ELEMENTOS PARA
QUALI Fl CAR

LA GESTIONEN LA
EDUCACI ON MEDI A

A berto Gi eano Rnirez

Quiero agradecer muy sincera-
mente alas autoridades educativas del
Distrito Especial de Santa Fe de Bo-
gota—en particular alos doctores Ce-
cilia Maria Vélez, Jesus Megjiay
Germéan Dario Rodriguez- por haber-
meinvitado aparticipar en esteimpor-
tante evento internacional sobre Edu-
cacion Media. De verdad que aventu-
rar en mi pais algunas ideas educati-
vas, después de cercade cinco afiosde
ausencia, no solo constituye un gran
placer sino—y por sobretodo- unagran
compromiso personal y profesional.

A manera de introduccion he de
expresar que durante este Ultimo lus-
tro he venido desempefiandome como
Consultor Internacional de la Organi-
zacion Internacional del Trabajo
(Cinterfor/OIT) y del Banco Interame-
ricano de Desarrollo (BID) en asuntos
educativos, particularmente en el cam-
po de laeducacion técnico-profesional;
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Este texto recoge la intervencién del
doctor Alberto Galeano Ramirez en el
Encuentro Internacional sobre Educa-
cion Media (Intermedia) organizado por
la Secretaria de Educacion del Distrito
de Santa Fe de Bogota. El autor, de
vasta y reconocida trayectoria en la
formacion profesional de nuestra re-
gioén, culmina en este momento una
prolongada labor como consultor inter-
nacional en gestién educativa de la
ensefianza técnica y profesional en la
Universidad del Trabajo del Uruguay.

y, dentro de ésta, la gestion educativa
ha sido mi especialidad,

Tengo que decir que para mi ha
constituido un gran placer intelectual
haber estado vinculado a la reforma
educativauruguaya, inspiradaeimpul-
sada por €l profesor y sociélogo Ger-
man Rama quien junto con el profesor
Juan Carlos Tedesco conforma el ddo
de personas tal vez mas versadas en
materiade Educacion Mediaen Amé-
rica Latina.

Digo placer intelectual porque,
ademas de haber contribuido a la re-
forma en mi campo profesional, mu-
cho es o que también he aprendido.

Ocurre que asi como cadafrancés
[leva en su mente un Descartes, en €l
ama de cada uruguayo hay un educa-
dor que suefia. En efecto, no hay uru-
guayo que, de una manera u otra—fa-
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miliar o profesionalmente—no estévin-
culado conlaeducacion. En ese peque-
fio gran pais—uno de los de mayor ni-
vel y calidad devidade AméricalL ati-
na— laeducaci6n es un asunto que, por
gjemplo, esobjeto de noticiadiariaen
|os peri6dicos. Laconstante aspiracion
por unaeducacion de calidad hace par-
te —como lo ha hecho através de toda
su historia republicana— de la esencia
de la nacionalidad uruguaya.

Pero no se trata solo de la aspira-
cion por una educacion de calidad. Yo
diria que lo que mas impresiona de la
actual reforma educativa en ese pais -
gue se ha constituido en mi “matria”
(Colombia es mi patria)- es su cons-
tante preocupacion por lablsgueda de
laequidad social, asunto éste que des-
afortunadamente no existe en la men-
te de muchos educadores | atinoameri-
canos.

Laequidad social hallevado aque
en Uruguay el temadelauniversaliza-
cion de la educacion preescolar, por
gjemplo, sehayaconvertido enunasig-
nificativa fuente de innovaciones so-
cidesy educativas. Y esto esvéidoy
tremendamente estratégico por cuanto
€es precisamente en la temprana edad
cuando se juegalaigualdad de oportu-
nidades dentro de una sociedad. Si no
hay igualdad de oportunidades desde
un comienzo, la educacion termina
consagrando—y lo que es peor agravan-
do- ladesigualdad entre las personas.

Al abordar el temadelos” elemen-
tos paracualificar lagestion delaedu-
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cacion media’, voy atratar de por ser
sencillo pero también modesto, yaque
en lavidano hay nada definitivo, mu-
cho menos cuando setratadel compor-
tamiento humano. Ademas, en una
época de profundos cambios como la
actual, es sumamente dificil y hasta
peligroso tratar de mostrar y demos-
trar modelos, teorias, tesisclaras, don-
de no los hay.

No hay en estos momentos un mo-
deloidea —y seguramente no 1o habra
con la contundencia de otras épocas-
paralagestion de laEducacion Media
y, mucho menos, paralagestién de sus
Centros Escolares. Pero lo que si es-
tdn apareciendo son profundas re-
flexionesy corrientes de pensamiento
creativo sobre la manera (o las mane-
ras) de conducir, en forma adecuada,
los asuntos educativos en este nivel;
reflexionesy corrientes que estan sien-
do extraidas de la experimentacion y
de campos diferentes al propiamente
educativo, como es €l delanuevages
tién empresarial.

Esas son precisamente las re-
flexionesy tendencias que quiero com-
partir con ustedes utilizando lecturas
ehistoriasvividasy compartidas. Para
lograr tal propdsito dividiré la exposi-
Cion en cuatro partes principales:

1. “Untexto sin contexto es un pre-
texto”; en lague haré un esfuerzo
por visualizar las tendencias de
cambio que se pueden observar en
la sociedad contemporanea, las
gue -como es de suponer- tienen
profundas influencias sobre la



educacion de las personas: nifios,
jovenesy adultos.

2. “S no sabes para dénde vas...es
posible que termines en otro lu-
gar”; enlaque haré énfasisenlas
transformaciones educativas que,
deunamanerau otra, estademan-
dando la sociedad. Aqui pondré
especia acento en el virgje nece-
sario de la Educacion Media.

3. “¢De donde venimos, qué somos
y hacia donde vamos en materia
de Educacién Media y de sus me-
canismos de gestion? En la que
trataré de explorar lanaturalezay
alcance de la Educacion Mediay
deindicar algunasviasque sevie-
nen explorando paraimpul sar nue-
VOs sistemas de gestion educati-
va, especiamente en lo referente
a la autonomia y profesionaliza-
cion de la organizacion y gestion
escolar.

