegados para alcanzar las metas establecidas. Contiene los “pasos a seguir” e incluye responsabilidades específicas. Los detalles del plan de acción pueden ser comprobados a medida que se realizan
La importancia de crear e implementar el plan de acción no puede ser exagerado. El plan estratégico es efectivo cuando está acompañado de la aplicación rigurosa del plan de acción.  Si el plan estratégico es la mente y los ojos de la escuela, el plan de acción es sus manos y pies. 
 
Inteligencia institucional: 
Toma de decisiones basadas en datos
 
 
La toma de decisiones basadas en datos es el proceso de recolectar, organizar e interpretar datos para usarlos en la evaluación de las actuales decisiones, identificar las tendencias, y guiar y monitorear el planeamiento y la toma de decisiones. Mientras algunos investigadores abogan por reemplazar las “corazonadas” e “intuiciones” con hechos, una vista más balanceada reconoce que el liderazgo es tanto una ciencia como un arte.  Datos objetivos proveen el fundamento “científico” o contexto para el ejercicio del arte del liderazgo, un arte que incluye el uso de las percepciones extraídas de la experiencia y la evidencia anecdótica suplementaria para encuadrar e interpretar los datos.
 
Rendición de cuentas
 
“¡Lo que se mide se hace!” Uno puede discutir los méritos de la motivación extrínseca versus la intrínseca, pero el hecho es que la mayoría de gente necesita rendir cuentas para su desempeño.  Para ser justos y creíbles, de cualquier manera, la rendición de cuentas debe ser a un estándar claramente entendido y medible.
 
El éxito del plan estratégico se basa en mantener individuos específicos responsables de tareas específicas y medibles.  Será obvio para todos si el individuo responsable de una tarea la ha completado.
 
Una simple y efectiva forma de monitorear el progreso es desarrollar una hoja resumen de meta-y-tarea que se revise en cada reunión administrativa. Por ejemplo, el director general de la escuela puede tener reuniones administrativas mensuales con todas las cabezas de divisiones y departamentos, incluyendo directores.  Durante estas reuniones, uno de los primeros puntos de la agenda es revisar el progreso de todas las metas y tareas asociadas. Este método sirve a un triple propósito: (1) crea responsabilidad y aumenta el nivel de preocupación por la gravedad de los objetivos, (2) refuerza la credibilidad del proceso de planeamiento estratégico del administrador, y (3) proporciona un foro para ajustar los plazos y las tareas sobre la base de circunstancias cambiantes.
Para posicionar escuelas cristianas que equipen estudiantes para el mundo postmoderno, global y rico en información del siglo XXI, los líderes escolares deben aprender a extraer y utilizar datos que reflejen las condiciones actuales, identificar tendencias, y monitorear el progreso de las metas a corto y largo plazo. Recolectar e interpretar datos es una forma de “inteligencia institucional”. Los líderes escolares realizan un reconocimiento que responde a las preguntas “¿dónde hemos estado?” “¿Dónde estamos ahora?” Y, “¿a dónde nos dirigimos?”.
 
Informes de gestión
 
El informe de gestión es una herramienta extremadamente útil del liderazgo para construir inteligencia institucional con base en indicadores clave, los cuales son piezas de información discreta que dan una rápida y precisa y fácil de entender fotografía de la efectividad, salud y progreso del plan estratégico de la escuela.  Para ser útil, los datos deben ser oportunos, precisos y significativos. Debe proveer conocimiento y facilitar el entendimiento, no meramente catalogar información.
 
Finanzas Escolares: Ciencias Económicas 101
 
Si hay una inalterable verdad sobre la administración de los recursos escolares, es esta: las leyes de la economía no discriminan. Las leyes de la economía aplican tanto a instituciones religiosas como no religiosas, sin importar su misión. Asumiendo que Dios suspenderá las leyes de la economía porque la escuela es un ministerio, demasiados líderes de escuelas cristianas creen que pueden violar esas leyes impunemente.  Con las mejores intenciones, y con la meta de hacer la educación cristiana alcanzable para cualquiera, muchos administradores y cuerpos directivos establecen políticas que violan los principios básicos de la economía, buenas prácticas empresariales y sentido común.
 
El costo de la excelencia
 
Una ley básica de la economía es que para que una organización sobreviva, mejor aún, que prospere, sus ingresos deben ser iguales o exceder sus costos.  Motivado por el loable deseo de proveer educación cristiana a cuanto niño sea posible, muchos líderes escolares abandonan el sentido común.  Tristemente, tales propósitos bien intencionados amenazan la supervivencia del mismísimo ministerio al que han dedicado su vida profesional.
 
