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EL ADMINISTRADOR EDUCATIVO
COMO LIDER ACADEMICO

El autor analiza el dilema que enfrentan los
administradores educativos cuando tratan de
clarificar sus propias concepciones y expecta-
tivas sobre el papel que deben desemperiar. Se-
guin su criterio, estas personas al asumir posi-
ciones de direccion se caracterizan, en la
prdctica diaria, mds por su papel de adminis-
tradores que por el de lideres académicos, lo
cual tiene serias implicaciones para el mejora-
miento cualitativo de la educacién. Como res-
puesta a esta problemdtica, propone actualizar
la oferta académica de las universidades me-
diante la puesta en ejecucion de una vision con-
ceptual renovada que forme integralmente a las
nuevas generaciones de lideres académicos.

Dr. Miguel A. Gutiérrez Rodriguez*

The author analyzes the dilemma facing
educational administrators when they try
to clarify their own beliefs and
expectations regarding the role they are
to perform. By and large, when these
individuals become principals, they
assume the role of administrators per se
rather than that of academic leaders. This
situation has serious implications for the
improvement of the quality of education.
To overcome this weakness, the author
proposes the renewal of the academic offer
of the universities with a new conceptual
Jramework that holistically prepares the
new generations of academic leaders.
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Es imperative concluir que, ante En momentos en que la calidad
el no se puede, tan comiin en de la educacién nacional estd siendo

nuestra cultura, se debe seriamente cuestionada, es imperativo
¥

incorpo L reflexionar sobre el papel que les co-
e R rresponde jugar en el mejoramiento

y usar mds a menudo ese sabio, continuo de la educacitn a las perso-
“;¥ por gué no?” nas que asumen puestos de direccidn
en las instituciones educativas.

Cuando se ha tenido la oportunidad de presenciar la gestacidn de una idea
y luego ver esa idea plasmada en la realidad, asf como su impacto en el progreso
v calidad de vida de la sociedad, esa experiencia se constituye en un momento
especial para reflexionar sobre el significado de las ideas y los lideres que las
conciben y las hacen realidad, a pesar de los miltiples obstaculos que tienen que
enfrentar. En este contexto, cobra sentido aquella anécdota del ilustre expresi-
dente y Benemérito de la Patria, José Figueres Ferrer, segin la cual cuando fue
cuestionado sobre por qué habia tomado la decisién de eliminar el ejército, res-
pondid: “; Y por qué no?”

Cuando se evaliia el impacto positive que esa decisidn histdrica ha tenido
y sigue teniendo en la sociedad costarricense, al igual que el ilustre expresidente
Figueres, es imperativo concluir que, ante ¢l no se puede, tan comun én nuestra
cultura, se debe incorporar a nuestro vocabulario y usar mds a menudo ese sa-
bio, “; v por gué ne?" cuando de concebir y hacer realidad nuevas ideas se trata.
De lo contrario, quienes asumen posiciones de liderazgo no serian mis que ad-
ministradores del status gue institucional (administradores de la rutina) y por
ende, las instituciones sucumbirian producto de la falta de visidn, la ineficacia e
ineficiencia administrativa, la falta de profesionalismo y excelencia. Es dentro
de este marco referencial que se puede ubicar la raison d ‘etre de este articulo, el
cual he denominado, El administrador educarive como lider académico.

Este importante tema obviamente requeriria, para su desarrollo exhausti-
vo, mucho més espacio que el disponible, por lo que las ideas que a continua-
cién se exponen en torno a esta significativo tema, no deben ser tomadas como
un punto final, sino al contrario, como un punto de partida para la reflexidn y un
incentivo para que los (as) lectores (as) las pongan a prueba en sus instituciones
educativas. El presente articulo busca dar respuesta a las siguientes preguntas:

1.  ;Cudles son los dilemas que enfrentan los administradores educativos cuan-
do tratan de clarificar sus propias concepciones y expectativas sobre el
papel que deben desempefiar como lideres y administradores?
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2. jCuidles son las caracteristicas de los lideres académicos y administrativos
vistas desde varias dpticas conceptuales?