4. *“Caminante no hay camino...El
Proyecto INNOVAR en Uruguay”;
atravésdelacual trataré de mos-
trar unamagnificaexperienciavi-
vida personalmente en ese pais,
tendientealaformacionenlaela
boracion de proyectos innovado-
res dentro de | os establ ecimientos
escolares.

1 “lLhtextosincontexto
esunpre-texto’

Para entender con algiin grado de
propiedad la naturaleza y acance de
la Educacion Media en los actuales
tiempos -como también la necesaria
busgueda de nuevos mecanismos de

gestion educativa- pareceria del todo
conveniente explorar aun cuando sea
en formasomeralo que esta sucedien-
do en la sociedad contemporanea. De
lo contrario se corre €l riesgo de obrar
por obrar en materia de Educacion
Mediay de su correlativagestion, des-
conaciendo e “qué’ y e “por qué’ de
las cosas.

11 A rmundo que nos esta
tocambvivir

Recuerdo que hace algunos afios
se puso de moda el concepto de “para-
digma’. Todo & mundo -losintel ectua-
les, lostécnicos, los periodistas- habla-
ban de los paradigmas y de sus cam-
bios, y trataban de entender qué suce-
dia cuando este fendmeno se presen-
taba. Pero pasado algun tiempo, como
sucede hoy dia con la mayoria de los
acontecimientos, la“moda’ desapare-
ci6. No obstante, yo quisiera-ariesgo
de aparecer superado- volver a dicho
concepto, porque en lo personal meha
sido de gran utilidad para entender no
solo el cambio educativo que deman-
dalasociedad actual, sino también para
conceptualizar la transformacién
organizacional y degestion quelamis-
ma educacion esta experimentando.

Un paradigma -definido en pala-
bras sencillas- esun model o, un patron,
un gemplo. Un paradigma puede ser
una simple idea, esto es, la idea de
“mesa’, pero también puede ser un
complicado concepto: la teoria de la
relatividad de Einstein. Pero e hecho
esquelaspersonasy las sociedades se

169

ainanarfa



170

valen necesariamente de paradigmas
paraentender y obrar en el mundo. “Un
paradigma-expresd hace muchos afios
Adam Smith- es un conjunto de supo-
siciones. El paradigma es la manera
como percibimos el mundo: agua para
€l pez, nosexplicael mundoy nosayu-
da a predecir su comportamiento”.

Pues bien, esta afortunada época
en la que nos hatocado vivir esta ex-
perimentando un cambio de paradig-
ma. Nuevas concepciones filosoficas,
nuevos valores, nuevos y multiples
conacimientos, nuevas habilidades de
pensamiento y de conducta, han apa-
recido casi abruptamente en los Ulti-
mos 20 o 30 afios, lo que havenido a
trastocar nuestras tradicional es mane-
ras de pensar y actuar personal y
profesionalmente. Y en razon de que
tales concepciones son radicalmente
diferentes a aquellas con las cuales
fuimos educados, |os seres humanos —
sin distincion de paises, razas, religio-
nes, colores- nos hallamos atonitos,
perplgjos, casi sonambulos. No sabe-
mos qué pensar sobreel mundoy como
comportarnos nuevamente en él.

Todo cambio —y especialmente
todo cambio de paradigma- causa do-
lor, desasosiego, confusién. Es asi
como las concepciones que sobre la
sociedad teniamos -y en especial las
vinculadas con las maneras de produ-
cir y trabajar- han cambiado. Lo mis-
mo ha sucedido con los paradigmas
organizacionalesy degestiony conlas
maneras de concebir laeducaciony de
educar alagente.
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i Toda coherencia se ha hecho pe-
dazos!, como bien dijera John Donne,
con ocasion de la pérdida de vigencia
del paradigma aristotélico.

12 Rincipa es caracteristi cas
ae / a soci edad cort enpor dnea

Paracomprender €l alcancedelas
transformacionesdetodaindolequeen
la actualidad vivimos es conveniente
estudiar las principales caracteristicas
de lasociedad contemporanea, de ma-
nera de derivar de €ello el inevitable
cambio paradigmético que la educa
cion y sus mecanismos de gestion es-
tan experimentando.

En una apretada sintesis, bien pu-
dieraafirmarse quelasociedad del pre-
sente esta alimentada por tres hechos
fundamentales que, en el fondo, cons-
tituyen sustres principal es connotacio-
nes: i. el cambio rapido y permanente;
ii. la constante innovacion cientifico-
técnica; v, iii. launiversalizacion delos
fendmenos.

e Cambiorapidoy permanente. Las
sociedades en generd -y las per-
sonas en particular- hemos estado
acostumbrados, desdetiemposre-
motos, a la estabilidad antes que
a cambio, y aun menosa cambio
répido. En el campo cientifico y
tecnol dgico, por ejempl o, el asun-
to es evidente: antes, a periodos
cortos de hallazgo cientifico (que
producian cambios de diferente
indole), les sucedian periodos muy
extensos de relativa estabilidad,



durante los cuales se explotaban
y sistematizaban los descubri-
mientos hechos.

Diferente situacion se presenta
hoy dia. “ Durantelos ultimos afios
la historia se ha acelerado como
un cohete en pleno despegue, pro-
duciendo nuevos descubrimientos
a una velocidad que acorta €l
aliento... Esto es evidente en to-
daslasramasdel artey laciencia:
en lapinturay en laliteratura, en
lafisicay en lainvestigacion del
cerebro, en la genéticay en la
cosmol ogia. Entodos|oscampos,
las brigadas de demolicion estén
[levando a cabo una actividad tan
febril comoladelosobrerosdela
construccion...” (Arthur Koestler).
Pero quien describe patéticamen-
te lo que sucede con el cambio
répido es Alain Peyrefitte quien
expresa que “la memoria cons-
ciente de cada puebl o es cada vez
mascorta. Sn cesar, la actualidad
es suplantada por la Ultima hora,
pronto sustituida por la dltimaes-
pecial. Lavida de unainformacion
eincluso de una moda intel ectual -
se reduce cada vez mas. El ciuda-
dano moderno esta sometido a un
bombardeo de noticias, cuya
abundancialeimpidedistinguir lo
gue deberia importar mas. Esta
superinformado y subinformado.
Se ve de cerca; las perspectivas
lgjanas se escapan. Lo sensacio-
nal recubrelo quetiene sentido” .