La matrícula artificialmente baja es un ejemplo de violación de la ley económica básica. Aun así, muchos administradores  y  cuerpos directivos establecen tasas por debajo del verdadero costo de educar, y ellos complican el problema proveyendo descuentos de matrículas múltiples (más de un niño) y vocacionales sin tomar en cuenta la capacidad de los padres de pagar.  Con una renovación inadecuada, los programas están a menudo mal financiados, son limitados y mediocres. Programas de bellas artes superficiales, tecnologías desactualizadas o subutilizadas, ofertas limitadas de idioma extranjero, y limitados, o inexistentes programas para estudiantes dotados o de necesidades especiales son comunes.  Proveer una educación cristiana de excelencia no puede hacer barato.
 
Muchos maestros de escuelas cristianas llevan la carga de subsidiar las tasas de matrícula por debajo del costo con bajos salarios y pobre beneficios.  En las escuelas miembros de ACSI, el 68 por ciento de maestros con por lo menos 10 años de experiencia ganan menos de $30 mil USD. por año (Asociación Internacional de Colegios Cristianos 2005).  En contraste, una encuesta hecha por el Centro Nacional de Estadísticas de Educación de los Estados Unidos (2002, 22) muestra que promedio del salario inicial de maestros sin experiencia en escuelas particulares subvencionadas que usaron un programa de salarios fue de $26,977 USD, comparados con los $25,888 para los distritos escolares públicos.
 
Bajos salarios y pobres beneficios a menudo producen alta rotación de personal, creando discontinuidad en el programa académico.  El grupo de solicitantes es pequeño, forzando al administrador a contratar “lo mejor disponible” de un pozo de maestros relativamente mediocres.  El resultado es una calidad institucional y académica promedio o pobre, la pérdida de confianza de los padres, bajas tasas de retención estudiantil (especialmente el en la escuela secundaria), y reputación de calidad mediocre.
 
Muchos líderes cristianos se encuentran así mismos atrapados en círculos viciosos y de autodefensa.  La falta de presupuesto produce pobre calidad, que a su vez restringe los niveles de matrícula y los ingresos escolares.  Para incrementar los ingresos, el liderazgo escolar debe aumentar el costo de la matrícula, pero muchos padres actuales y potenciales no creen que la calidad de la escuela justifique su alto costo.  Son los padres quienes escogen, en primer lugar, si inscriben o no a sus hijos en la escuela.  En un desesperado intento de frenar la pérdida de estudiantes o de estimular la inscripción, la matrícula sigue estando por debajo del costo real, perpetuando así el ciclo.
 
Oferta y demanda
 
La teoría de la oferta y la demanda es una de las más básicas en economía.  Dicho simple, oferta es la cantidad de producto o servicio que una empresa u organización está dispuesta o puede proveer a un precio específico.  Demanda es la cantidad de producto o servicio que el consumidor está dispuesto a comprar a un precio específico (Sociedad Internacional de Complejidad, Información y Diseño 2005).  La modificación de esta definición para el mercado de escuelas cristianas dice así: oferta es la calidad de educación que una escuela cristiana puede proporcionar a un nivel específico de enseñanza, mientras que demanda es la cantidad de matrícula mensual que los padres están dispuestos a pagar por el valor percibido de la educación proporcionada.  Si lo demás es igual, la demanda (inscripción) será fuerte cuando el mercado (padres) crea que la escuela provee una educación que tiene tanto valor como la matrícula mensual cobrada. El estancamiento o la disminución de la inscripción es una señal de que el mercado no percibe que el valor ofrecido es igual a la matrícula mensual cobrada.
 
Elasticidad de precio
 
Elasticidad se refiere a la sensibilidad del mercado a los cambios de precio.  La demanda de productos o servicios de precio elástico variará significativamente en función del precio, suponiendo que la calidad del servicio permanezca constante en relación con las ofertas competitivas.  Los incrementos o disminuciones relativamente pequeños tienen un impacto significativo en la demanda.  Por otro lado, la demanda por productos y servicios a precio no elástico es relativamente estable, aún con cambios relativamente grandes en el precio.  Por ejemplo, los granjeros enfrentan un mercado relativamente inelástico: un modesto incremento o disminución en provisiones tienen sólo un modesto efecto en la demanda del consumidor por materia prima.  De cualquier manera, las tarifas aéreas son elásticas: un pequeño incremento o disminución del precio de la tarifa aérea puede afectar dramáticamente la venta de los tickets.
 