3. ;Cuidles son las implicaciones para la oferta académica de las univer-
sidades publicas y privadas, y los beneficios que se derivan de la puesta
en marcha de una nueva visién en el proceso formativo de las perso-
nas que aspiran a asumir posiciones directivas en las instituciones edu-
cativas?

1. Liderazgo y administracidn

No me sorprenderia que se pregunten por qué no denominé la parte inicial
del tema de este articulo, “administracién educativa™, como tradicionalmente
se ha llamado a las actividades de cardeter administrativo académico que des-
empeiian los funcionarios en los diferentes niveles jerdrquicos en los centros
educativos. Wynn y Guditus (1984) aclaran este punto, cuando afirman que el
potencial de la gente en las instituciones educativas no ha sido realmente apro-
vechado debido a la resistencia de quienes asumen posiciones de direccidn de
distinguir entre administracién y liderazgo. Pues, si bien es cierto que ambos
elementos son esenciales para la supervivencia y desarrollo institucional, nin-
guno es suficiente por si solo.

En este contexto, es pertinente recordar la anéedota de Enocks (1981) quien
puntualiza que en una oportunidad, un amigo del presidente estadounidense
Jimmy Carter, respetuosamente dijo: “Sefior presidente, usted no estd ejercien-
do su liderazgo en este pais, usted simplemente estd administrando el gobierno”
(p. 175). Es pertinente preguntarse, ; Cudintos (as) directores (as) comelen a me-
nudo ese error gammafal? ; Cudntas veces los (as) absorben los quehaceres trivia-
les de caricter administrativo o de alguna otra {ndole, y se olvidan del papel
fundamental que estdn llamados a desempefiar como lideres académicos? ; Real-
mente se tiene claro ese importante papel? ; Son realmente conscientes cuando
s¢ postulan y posteriormente asumen posiciones de liderazgo sobre la gran res-
ponsabilidad, compromiso moral e institucional que estin adquiriendo? ;Se
postulan a estos cargos y los asumen para satisfacer vanidades perscnales mds
que por ¢l deseo de hacer realidad su visidn de desarrollo institucional? ;Se
tiene realmente una vision clara de lo que se debe y puede hacer para mejorar y
proyectar hacia el futuro las instituciones educativas?

Obviamente, las respuestas que den a estas preguntas, las personas que
ostentan posiciones de direccidn, son relevantes para el éxito que como lideres
académicos puedan tener en las instituciones educativas donde laboran, La re-
flexidn que se genere en el esfuerzo sincero por dar respuesta a cstas interrogantes,
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propiciard la oportunidad para la auto-evaluacidn de su desempefio profesional.
La auto-evaluacidén permitird la identificacién de las fortalezas y debilidades y
posibilitard la rectificacién o revitalizacion, segtin sea el caso, de aquellas pric-
ticas que de una u otra forma se han venido tradicionalmente implementando.

Una vez sentadas las bases para la reflexidn es importante retomar lo rela-
tivo a la necesidad de diferenciar entre liderazgo y administracion. Covey
{1990) afirma que ¢] liderazgo estd intimamente relacionado con las respuestas
a las preguntas, jqué es lo que deseo lograr?, jcudles son los objetivos que
deseo lograr? En sintesis, es imperativo tener una visién clara de hacia dénde se
desea dirigir y los objetivos que se desean lograr para coadyuvar al desarrollo
académico institucional.

MecConnell (1973) visualiza y define a los lideres como personas con nue-
vas ideas v la hahilidad para llevarlas a la préictica. Asimismo, Wynn y Guditus
(1984) afirman que el liderazgo conlleva la implementacidn de cambios a fin de
hacer realidad el logro de los fines y objetivos institucionales y los de los fun-
cionarios que laboran en esas instituciones. El liderazgo académico debe res-
ponder eficazmente a las necesidades reales y percibidas de los estudiantes, los
funcionarios, y a los fines y objetivos institucionales.

Por otra parte, Covey (1990) manifiesta que la administracidn estd estre-
chamente vinculada con la respuesta a la pregunta: jCémo puedo yo, de la
mejor forma, lograr ciertas cosas? En el caso del director, este cumple su fun-
citn de administrador llevando a la prictica todas las politicas del Ministerio de
Educacién Piblica (MEP), las de su escuela o colegio y los procedimientos
operativos cotidianos, como: completar informes para el MEP, presupuesto,
horarios, asuntos estudiantiles, contacto con los padres de familia, ransporte y
el mantenimiento del edificio. La administracién estd directamente relacionada
con el mantenimiento y seguimiento de las estruciuras y procedimientos exis-
tentes, Esto hace, como lo afirman Wynn y Guditus (1984) que la misma se
cenire mids en las cosas que en las personas.