Constante innovacion cientifico-
técnica. La segunda caracteristi-

cahacerelacion alaincesantein-
novacion cientifico-técnica que
muestra la sociedad actual. En
efecto, en los actual es tiempos no
hay diaen que no nos veamos sor-
prendidos por un descubrimiento
cientifico o unainvencién tecno-
I6gica. Ello sucede, por gemplo,
con |os aspectos bioldgicos, lain-
formatica, los medios detranspor-
te, los viagjes espaciales, los hue-
vos productos que diariamente
salen a mercado, etc.

L aconstanteinvencion tecnol 0gi-
ca(ligadaincluso a cambio répi-
do) ha sido sencilla pero contun-
dentemente demostrada por Edgar
Faure al comparar el tiempo que
transcurre entre el descubrimien-
to de un principio cientifico y su
puesta en practica en gran escala.
Fue asi como se necesitaron 114
anos parapasar del descubrimien-
to del principio de lafotografia a
sus aplicaciones précticas; 65 afios
para e motor eléctrico; 56 anos
para el teléfono; 31 afos para el
tubo de vacio; 15 afios para el ra-
dar; 12 afos paralatelevision; 10
anos para el reactor nuclear; 6
anos para la bomba atomica; 3
anosparael transistor; 2 afios para
la bateria solar. Y, en estos mo-
mentos, salen al mercado produc-
tos cuyo sustento cientifico estda
lamano.

Se ha acabado, pues, |a época en
gue el conocimiento cientifico y
su aplicacion practica eralento y
avanzaba por etapas; es decir
cuando a periodos de hallazgo
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cientifico seguian periodos de re-
lativa paralizacion de laactividad
debusgueda, duranteloscualesse
explotaban y sistematizaban los
descubrimientos anteriores.

Universalizacion de los fendme-
nos. Laterceracaracteristicadela
sociedad contemporanea hace re-
ferencia a la universalizacion de
losfendmenos-sociales, paliticos,
econdmicos, productivos, labora-
les, organizativos- universaliza-
cion que se ha convertido en el
menu de cada dia. Para hablar en
términos que se han vuelto comu-
nes, habria que decir que e mun-
do se haglobalizado; se ha puesto
a acance de nuestras manos, se
ha convertido en una aldea.

Milan Kundera fotografia patéti-
camente este hecho cuando afir-
maque*“en nuestro siglo, de pron-
to, el mundo se estrecha a nuestro
alrededor. El acontecimiento de-
cisivo de esta transformacién ha
sido la guerra de 1914, llamada,
por primera vez en la historia,
“guerra mundial” . Falsamente
mundial ...solo afecté a Europa y
ni siquiera a todo ese continente.
Pero el adjetivo mundial expresa
aun mas el ocuentemente la sensa-
cion de horror ante el hecho de
gue, de ahora en adelante, nada
deloqueocurraene planetasera
ya un asunto local, que todas las
catastrofes conciernen al mundo
entero y que, por lo tanto, esta-
mos cada vez mas determinados
desde €l exterior por situaciones

dainantefa

de las que nadie puede evadirse,
y que cada vez mas hacen que nos
parezcamos unos a los otros” .

2 “S no sabes para dénde
vas...es posi bl e que
termnes es otro | ugar”

Sepreguntard el oyenteaquévie-
nen todas estas reflexiones y qué tie-
nen que ver con la Educacion Mediay
con sus sistemas de gestion. Y lares-
puesta es sencillaaun cuando no nece-
sariamente simplista.

El mundo gque nos hatocado vivir
es cadadiaméas complegjo, sutil y radi-
calmente diferente al de hace 20 0 30
anos para €l que nosotros, personas
adultas, fuimos educados. Pero como
educadores adultos estamos en laobli-
gacion de comprenderloy asumirlo por
cuanto toda educacion, para que tenga
validez, hadetener un profundo senti-
do de futuro.

Para que la anterior afirmacion
tenga algun asidero es indispensable
desglosarla, de manera de poder ave-
riguar hacia donde vamos en materia
de Educacién Media y de sus meca
nismos de gestion.

2. 1 H canbi o de paradi gna
padetivg /abora
y edircat / vo

Cuando se producen cambios en
las maneras de percibir, concebir y
comportarse en e mundo —es decir,
cuando aparece un cambio de paradig-



ma cosmogonico y social- sentimos
como gue todo vuelve a empezar de
cero.

Cambian las concepcionesfilosd-
ficas, cambian las relaciones produc-
tivas;, cambiael entramado social; cam-
bian nuestras maneras de trabagjar; v,
como consecuenciadetodo ello, cam-
bian las maneras de aprender de las
personas y l6gicamente han de cam-
biar las maneras de ensefiar.

En rasgos generales podria decir-
se que son tres los grandes cambios
cosmogonicos gue ha experimentado
la sociedad; por los menos, la socie-
dad convencionalmente llamada “ oc-
cidental”:

* El primero correspondio a la de-
nominadaEra Agricolaenlaque,
por gemplo, lariqueza de las na-
ciones era medida con base en €l
poder agricolay ganadero, y enla
explotacion de metales 0 minera-
les preciosos.

* El segundo gran cambio es el de
la Era Industrial en la que lari-
gueza era—y todavialo es- medi-
da sobre la base de la produccion
masivade mercancias, mediantela
utilizacion de maguinas, y cuyos
insumos principales y ventajas
competitivas estaban sustentadas
en |os recursos naturales, el capi-
tal y lamano de obra barata.

» El tercero -es decir, el cambio al
gue estamos asistiendo hoy diay
a que se le ha denominado Era
del Conocimiento- la riqueza de
las naciones ya no se mide por €l

poder agricola, ganadero, metales
0 minerales preciosos; 0 por la
produccion masivade mercaderias
gue requerian esencialmente re-
cursos naturales y mano de obra
barata, sino por €l nivel de cono-
cimientos o tecnologia que se in-
corporaalos productos, y en don-
delaventagjacompetitivaresideen
la capacidad creativa y de inno-
vacioén de las personas.

Como podra entenderse, a cada
uno de estos sistemas productivos co-
rrespondio (o corresponde) su respec-
tivo sistema de trabajo, como también
particulares maneras de aprender y
ensefar dey alagente.