La disponibilidad de sustitutos afecta la elasticidad: a mayor número de posibles sustitutos, mayor la elasticidad.  Para las escuelas cristianas este hecho significa que, siendo otros factores constantes, la disponibilidad de opciones de educación afectará la factibilidad de aumentar la inscripción y la matrícula mensual. Mientras más  opciones,  más  posibilidades  que  los  costos  de matrícula mensual sean elásticos. De la misma manera, entre menos alternativas tengan los padres, menos probable que la matrícula mensual sea elástica.
 
Valor marginal
 
Un concepto relacionado a la elasticidad es el valor marginal: la cantidad de beneficio percibido adquiriendo una “unidad” adicional de un producto o servicio en comparación con adquirir otros bienes o servicios.  Muchos factores influencian el valor marginal; el precio y valor percibido están entre los más importante. Vern Brimley y Rulon Garfield (2002) definen el dólar marginal (una forma de entender el valor marginal) como el dólar que sería mejor empleado por algún otro bien o servicio.  Aplicado a la escuela cristiana, el valor marginal puede ser entendido como el siguiente cálculo que los padres hacen: un incremento gradual de la matrícula mensual vale más que un hogar más agradable, un coche más bonito, o unas vacaciones.  Es decir, mientras la matrícula mensual aumenta, los padres hacen un cálculo de que el costo añadido está o no produciendo un valor incremental igual o mayor que el aumento en el costo relativo a otras opciones educativas y otras compras.  Si los padres no perciben que la calidad de la educación a ser provista es de mayor valor que otras opciones, escogerán otras opciones.
 
La respuesta automática de muchos líderes escolares es asumir que la manera de incrementar el valor marginal de sus escuelas es mantener la matrícula mensual baja.  Controlar los costos de matrícula mensual es ciertamente un elemento importante para mantener el valor.  Otro enfoque, sin embargo, es aumentar el valor incremental de la educación proporcionada en relación con la matrícula cobrada mejorando la calidad, expandiendo programas, contratando mejores maestros y mejorando las instalaciones.  En otras palabras, el valor puede incrementarse dándole a los padres más por su dinero.
 
Presupuesto estratégico para el valor marginal
 
Hay muchas maneras de incrementar el valor marginal de una escuela cristiana. Tres de los más importantes son contratar mejores maestros, integrar tecnología efectivamente y practicar una cuidadosa mayordomía de los fondos existentes.  Para lograr estas metas, los líderes escolares deben comprometerse con el presupuesto estratégico en lugar del presupuesto estándar, el cual está hecho basado en realidades actuales, exigencias existentes y asignaciones existentes.  En contraste, el presupuesto estratégico alinea  los gastos  planificados con  las iniciativas estratégicas diseñadas para mejorar el valor marginal.  Los líderes asignan fondos con base en el plan estratégico de la escuela, no sólo los patrones de gasto existentes.
 
1.	Personal. Como una escuela es tan buena como sus maestros, una de las más poderosas formas de incrementar el valor marginal es establecer un plan a largo plazo para realzar la habilidad de la escuela para reclutar, contratar y retener maestros superiores con el ofrecimiento de salarios competitivos y beneficios.  Para lograr esta meta deben tomarse decisiones estratégicas bañadas en oración, y, algunas veces, difíciles con respecto a la asignación de recursos existentes. ¿Hay personal al que debo dejar ir? ¿Hay ofertas curriculares que debo abandonar? ¿Hay programas que deben ser eliminados o reducidos?
 
Reevaluar la escala estándar de salario es otro ejemplo de presupuesto estratégico. La idea básica es crear rangos salariales diseñados para diferenciar la remuneración con base en la oferta y la demanda del mercado.  Bajo este plan puede haber un rango salarial para maestros de pre escolar, uno para maestros de primaria y secundaria y un rango separado para maestros y personal escaso especializado, tal como maestros avanzados de matemáticas y ciencias o especialistas en tecnología.
 
La idea de crear diferentes rangos salariales, por lo cual maestros en ciertas clasificaciones reciben más pago que otros, es un concepto ajeno para muchos educadores. Una idea arraigada en la sicología del líder escolar es asumir que los salarios de los maestros deben basarse en experiencia y credenciales, independientemente de la competencia y condiciones del mercado.
 
Al evaluar la remuneración de los maestros, los líderes deben mantener en mente que el dinero no es el principal motivador de los maestros.  Si lo fuera, muchos hubieran escogido una profesión diferente.  Contratar maestros que están intrínseca y apasionadamente comprometidos al ministerio de educación cristiana, es críticamente importante para asegurar que están enfocados en el reino más que en ellos mismos.
 