Evidentemente, no se requieren grandes investigaciones para concluir que
lo que puntualiza el citado experto, es lo que a diario, desafortunadamente se
vive en las instituciones educativas, ya que este tipo de actividades consume
casi todo el tiempo de la mayorfa de los directores de los centros educatives del
pais. Esto es una realidad debido a dos posibles razones. El excesivo centralis-
mo v la inscguridad de los directores los lleva a olvidar la importancia de dele-
gar ciertas funciones en su personal administrativo ¥ académico con el proposi-
to de propiciar y fortalecer el trabajo en equipo. O en su defecto, como lo afirman
algunos, no delegan porgue no tienen a quien delegar dichas tareas. Sin embar-
go, esta dltima razdn es més el resultado de una actitud del director que de la
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realidad. Esta prictica va en detrimento del cumplimiento de las funciones que
como lideres académicos estdn llamados a cumplir quienes ¢jercen puestos de
direccién en instituciones educativas. Esto es lo que podriamos denominar la
funcién fundamental de ser maestro de maestros,

Bossert y otros citados en Holdzkom (1985) condujeron un estudio ex-
haustivo sobre liderazgo de los directores de centros educativos e identificaron
las siguientes caracteristicas como las mds comunes en directores cuyas institu-
ciones son académicamente eficaces.

* Los directores ponen €nfasis en el rendimiento académico mediante la fija-
¢i6n de objetivos en este campo, el establecimiento de estdndares de desem-
peiio para estudiantes y la comunicacién de su optimismo de que los esu-
diantes lograrin esos objetivos.

* Los directores permanceen mds activos y muestran conocimiento en las dreas
de curriculum y la ensefianza. Toman decisiones en estas dreas y consiguen
el apoyo y los recursos de las autoridades educativas para desarrollar estas
drcas. Por otra parte, estos directores conocen y entienden la estructura de
poder de sus comunidades y mantienen una relacién adecuada y constructiva
con los padres de familia.

* Los directores dedican més tiempo a la eoordinacién y control de la calidad
de la ensefianza y tienen destrezas en todo lo relacionado con la misma. De-
dican mds tiempo a observar a sus maestros y a dialogar con ellos sobre sus
problemas. Apoyan a sus maestros en sus planes de mejoramiento y desarro-
llo profesional. Promueven oporunidades y programas de capacitacién v
participan activamente en la evaluacién de sus maestros y de los programas
educativos.

* Los directores eficaces ayudan y apoyan a sus maestros en los asuntos disci-
plinarios y reconocen las necesidades y estilos propios de cada uno de ellos ¥
los guian al logro de sus objetivos de desempefio profesional. Estos directo-
res promueven y reconocen el buen trabajo. (p. 34)

Bennis (1994) afirma que la clave y el factor indispensable que se necesita
para desarrollar e inspirar a los recursos humanos de cualquier institucion es el
liderazgo. Covey (1990), por su parte, agrega que un mundo y un ambiente tan
cambiante como en el que vivimos hace que la necesidad de un liderazgo cficaz,
sea mds critico que en el pasado. En este sentido se puede agregar que para darle
respuesta a esa imperiosa necesidad que identifica Covey (1990), las personas
que ejercen posiciones de liderazgo en las instiuciones educativas, mds que un
mapa, necesitan una visién clara fundamentada en un conjunto de sélidos prin-
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cipios que se constituyan en su brijjula y guia para llegar al destino propuesto y
consecuentemente al logro de la misidn y los objetivos institucionales,