Mientras que en el primero lama-
yoria de los trabajadores solo reque-
rian algunas habilidades manuales y
pocas capacidades mentales; y, parael
segundo, eran demandadas determina-
das habilidades manualesy mecanicas
(ademas de algunos conocimientos
basi cos como saber leer, escribir y ha-
cer caculoselementales), enlaEradel
Conocimiento el acento esta puesto en
laadquisicién y desarrollo de particu-
lares competencias (actitudes, conoci-
mientos y habilidades) socialesy pro-
fesionales que, en lo fundamental, es-
tdn mucho més relacionadas con la
mente que con las manos: capacidades
creativasy de innovacion.

L os grandes cambios paradigmé&
ticos que ha experimentado la socie-
dad podrian resumirse diciendo que la
humanidad ha ido saltando de las ma-
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nos a las maquinasy de éstas al cere-
bro. Y, en este dltimo caso -fé&cil es
entender- que laeducacion pasaacons-
tituirse en un elemento clave del desa-
rrollo productivo y social, por cuanto
-como apropiadamente se ha afirma-
do- &l conocimiento hadevenidoenla
principal materiaprimaparalaproduc-
cion de mercanciasy servicios.

He aqui, pues, uno de los princi-
pales retos que se le presentaala edu-
cacion enlostiempos contemporaneos,
enlocual lanuevamision queestalla-
mada a cumplir la Educacion Media
es un factor clave parala superviven-
ciay proyeccion social, productiva y
laboral delas naciones.

22 H cambi o de paradli gna
organ zaci ol

La experiencia demuestra que
cada paradigma productivo, labora y
educativo, lleva consigo un sistema
organizacional. Asi setiene que, mien-
tras la Era Agricola se tipifico por la
organizacion familiar y |as agrupacio-
nesagricolasdiseminadas, y laEraln-
dustrial por organizacionespiramidales
y jerarquizadas, en las que, “pensar”,
“supervisar” y “hacer” eran funciones
separadas, la Era del Conocimiento -
por las tendencias que se pueden ob-
servar- presenta un sistema organiza-
cional diferente.

>Asi se tiene que en razén del
cambio répido y permanente, de las
constantesinnovaciones cientifico-téc-
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nicas y de la universalizacion de los
fendmenos, e mundo no solo se ha
hecho més complejo, sino también méas
sutil y competitivo, razén por la cual
la principal habilidad que deben (de-
bemos) poseer las personas en estos
tiempos, es la flexibilidad personal,
profesional y organizacional.

En virtud de ello se puede perci-
bir que, en contraste con las organiza-
cionesrigidas, piramidalesy jerarqui-
cas de la Era Industrial (las que ade-
mas estaban inspiradas en un modelo
burocrético cerrado, centralizado y
autoritario encaminado abuscar launi-
formidad y estandarizacion del traba-
jo de manera de lograr la produccion
masivay mecanizada de mercancias),
las organizaciones de la Eradel Cono-
cimiento -en busca de lograr la flexi-
bilidad pretendida- presentan caracte-
risticas radicalmente diferentes.

En este campo, por gjemplo, es-
tan en proceso de conformacion:

*  Organizaciones planas, interacti-
vasy conectadasenred, enlasque
“pensar”, “hacer” y “supervisar”,
sean labores simultaneas que se
conjuguen permanentemente.

*  Organizacionesabiertas, flexibles,
participativas y auténomas que -
basadas en |a Planificacion Estra-
tégica- estén permanentemente
atentasalos diversosrequerimien-
tosdelos demandantes de produc-
tosy servicios.

»  Organizaciones orientadas a obte-
ner resultados con base en €l tra-



bajo por proyectos, de manera de
lograr unamayor eficienciay efi-
cacia

»  Organizaciones que posean un es-
tilo de gestion basado en €l lide-
razgo transformativo, en el que e
“aprendizajeinnovador” constitu-
ya una de las principales preocu-
paciones organizacionales (Seen-
tiende por “aprendizaje innova-
dor” -segun el Club de Roma- la
habilidad necesaria que permite a
las personas y a las organizacio-
nes actuar a tenor de las nuevas
situaciones, sobre todo de aque-
Ilas que han sido y siguen siendo
creadas por € hombre. Dos ras-
gos caracteristicostiene el apren-
dizaje innovador: la anticipacion
y la participacion).

23 H cambi o de paradli gna
padetivg /abora
V organy zaci oal
V sus repercusi ones
en / a eaucaci on medi a

Tal como se habra podido apreciar,
todo cambio de paradigmasocial afec-
ta, de manera radical, las relaciones
productivas, laboral es, organizaciona-
les, delo cual no escapan las activida-
des educativas: es decir, las formas y
maneras de aprender y ensefiar en la
sociedad.

Por ello se habra podido apreciar
gue en cada etapa histérica la natura-
lezay alcance delaeducacion hacam-
biado sustancialmente. Por gjemplo,

del aprendizaje de simples habilidades
manualesy mecénicas, se hapasado al
requerimiento -en la Era del Conoci-
miento- del desarrollo de una serie de
competencias personales, interperso-
nalesy profesionalesquefaculten alos
individuosy alas sociedades parades-
empefiarse, con propiedad, en me-
dio del cambio répido, las permanen-
tes innovaciones cientifico-técnicas y
la globalizacién mundial de los feno-
menos.

Dentro de este contexto, cabe pre-
guntarse: ¢Qué repercusiones tiene
paralaeducacion en general, y parala
Educacion Mediaen particular, el cam-
bio paradigmatico que en laactualidad
estamos experimentando?

Por decir algo, habria que expre-
sar que con la educacién actual mues-
tran un alto grado de disconformidad
los padres, |os alumnos, |os politicos,
los empresarios, lostrabajadores; y, 10
gue es muy diciente, los mismos edu-
cadores. Y ello esexplicable por cuan-
to tal educacion fue concebida con fi-
nalidades diferentes alas demandadas
por la sociedad del presente y del fu-
turo.

Especiales criticas se escuchan
cuando de la Educacion Media se tra-
ta. Estano estarespondiendo ni en co-
bertura, ni en pertinencia, ni en cali-
dad, ni en equidad social alas expec-
tativas sociales, académicas, produc-
tivasy laborales de |os actuales tiem-
pos.

175

ainanarfa



176

3 “¢De dénde veni nos,
gué sonos y haci a donde
vanos en nateri a de
Educaci 6n Medi a y de sus
mecani snos de gesti 6n?”