Sin embargo, “el trabajador tiene derecho a su sueldo” (Lucas 10:7). La creación de escalas salariales diferenciadas tiene el beneficio de posicionar a la escuela para reclutar y retener al mejor profesorado disponible, sin requerir la elevación uniforme y universal de todos los salarios.  El resultado es que la escuela es capaz de atraer maestros de ciencias y matemáticas avanzadas, al mismo tiempo que evita los aumentos de matrícula que resultarían de ajustar el aumento de la escala salarial. El valor marginal de la escuela se realza por el incremento de la calidad minimizando el incremento de la matrícula mensual.
 
2.	Integración tecnológica.  Los líderes pueden también realzar el valor marginal enriqueciendo el programa académico a través de la integración tecnológica de enseñanza.  El concepto clave es “integrado”. La vasta mayoría de escuelas miembros de ambos, ACSI y CSI, ofrece clases de computación, pero muy pocas integran la tecnología en su educación diaria (Mosbacker 2005).
 
Integración tecnológica significa que la tecnología es una herramienta institucional no simplemente una materia de educación. La tecnología integrada es la perfecta infusión de tecnología tanto en la instrucción como en el aprendizaje de tal manera que la tecnología se convierte en una herramienta ubicua utilizada por estudiantes y profesores.  La integración va más allá de la creación de laboratorios de cómputo a la incorporación natural de la tecnología en la enseñanza y el aprendizaje tan naturalmente como el uso de una pizarra y un cuaderno.  Usar tecnología por el beneficio de la tecnología, no es el objetivo.  El objetivo es el uso de la tecnología para realzar la enseñanza y aprendizaje cuando esta provee la más efectiva forma de aprender y enseñar. La tecnología no es el fin, es el medio.
 
Muchos padres percibirán inmediatamente un incremento en el valor marginal a través de la tecnología integrada.  Para que esta integración se vuelva una realidad, los líderes necesitan desarrollar presupuestos estratégicos que financien el necesario hardware, software y –de particular importancia—entrenamiento de personal. Realizar incrementos en el valor marginal requerirá reasignar rubros  del presupuesto actual y tal vez requiera eliminar o reducir otros gastos para financiar el desarrollo de la tecnología sin incrementar significativamente la matrícula mensual.
 
3.	Asignaciones estratégicas. Una importante forma de incrementar el valor marginal es controlar cuidadosamente y en oración los recursos confiados al cuidado de la escuela—en otras palabras, practicando una sabia mayordomía.  Ser barato no es equivalente a practicar una sabia mayordomía. Aumentar el valor y retorno marginal de la inversión son las marcas de una sabia mayordomía.  Ser barato no promueve la excelencia, tampoco añade al valor  marginal.  Este sabio  uso de los recursos a través de las asignaciones estratégicas de recursos escasos cumple ambos objetivos.  La excelencia es fomentada asignando fondos a la iniciativa estratégica diseñada para realzar el valor y expandir programas. 
 
Asignación estratégica es la práctica de buscar “sacar el jugo”. El concepto de retorno marginal complementa los conceptos de utilidad marginal y valor marginal.  Aunque es un concepto financiero, el retorno marginal puede ser entendido como el retorno o el impacto en la escuela que es realizado por los dólares invertidos.  Por ejemplo, si a una escuela se le da un regalo no designado de $50,000 USD, ¿dónde producirá ese dinero los mejores resultados?
 
Es notoriamente difícil cuantificar el retorno marginal en un contexto educativo.  Sin embargo, alinear cuidadosamente los gastos a un plan estratégico aumentará el impacto (retorno) por cada dólar invertido.  El problema es que las necesidades apremiantes de corto plazo o la presión de los padres pueden triunfar sobre la asignación estratégica de los ingresos de matrícula mensual y los regalos financieros.  En lugar de asignar los fondos de acuerdo con un plan estratégico o de una evaluación cuidadosa de lo que agregará el mayor valor marginal para los padres, muchos líderes gastan los fondos para cubrir las necesidades a corto plazo o para aplacar las más ruidosas demandas de los constituyentes.
¿Ahora qué?  Aplicación  a la práctica
 
 
 
Algunos de los cambios que enfrentan nuestras escuelas son para  peor, algunos son para mejor, y el carácter de algunos cambios depende de la respuesta del líder.  Lo que es seguro es que los líderes de las escuelas cristianas sirven como los ojos, las manos y los pies de Dios, deben estar al tanto de estos cambios y deben alinear sus escuelas y preparar a sus estudiantes para las oportunidades y desafíos del siglo XXI.  Para declarar el asunto de manera simple y sin rodeos, una educación al estilo de los 50s, sin importar cuan bien intencionada sea, no es adecuada para preparar estudiantes para los desafíos y oportunidades del siglo XXI. 
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