En resumen, sin menospreciar ¢l importante papel que juega la administra-
cidn, el criterio de este autor es que en la biisqueda de un necesario punto de
equilibrio entre la funcidn administrativa y el liderazgo que debe de caracterizar
¢l quehacer de un(a) director(a), este(a) nunca debe de perder de vista que para
ser eficaz, su papel como lider es fundamental. Es el liderazgo el que le posibi-
litard el logro de los objetivos tanto en la dimensidn humana como administrati-
va. 3in ¢l logro de los objetivos en la parte humana, evidentemente no logrard
los del drea administrativa. Como lo apunta Perot, citado en Kouzes y Posner
{1987), “la gente no puede ser administrada. Inventarios pueden ser administra-
dos, pero la gente debe ser guiada.” (p. xv) Tengan presente que el lider sirve de
gufa, promueve la confianza, el entusiasmo ¥ la cooperacién de tal manera que
alna esfuerzos con sus colaboradores y los hace participes de su visidn y com-
promiso por hacer realidad conjuntamente la misién y los objetivos institucio-
nales. En este sentido, cuando hay errores, no busca culpables, sino que corrige
€505 eImores sin atacar personas; su meta es resolver problemas y superar obstd-
culos. No define a sus subalternos como tales, sino como colaboradores y segui-
dores. El lider, como afirma Bennis (1994), se esfuerza por crear las condicio-
neés para que sus colaboradores hagan su trabajo no porque se les pide que lo
hagan, sino porque ellos disfrutan haciéndolo. Segin Benmis (1994);

El reto del liderazgo es crear la arquitectura social donde las ideas,
las relaciones humanas, v la aventura florezcan. ...Las ideas son la
base para el cambio, para la reinvencidn, y para ¢l capital intelec-
tual... Las relaciones humanas tienen que ver con gente sobresalien-
te trabajando en armonfa y apertura, donde todos se sienten

empoderados, donde todos los colaboradores se sienten participes,
competentes, significativos y en el centro de los acontecimientos. Y

la aventura ticne que ver con ¢l riesgo, con un prejuicio hacia la
accibn, con curiosidad v coraje (p. xvi).

La creacidn de esta arquitectura social contribuye a desarrollar una cultura
¥ un clima organizacional positive, y genuinamente profesional, generador de
confianza v colaboracidn. Este tipo de ambiente constituye tierra fértil para la
verdadera excelencia académica y administrativa que tanto hace falta en las
instituciones de educacion en general. Aquf la excelencia deja de ser un simple
lema para sér una forma de vida, donde la interdependencia es un valor mds alto
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El director del centro educarivo e importante gque la independencia,

estimula la reflexicn, la critica donde la actitud invitacional al trabajo
i . conjunto es sindénimo de madurez,
st i e profesionalismo y productividad.

!E?I.I'E que ﬂm,m':ﬂ = 3 En este contexto, el director del
formacion de equipos d‘? mrabajo ¥ | centro educativo estimula la reflexién,
el desarrollo de una actind de la critica constructiva y propicia un am-
compromiso en el cuerpoe docente | biente que estimula la formacidén de
v administrativo para que se equipos de trabajo y el desarrollo de una

actitud de compromiso en el cuerpo
docente y administrativo para que se
sienta responsable del logro de los ob-
Jeuvos de la institucion. Estos actores institucionales son los exponentes de un
profesionalismo individual pero, sin perder de vista que también son parte im-
portante de la colectividad profesional de la institucion. En este centro educati-
v cada uno de los miembros del cuerpo docente y administrativo sienten que
sus cualidades y calidades personales y profesionales son invaluables para la
organizacion, concebida como un todo. Las diferentes habilidades de los miem-
bros del cuerpo docente, administrativo y estudiantil, y su disposicidn a apren-
der de unos y otros es lo que va a generar una organizacién que se caracteriza
por ser una verdadera comunidad de aprendizaje. El resultado no es una institu-
citn educativa estdtica, sino una organizacién dindmica comprometida con su
mejeramicnto continue ¥ la bisqueda permanente de la calidad académica y
administrativa que responda a las necesidades de sus estudiantes y del pais.

sienta responsable del logro de
los objetivos de la institucion.