3 1 ;[ donde veri nos y qué
sonos en Educaci on Medi a?

En una magnifica investigacion
sobre los desafios de una nueva Edu-
cacion Mediaen América Latina -co-
ordinada por Maria de Ibarrolay Ma-
ria Antonia Gallart- [Ibarrola, M. de;
Gallart, M.A,, et al. Democraciay pro-
ductividad: desafios de una nueva edu-
cacion mediaen América Latina. San-
tiago de Chile UNESCO, 1994] encon-
tré una apretada pero afortunada sin-
tesis sobre el historial, alcance y des-
empefio de la Educacion Media en
nuestro continente, que quiero compar-
tir con ustedes.

“El nivel medio -se afirma en di-
chainvestigacion- nacio enla historia
de los sistemas educativos como una
etapa entre la ensefianza basica y la
universidad.

“Su desarrollo curricular estuvo
marcado por un desdoblamiento entre
una ensefianza de elite -obviamente
para unos pocos- preparatoria para la
universidad, y unaeducacién vocacio-
nal destinada al aprendizaje de un ofi-
Cio, transposicion educativadel apren-
dizaje laboral, que fue evolucionando
hacia unaformacion de cuadros técni-
cos medios paralaindustria.
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“En las Ultimas décadas este mo-
delo dual ha entrado en crisis, funda:
mentalmente por dos factores: la ex-
plosion cuantitativa de la matricula 'y
el cambio tecnol6gico queconvirtié en
obsoletos muchos de los conocimien-
tosy habilidades transmitidos.

“Latendencia a la descentraliza-
cion de los sistemas educativos, tradi-
cionalmente centralizados y burocr&
ticos, asi como la escasez de fondos
parafinanciarlos, modifico las formas
de gestion centralizada.

“Las demandas de equidad como
equivalencia de resultados cognitivos
en alumnos de diversos origenes so-
cioecondémicos, entraron en colision
con larealidad: éstamostrabaunaedu-
cacion segmentada con grandes dife-
rencias de calidad entre instituciones
y escuelas, y altas tasas de desercién
gue implicaban que gran parte de los
gue accedian a nivel nolograban com-
pletarlo”.

Relato patético sobre de dénde
venimos y qué somos en materia de
Educacion Mediay sus mecanismosde
gestion. Pero lo grave del caso es que
el historia y desempefio de la Educa
cion Media presentado, no es cuestion
de tiempos pasados sino que constitu-
ye, vivay llanamente, una muy buena
fotografiade |o que nos esta sucedien-
do en los diferentes paises latinoame-
ricanos. Gravisimo problemapor cuan-
to nuestraregion es un continente pre-
ponderantemente de poblacién joven.



Para ser mucho mas directos, di-
gamos que la Educacion Media se ha
guedado corta en su doble misiéon. No
esta preparando adecuadamente a los
jovenes parasu fluidoingreso alauni-
versidad; como tampoco los esta ha-
ciendo para un apropiado desempefio
laboral. Pero el asunto esaun mésgra-
ve: no estd acogiendo alatotalidad de
jovenes que tocan a sus puertas.

¢Qué hacer?, se preguntaba—ante
las situaciones dificiles- un historico
politico de fama internacional. Hacer
diagnasticos, si bien una labor cuida-
dosa, esrelativamentefacil. Denunciar
es sumamente satisfactorio. Pero em-
prender accionesinnovadorasestal vez
lo masdificil que, como reto, selepre-
senta a toda persona con inquietudes
creativas.

El tema de la Educacion Media -
como todo lo educativo- es sumamen-
te amplio, razén por la cua un reco-
mendabl e camino parasuperar lacom-
plejidad paralizante seria abocarse,
obsesivamente, a resolver algunos de
los problemas que se consideren fun-
damentales, lo cual ayudaaconformar
desenlaces satisfactorios en otros cam-
pos afines. Para optar por ésta via es
prudentetomar claraconcienciadel (de
los) problema(s) aresolver.

322 H aesafiode “hacer | as
cosas de otra nanera”

Como bien lo expresd un impor-
tante educador, a la educacion en ge-

neral, y ala Educacion Media 'y sus

Centros Educativosen particular, seles

encomendo:

*  en unos primeros tiempos, hacer
(con deter minados recursos) que,
por lo general, eran suficientes,

»  posteriormente selesdemando ha-
cer mas (con los mismos recur-
S0S);.

»  luego, hacer masy mejor (con me-
NOS recursos); y

» finalmente, la sociedad esta de-
mandando hacer lascosasdeotra
manera.

Al estudiar con cuidado esta serie
dedemandasy su desenlace, cobrasen-
tido afirmar que —para que la Educa-
cion Mediarecupere su profundo sen-
tido social- no puede seguir haciendo
mas de 1o mismo.

Por ejemplo, poco sentido tieneen
esta época seguir dividiendo radical-
mente la Educacion Media entre
humanisticay técnico-cientifica, cuan-
do las competencias -personal es,
interpersonalesy profesionales- reque-
ridas por los jovenes (que también los
adultos) enlaactuaidad tienen que ver,
al mismo tiempo, con lo humanistico
y con lo técnico-cientifico.

Asi, la Educacién Media tendria
gue ser humanistica en el sentido de
formar ciudadanos con una gran pro-
yeccion deviday de existenciaindivi-
dual y colectiva; y, en forma simulté-
nea, técnico-cientifica, en el sentido de
formar trabajadores y productores
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competentes para desempefiarse apro-
piadamente en | ostiempos presentesy
por venir.

Por otra parte, es indispensable
tomar conciencia de que “ensefiar no
basta’. Tal como apropiadamente lo
afirma un estudioso de la educacion:
Alain Bouvier, se podriadecir que has-
talos afios sesenta la sociedad pediaa
los educadores simplemente ensefiar,
sin mayor precision sobre |os resulta-
dos globales esperados. El fracaso de
ciertos alumnos en sus aprendizajesno
les era reprochado.

Por lo demas, en esta época, la
relacion entre educacién y trabajo no
era primordial, por cuanto €l desem-
pleo no constituia una inquietud ma-
yor de los alumnosy sus familias. En
igual forma, losjévenes no tenian que
avenirsealaideade que ellostendrian
gue buscar duramente un empleo,
como tampoco cambiar de ocupacion
varias veces durante su carrera.

Hoy dia, la relacion de la socie-
dad conlaeducacion secolocaen otros
términos. Por sobre todo, el sistema
socia espera que todos los estudian-
tes aprendan: nadie declarasi deben o
no aprender las mismas cosas, pero
todos deben salir de la escuela califi-
cados.

Incluso, este Ultimo aspecto ha
cambiado. Antiguamente se esperaba
gue la escuela expidiera diplomas una
vez terminados | os estudios correspon-
dientes. Hoy diase esperaque ellade-
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sarrolle competencias socialmente re-
conacidas, esdecir, directamenteliga-
das con los empleos y, 16gicamente,
con los niveles de remuneracion. La
orientacion de los alumnos se ha con-
vertido, pues, en una cuestion central
del sistema educativo. No basta con
motivar a los alumnos para que aspi-
ren aun diplomalo més elevado posi-
ble. Ellos quieren saber: por qué es
adecuado ese diploma; para qué em-
pleos o trabgjos prepara; con que re-
muneraciones; y con qué perspectivas
de carrera.

2 2 ¢Hacl a donde vanos
en Blucaci on Medi a y sus
mecani snos de gest i on?

Hay untercer campo sobreel cual
quisieracompartir con ustedes algunas
reflexiones vinculadas con €l desafio
gue tiene la Educacion Media de “ha
cer las cosas de otramanera’. Setrata
-nada mas ni nada menos- del temade
la gestion educativa que, en el fondo,
es €l punto central de esta charla.

Voy aexpresar algo que alos edu-
cadores puede parecer crudo, pero que
por ello no dejade ser real. Yo ho pro-
vengo propiamente del campo educa-
tivo; con esto quiero decir que no soy
educador por formacion, sino por vo-
cacion existencial. Mi especialidad -si
esgueaestasaturastengo alguna- son
lasciencias politicasy administrativas.

Desdejoven aprendi que“ el hom-
breno esunaisla’ y quetoda persona
se mueve en la sociedad en medio de



multiples organizaciones, razon por la
cua se hace indispensable tener una
claravision sobre sus estructuras, des-
empefio y mecanismos de gestion.

Pues bien, me impresiona profun-
damente que lamayoria de los educa-
dores no solo desconozca el asunto de
la organizacién y gestion educativas,
sino que -en lamayoria de las ocasio-
nes- la mire con desprecio, pues tien-
de areducir las cosas a lo que es tre-
mendamente odioso para toda perso-
na: los tramites administrativos.

Seguramente, como resultado de
tal desconocimiento, toda transforma-
cion educativatiende aconcentrarseen
la modificacion de los planes y pro-
gramas: los curriculos. Se piensa, de
buenafe, que alli reside la esencia del
problema educativo, y, por deforma-
cion profesional, se ignoran otros im-
portantes problemas organizacionales
y de gestién educativa que tienen que
ver con tales transformaciones.

Es més. En el medio educativo
existe la perjudicia inclinacion a es-
tablecer unadicotomiaentrelo “ peda-
gogico” y lo “organizaciona” (o ad-
ministrativo). Se piensa que la labor
fundamental del profesor ha de desa-
rrollarse en el aula, y que lo que suce-
de fuera de ella no es de su particular
incumbencia. Asi setienequelosCen-
tros Educativos terminan siendo una
agregacion mecanica de clases y au-
las, carentes de la coherencia debida
para cumplir con la mision educativa
encomendada por la sociedad.

Cabe una observacion, a respec-
to. En alguna ocasion unos investiga-
dores andaban preocupados a obser-
var que a pesar del considerable mon-
to de recursos financieros que se esta-
ban suministrando a las escuelas, la
calidad educativa no mejoraba. Tales
recursos, como es de suponer, estaban
destinados ala construccion de escue-
las, alacomprade maguinaria, alains-
talacion de laboratorios, a la adquisi-
cion de materia bibliogréfico, a su-
ministro de textos a los estudiantes e
incluso alaformacion y capacitacion
del personal docente. Al auscultar el
fondo del problema, los inquietos in-
vestigadores |legaron a la conclusion
de queel asunto delaausenciadecali-
dad educativano radicabaen la caren-
cia (o abundancia) de recursos huma-
noso materiales, sinoenlosmalossis-
temas de organizaciony gestion delos
Centros Escolares.

3 3 Hacer /as cosas de otra
nanera en organ zaci on
Y gesti on educat i vas

Como decia inicialmente, no hay
teorias, modelos o formulas que sea
vélidosde por si; mucho menosen una
época de profundas transformaciones
en las que la intensa basqueda y la
anarquiaen el pensamientoy laaccion
son la constante. O para hablar en
palabras de Alvin Toffler “es preci-
samente en el momento en que un
vigjo paradigma cae y el nuevo no
esta bien fijado cuando apare-
cen grandes corrientes de pensa-
miento creativo” .
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Hay tres hechos que quisiera de-
jar en lamente de los oyentes, vincu-
lados con las grandes corrientes de
pensamiento creativo que se estan pre-
sentando en relacion con la organiza-
cion y gestion educativas, todas ellas
aplicablesalaEducacion Medig; ellas
hacen referenciaa: i. lamayor autono-
mia que se le debe otorgar a los Cen-
tros Escolares; ii. €l nuevo perfil y
competencias que deben poseer los
Directores Escolares; v, iii. la profe-
sionalizacién del personal directivo de
los Centros Escolares.

i. Hacia una mayor autonomia de
los Centros Escolares. Por una parte,
investigaciones serias (Pelletier, 1990)
han demostrado que para lograr una
mayor eficienciay eficacia organiza-
tivay de gestion, los Centros Educati-
vos deben poseer mayor autonomia. Se
busca que las autoridades educativas
establezcan |os objetivos generales y
suministren los recursos adecuados
para su consecucion. Para el resto, se
deja a los Centros organizarse y asu-
mir la responsabilidad de alcanzar los
objetivos propuestos. Al respecto, se
sugieren los siguientes aspectos en re-
lacién con la autonomia de los esta-
blecimientos educativos:

*  Reconocer a Centro Escolar como
la unidad organizacional béasica
del sistema educativo.

» Establecer estandares educativos
rigurosos colocando €l acento so-
bre los propdsitos generalesy los
resultados esenciales, pero dejan-
do alos Centros Escolares esco-
ger, en e nivel del curriculo, de
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los procedimientos y de los cro-
nogramas, la manera de alcanzar
los objetivos trazados.