2. Implicaciones de esta nueva vision para la oferta académica

Las universidades deben disefiar los nuevos programas de formacidn en el
campo de la administracién educativa con fundamento en un marco conceptual
cuyo objetivo mds importante debe ser preparar directores que sean verdaderos
lideres académicos. Estos deben tener una s6lida preparacidn académica y la
capacidad de promover en todos los miembros de las instituciones educativas
que dirijan un aprendizaje de calidad. Si bien es cierto que los estudiantes de los
centros educativos, por ser la razén de ser de nuestro quehacer profesional, son
el niicleo mds importante en el logro de este objetivo, dentro del concepto de
organizacién de aprendizaje a que nos referimos anteriormente, ¢l aprendizaje
permanente del personal administrativo y docente es también de suma impor-
tancia. Esto es lo que caracteriza al centro educativo que propicia una auto-reno-
vacion permanente. En este tipo de comunidad de aprendizaje los problemas son
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vistos como oportunidades para la innovacién. Por este motivo, se le da gran
valor a la critica constructiva, ya que ésta se entiende como el principio para la
identificacidn v solucién conjunta de los problemas.

De lo expuesto se desprende la necesidad de redisefiar los programas de
formacion de directores en las universidades piblicas y privadas. Estos progra-
mas deben buscar un equilibrio eén la formacion de los(as) futuros (as)
directores(as) en las siguientes cinco dreas: (1) Liderazgo estratégico, (2) lide-
razgo académico, (3) liderazgo organizativo, (4) liderazgo politico v (5) lideraz-
go administrativo. (Anderson,1991, Blum y Olson 1987, Hallinger y McCary
1990, Heck, 1992) En cada uno de estos cinco elementos, estos lideres deben
pensar estratégicamente 51 desean ir més alla de lo que este autor llama adminis-
tracién de la rutina.

Los(as) directores(as) formadosias) de esta manera estarin preparados para
ser protagonistas en la generacidn de lo que se denomina en la literatura espe-
cializada como una nueva visién de centros educativos de excelencia. Este tipo
de institucion educativa esta llamado a responder a los retos de un contexto
social cambiante, donde los cambios demogrificos, los problemas sociales cre-
cientes y el nimero de jévenes que se encuentran en situaciones de rigesgo, son
parte importante de ese contexto,

3. La visién de los lideres de excelencia

La visitn de los lideres de excelencia que a continuacin se describe ha
sido desarrollada como producto de un andlisis de la visién de las escoelas de
excelencia, (Duttweller, 1988; Glickman, 1993; Joyce y Calhoun, 1993;
Frymier,Combleth, Donmoyer y otros, 1984, ECU, 1994), una revisién de la
literatura sobre liderazgo (Anderson, 1991, Blum y Olson 1987, Hallinger y
McCary 1990, Heck, 1992) y una reflexién acerca de los valores que deben
caracterizar al educador segir se desprende del decdlogo de Vincenzi
(1941,1951).

3.1. Lideres visionarios. Son capaces de articular v analizar su propia visién de
un centro educativo de excelencia, ademds, de trabajar con otros colegas
para desarrollar una visién compartida y utilizarla para dirigir sus esfuer-
zos siempre hacia el mejoramiento continuo de su centro educative con
calidad.

3.2. Lideres enfocados en el aprendizaje. Su meta principal es el aprendizaje, y
ante todo el aprendizaje del estudiante, pero también su propio aprendizaje
¥ ¢l de sus colaboradores. Saben cdmo transformar sus centros educativos
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3.6.

3.7.

3.8.

3.9.

en verdaderas comunidades de aprendizaje, y estin convencidos de que
todos los estudiantes pueden aprender.

Lideres con valores éticos, Son sensitivos a las dimensiones éticas de las
tareas educativas y toman decisiones que estdn fundadas en juicios mora-
les. Aceptan la responsabilidad de su propio créecimiento profesional, de
sus decisiones y por el impacto que puedan causar esas decisiones en los
profesores, los padres de familia, los estudiantes y la comunidad.

Lideres reflexivos. Son perspicaces y reflexivos acerca de sus propias ac-
ciones, de su propio crecimiento, de las necesidades de la sociedad que
estd en continuo cambio y también de las necesidades y fortalezas de la
escuela. Son pensadores estratégicos gque saben como usar la informacidn
para resolver problemas e implementar soluciones, Tiénén una postura a
favor de la actividad continua, ejercitan el juicio critico y el pensamiento
estratégico para tomar decisiones basadas en la informacidn, ademds utili-
zan la ecnologia en ¢l proceso de resolver problemas.