* Alentar alos Centros Escolares a
ser diferentes, salvo en |os estan-
dares generales exigidos para to-
das las escuelas en cuanto a las
competencias basicas (actitudes,
conacimientosy habilidades) que
todo estudiante debe adquirir.

»  Seleccionar y formar alos Direc-
tores Escolares que gjercen un
liderazgo pedagdégico y retirar del
servicio aaguellos gue no poseen
esta cualidad.

e Considerar laselecciony el desa
rrollo del personal profesional
como unaresponsabilidad colegial
y predominante del Centro Esco-
lar.

* Considerar a los docentes como
personas que tienen diferencias
individuales en el plan de las ha-
bilidades, losintereses, |as expec-
tativasy lasexperiencias, pero en-
caminarlos profesionalmente a
funcionar en equipo, de manerade
compartir los objetivos organiza-
cionales y la mision del Centro
Escolar.

»  Evitar restringir la autonomia del
Centro Escolar enloscamposfun-
damentales de la ensefianza, del
aprendizaje, de su funcionamien-
to interno y de las relaciones con
su medio.

e Otorgar mayor autoridad presu-
puestal a Centro Escolar.

I1. Nuevo perfil y competenciasde
los Directores Escolares. En segundo



lugar, otra de las corrientes de pensa-
miento creativo que estén surgiendo en
el campo de lagestién educativa, hace
referenciaa nuevo perfil y competen-
ciasque han de poseer quienesasumen
posiciones directivas en los Centros
Escolares.

Valga la pena una acotacion al
margen: asi como comunmente se asu-
me que un médico debe ser € director
de una hospital, se piensa que € Di-
rector del Centro Escolar debe ser un
buen pedagogo, lo cua no esnecesaria-
mente cierto. Por eso en algunos casos
—con ocasién del ascenso de pedago-
gos a cargos de direccion- se oyen ex-
presiones tales como “se perdié un
buen pedagogo, pero se gané un mal
Director”. En efecto, no es 1o mismo
desempefiarse con propiedad en el aula
de clase que coordinar personasy ad-
ministrar recursos fisicos y financie-
ros, en buscade alcanzar lamision es-
colar encomendada al Centro Escolar.

A raiz de las nuevas tendencias
sobre la labor de los Centros Escola
res-en calidad de células béasicas edu-
cativas- se ha desarrollado €l interés
por brindar una formacion especiali-
zada a los Directores, de manera que
gueden facultados para cumplir cabal -
mente con los cometidostrazados para
el Centro Escolar y para acanzar los
objetivos educativos buscados.

Nuevamente, investigaciones se-
rias (Pelletier, 1990) demuestran que,
como consecuencia de la autonomia
otorgada a los Centros Escolares, sus
Directores -a diferencia de otras épo-
cas en que solo se limitaban acumplir
ordenes de | as autoridades superiores-

han de poseer €l siguiente perfil y com-

petencias bésicas:

» Tener capacidad prospectiva y
asumir un liderazgo visionario.

*  Ser habilesen e “actuar con pre-
vision” antes que en el “reaccio-
nar’.

» Estar en capacidad de actuar en
ambientes complejosy abiertosen
los queinteractlan numerosasins-
tituciones eindividuos que presen-
tan preocupaciones eintereses di-
Versos.

*  Ser habiles negociadores y tener
capacidad de asociacion.

»  Ser capaces de pasar de una“ ges-
tion por estructura’ aotra“gestion
por resultados’

»  Preocuparse por el desarrollo per-
sonal y profesional del conjunto
deintegrantes del Centro Escolar.

e Ser capaces de movilizar, animar
y sostener equipos de trabajo, so-
bre todo el gran equipo del Cen-
tro Escolar.

»  Ser capaces de poner en dudain-
cluso su estilo de gestion y de
adaptarse a las situaciones cam-
biantes.

e Ser capaces de organizar, coordi-
nar y evaluar su respectivos Cen-
tros Escolares.

e Ser capaces de favorecer la crea
tividad y lainnovacion permanen-
tesen el Centro Escolar.

I11. Profesionalizacion del perso-
nal directivo delos Centros Escolares.
Una tercera corriente de pensamiento
creativo relativa a la organizacion y
gestion educativa esta vinculada con
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laformacion que han de tener las per-
sonas encargadas de organizar y ges-
tionar 1os Centros Escolares. En bue-
na medida, esta corriente esta atada a
laanterior, por cuanto delo que setra-
ta de es desarrollar en los directivos
escolares, las competencias requeridas
para desempefiar adecuadamente las
misiones educativas encomendadas.
historial delaDireccion Escolar escla-
roy contundente:

* Ayer. La gestion escolar era un
asunto eminentemente intuitivo y
artesanal.

* Hoy. Lagestion escolar se apoya
sobre un conjunto de érdenes cen-
tralizadas, unaorganizacién buro-
créticay un sistemade comunica-
ciones delacimaalabase.

*  Mafana (esperamos que hoy). El
motor de lagestidn escolar tiende
asituarse en lasincronizacion en-
tre una politica general y la mar-
cha de un proyecto innovador de
Centro, basado en resultados edu-
cativos demostrables, lo cual per-
mitey exige alainstitucion esco-
lar la busgueda colectiva de su
identidad, su cultura, susfinalida-
des, sus intercambios y la admi-
nistracion apropiada de sus recur-
soshumanos, materiales, financie-
rosy tecnol égicos.

Esto hahecho quelalabor educa
tiva de los Centros Escolares se cons-
tituya en una tarea compleja que no
todo el mundo est4 en capacidad de
gjercer, lo cua haconducido aquelos
cargosdirectivos delos establecimien-
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tos educativos se constituyan en una
profesion especiaizada, que requiere
una cuidadosa formacion.

Son variaslas vias que se han uti-
lizado para alcanzar dicha
profesionalizacién:

» Deunlado, diferentes paises -en-
tre los cuales Uruguay- han desa-
rrollado seriosy sistematicos con-
cursos de oposicion y méritos en
busca de reclutar para los cargos
directivos personas que, ademas
deinterés, demuestren poseer par-
ticulares capacidades personaesy
profesionales para desempefiar
€s0S Ccargos.