Lideres sensitives a los grupos éinicos. Le dan gran valor a la diversidad,
promueven activamente la igualdad y desarrollan programas que
incrementen la justicia social, especialmente para minorfas de adultos y
nifios. Consideran a las diversidades étnicas como una fortaleza y un recur-
s0 invaluable.

Lideres abiertos. Se muestran abiertos a la realimentacidn y eritica cons-
tructiva. Toman decisiones de una manera abierta transparente. Se comuni-
can de una manera abierta y efectiva; siempre s muestran accesibles a
nuevos enfoques o propuestas; promulgan un clima de cooperacidn y de
ayuda profesional. Ademds, pucden manejar los conflictos y la presicn de
una forma productiva y abierta. Las oportunidades para el crecimiento y la
auto-renovacidn son siempre bienvenidas,

Lideres orientados a la calidad. Se encuentran imbuidos en un clima de
calidad y conciben la calidad como la esencia o punto medular de las ac-
ciones de la escuela. Se sienten orgullosos de la calidad de su propio traba-
jo profesional. También, promueven el deseo de calidad en los maestros,
en los estudiantes y en los padres de familia.

Lideres colaboradores. Le otorgan gran valor a la colaboracidn con la co-
munidad, especialmente con los padres de familia v méds importante aiin
con los maestros. Parte de esa colaboracidn incluye la coordinacién de ser-
vicios para los estudiantes y sus familias.

Lideres conocedores. Poseen un profundo y actualizado conocimiento de los
cinco dominios del liderazgo: liderazgo estratégico, académico, administra-
tive, organizativo y politico.
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El autor coincide con el maestro Vincenzi (1951) en que,

La médxima finalidad de la educacién debe ser formar, s6lidamente, al
hombre culto guien tiene por base de su conducia interna y extema, la
ginceridad. La sinceridad alumbrada por la instroccién y el amor, en
su significado mds basto y profundo. Esa es la base de su verdadera
elegancia mental. (p.13)

El Centro de Investigacién y Docencia en Educacidn (CIDE) y las [aculta-
des de Educacidn que tienen bajo su responsabilidad la formacién de los “cons-
tructores de la nacionalidad costarricense™ o sean los lideres académicos, los
maestros y profesores responsables de la educacidn de nuestros hijos, deben
asumir el reto que lanzd el maestro Vincenzi de formar al hombre culto. Es un
imperativo moral que no se puede ni se debe eludir. No se debe ignorar que es
miés caro revertir los problemas que se crean con los errores de accidn u omisidn
que prevenirlos. Hay que asumir ese reto antes de que sea demasiado tarde.

Es urgente definir y exigir a las universidades piblicas y privadas estindares
de calidad en todos los dmbitos y panticularmente en una drea estratégica para el
desarrollo educativo del pais como lo es la formacidn de los maestros, profeso-
res y directores. Esto permitird contribuir al mejoramiento continuo de la cali-
dad de las instituciones educativas y hacer realidad en todo el pais un maodelo de
centro cducativo de excelencia que responda a los retos de un contexto social
cambiante. Esta visidn, como se menciond anteriormente, es producto del andli-
sis de experiencias exitosas citadas en la literatura especializada que despucs de
haber sido filtradas en el sistema de valores costarricenses, se recomiendan como
punto de partida para el logro de ese noble objetive. Los centros educativos de
excelencia se distinguen por las sigulentes caracteristicas:

Una cultura de la excelencia. Se plantean para los profesores, personal
administrativo y estudiantes metas muy elevadas; se le da mucho valor a la
solucidn de problemas de una manera conjunta y colaborativa; se fijan metas
académicas de alto nivel, es de extrema importancia una clara orientacién hacia
la solucién de problemas; los maestros ¥y profesores estin convencidos de que
todos los estudiantes son capaces de aprender a pesar de las circunstancias
socioecondmicas y de otra indole que los rodean.

Una cultura de awio renovacién. Son centros educativos que se auto renue-
van, donde ¢l personal admimistrative v académico resuelven los problemas en
mutua colaboracidn con el objetivo de lograr la excelencia dentro de un clima
organizacional donde la inguietud y el andlisis critico son parte importante del
proceso de renovacidn permanente.
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Nexos con la comunidad. Son centros educativos que mantienen vinculos
con la comunidad cuyos recursos se utilizan para ampliar las oportunidades de
ofena académica.