» Deotro, sehanimplementado cur-
sos de formacion inicial tendien-
tesaprofundizar |ascompetencias
personalesy profesionales reque-
ridas.

*  Por tltimo, mediante cursos semi-
presenciales se provee de una ca-
pacitacion en servicio, de manera
de seguir apoyando alos Directo-
res con ocasion del desempefio
real de los cargos.

4 “Caninante no hay cam no.."
B Proyecto | nnovar
en Wruguay

Para terminar esta ya extensa ex-
posicion, voy a hacer €l esfuerzo por
compartir con ustedes una magnifica
experiencia que he vivido en los Ulti-
mos afios en Uruguay, la que de algu-
na manera puede ser ilustrativa de lo
gue hemos venido afirmando respecto



delabusgueda de nuevos mecanismos
de organizacion, profesionalizacion y
gestion de la Educacion Media

La reforma de la Educacion Me-
dia en ese querido pais se sustenta en
cuatro gjes articuladores:

i. Laconsolidacién delaequidad
social, mediante la extensién del pre-
escolar y lareformulacion delos obje-
tivos, contenidos y metodologias del
Ciclo Béasico, parainstrumentalizar su
universalizacion real.

ii. EI megjoramiento dela calidad
educativa en todos|os niveles, en bus-
cadel logro de aprendizgjes significa-
tivos, acordes con la realidad
socioeconémicanacional einternacio-
nal y los desafios de la modernidad.

Los instrumentos basicos para el
logro de estos propdsitos son:

iii. Ladignificacion delaforma-
cion y la funcion docente.

iv. El fortalecimiento de la ges-
tién institucional.

Inspirado en estoslineamientos, e
Consegjo de Educacion Técnico-Profe-
sional/Universidad del Trabajo del
Uruguay (CETP/UTU), organismo en-
cargado de la Educacién TécnicaMe-
dia, ha desarrollado las siguientes ac-
ciones principales:

»  Definicion del perfil y las compe-

tencias que han de poseer los Di-

rectores Escolares paradesarrollar
una gestion moderna.

»  Readlizacion de cursos sobre* For-
talecimiento dela Gestion Educa-
tiva’, dirigidos atodos|os docen-
tes que estuviesen en condiciones
de ocupar cargos de direccién en
los Centros Escolares.

e Llamadosaconcurso deoposicion
y méritos para ocupar, en efecti-
vidad, los cargos de Director y
Subdirector Escolar.

e Capacitacion de gran parte del
personal docente encargado de
emprender |as innovaciones edu-
cativas contempladas en la refor-
ma, particularmente las relativas
a la educacién técnico-profesio-
nal.

e Suministro alas escuel as de equi-
pamiento didactico einformético.

» Desarrollo de importantes obras
de infraestructura, bien sea me-
diante la construccién de escue-
las nuevas o el reacondiciona-
miento de gran parte de las exis-
tentes.

Ahora bien, sobre la base de este
proceso y sustentado en el propdésito
del fortalecimiento de la gestion
institucional, CETP/UTU crey6 con-
veniente organizar un concurso nacio-
nal: “Ideas Creativas parala Educacion
Técnica- Concurso INNOVAR”, atra
vés del cual se convocaalos Directo-
res Escolares— os efectivosy losinte-
rinos- a presentar y desarrollar ideas
originales, tanto en los aspectos pro-
piamente educativos como aquellos
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referentesal fortal ecimiento organiza-
ciona y de gestion de los Centros Es-
colares.

Dicho concurso esta, 16gicamen-
te, precedido de unos requisitos. Los
participantes han de: inscribirse pre-
viamente; realizar un “ Curso de capa-
citacion sobre elaboracion de proyec-
tos innovadores’; presentar sus pro-
puestas innovadoras con base en las
competencias adquiridasen el mencio-
nado curso de capacitacion. Este —que
estratégicamente esté elaborado bajo
unaconcepcion modular y estudios se-
mipresenciaeseinspirado en el princi-
pio pedagdgico del “aprender-hacien-
do”— tiene una duracion de ocho me-
ses durante los cuales, en determina-
dos fines de semana, |10s participantes
reciben bases tebrico-précticas sobre
Planificacion Estratégicay Elaboracion
de Proyectos. Suplementario a €llo, los
Directores, acompafiados por sus equi-
pos escolares, deben ir aplicando en los
respectivos Centros Escolares |os co-
nocimientos y competencias adquiri-
dos durante las clases presenciales.

Loimportante del Concurso Inno-
var no son tanto los recursos financie-
rosy técnicos que puedan respaldarlo,
gue de por si ho son abundantes, sino
la oportunidad que han de tener los
diferentes actores y equipos escolares
de abocarse, por unaparte, avisualizar
y plantear soluciones originales a sus
problemas especificos y, por otra, a
desarrollar -previa la capacitacion re-
cibida- las competencias personales y
profesionales que los faculten para
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hacer las cosas diferentes a como tra-
dicionalmente o han hecho.

Como dato interesante ha de ex-
presarseque el curso -impartido por un
Grupo de Expertos, entre los cuales
quien habla- esta siendo recibido por
220 personas (el Director Escolar y una
persona designada por los integrantes
de los respectivos Centros Escolares),
y consta de cinco modulos: i. Sensibi-
lizacion. ii. Fundamentos sobre plani-
ficacién estratégicay proyectos inno-
vadores de centro. iii. Proyeccion del
estado futuro del centro escolar y diag-
noéstico del estado presente. iv. Plan es-
tratégico de accion. v. Seguimiento y
evaluacion.

El Concurso INNOVARY su prin-
cipal herramienta: el “ Curso sobreela
boracién de proyectosinnovadores’, es
una especie de “capital semilla’ que
habilitara alos Directores Escolares y
a sus equipos paraorientar y conducir
la educacion técnico-profesional de
acuerdo con los requerimientos de los
actual es tiempos.

En e fondo, de lo que se trata es
de facultar a los Directores Escolares
y susequiposparaquealapostre orien-
ten y conduzcan los Centros Educati-
vos mediante lametodol ogia de Plani-
ficacion estratégicay trabajo por pro-
yectos, delacual e proyecto de Cen-
tro es, en los actual es tiempos, una de
las principales herramientas de orga-
nizaciony gestion escolar, segin seha
podido observar en el transcurso de
esta charla.¢