La igualdad como valor fundamental. Son centros educativos en donde las
diferencias étnicas y de cualquier otra indole se valoran como fortalezas v la
equidad se¢ concibe como un valor esencial.

Las profesores son expertos en la facilitacidn del aprendizaje. En estos
centros educativos los directores, maestros y profesores brindan atencidn espe-
cial al desarrollo en los estudiantes de actitudes y habilidades para la resolucidn
de problemas, y motivan profundamente el aprendizaje en todos los estudiantes,
incluyendo a los que tienen necesidades educativas especiales. Asl mismo, el
personal administrativo brinda un servicio de apoyo de calidad.

El curriculo presenta retos y es estimulante. En estos centros educatives
los directores, maestros y profesores propician el desarrollo de conceptos im-
portantes y habilidades en todas las asignaturas. Esto se hace poniendo énfasis
en la profundidad, la inter y multidisciplinariedad, 1a maestria y la comprensidn.
En este contexto, la memoria es un elemento auxiliar, y no esencial en el proce-
50 de conocimiento, pues para resolver problemas hay que pensar y para pensar
se requiere algo mds que informacidn.

Se valora y se practica la evaluacidn como parte integral de un mejoramien-
to continuo personal e institucional y como parte del proceso de aprendizaje.

Un clima erganizacional segure y motivador para el aprendizaje. Estos
centros educativos son también percibidos como comunidades genuinas en donde
todos los estudiantes son conocides y respetados, Ademds, los estudiantes, el
personal académico y administrativo trabajan en equipo cooperando con el fin
de mantener un ambiente laboral y de aprendizaje donde prevalezca el respeto,
el estimulo y el apoyo mutuo.

Son centros educativos orientados a la calidad. En estos centros educati-
vos los directores, maestros y profesores centran su atencién en la obtencidn de
logros de calidad.

Son verdaderas comunidades de aprendizaje. Son centros educativos don-
de los directores, maestros y profesores, administrativos y estudiantes se sienten
maotivados por aprender porque ven en el aprendizaje permanente la oportuni-
dad de crecer y son conscientes de la satisfaccion personal intrinscca.

Son centros educativas donde el pensamiento sistémico es parte integral
de la cultura organizacional. Este sentido ¢l autor coincide con Senge (1990) en
que en esie tipo de institucidn, el personal docente y administrativo entiende
que ellos y la causa de sus problemas son parte de un mismo sisterna. Compren-
den que si bien es cierlo que no todos son culpables de los problemas que los
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aquejan, tedos son responsables de solucionarlos, pues no es buscando culpa-
bles como se solucionan los problemas institucionales, sino aportando perma-
nentemente soluciones estratégicas v ejerciendo un efecto multiplicador positi-
voen todos los miembros de la institucidn. Esta actitud contribuird a la generacidn
de un clima organizacional conducente a la excelencia.

Coneluyo, parafrascando a Pichardo (2000), que si mafiana amaneciera
cumpliendo 90 afios, me gustaria vivir en una Costa Rica que tenga centros
educativos que retinan las caracter{sticas de excelencia precitadas, donde mis
nietos sean educados vy formados en ¢l humanismo, la solidaridad, la ética, la
innovacion, la creatividad, y la criticidad.

Una Costa Rica que no $8lo sea un pais con altos indices de alfabetizacidn
sino también de educacidn, pero una educacién de calidad que prepare a los
nifios y jévenes para que entiendan que el futuro no se hereda, sino que se crea
en el presente y que para hacerlo realidad se debe ser capaz de manipular
creativamente ¢l conocimiento y la experiencia. Una educacidn que los prepare
para que cuando perciban los fendmenos fisicos y sociales de igual forma que lo
hacen los demds, sean capaces de pensar algo diferente para coniribuir al desa-
rrollo humano, social v econdmico integral de la sociedad. En sintesis, como
afirma Pichardo, “si mafiana amaneciera cumpliendo 90 afios, me gustarfa vivir
en una Costa Rica en que la paz y el civilismo continden siendo orgullo
nacional™.(p. 450)
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