PANORAMA ACTUAL DE LA ADMINISTRA CION
DE LA EDUCACION EN AMERICA LATINA'

1. PRESENTACION

Quisiera partir en esta presen-
tacion sobre la Administracion
Educacional en América Latina,
dirigiéndome a un asunto que
muchas veces olvidamos cuan-
do hablamos de Administracion
Educacional. Y es que &aqui se
trata de la organizacion y de la
administracién de unos procesos
donde unos establecimientos,
que son en realidad especia-
lisimos, que tienen una funcién
muy especial, como los jovenes
es la de transmitir conocimiento,

formar a la juventud, incorporar
a la cultura de su época, prepa-
rarlos como ciudadano para el
ejercicio de la Democracia, y
también prepararlos para el mun-
do laboral que enfrentamos en
el umbral de un cambio de siglo.
Con las universidades pasa algo
similar, las universidades ade-
mas agregan a estas funciones
la de formar al personal Directi-
vo de las sociedades, la de crear
un nuevo conocimiento, ojala en
la frontera del desarrollo de los
saberes, la de mantener en con-
tacto a nuestros paises con la
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comunidad internacional de las
disciplinas cientificas. Todo esto
hace que la administracion edu-
cacional sea en realidad muy dis-
tinta, creo yo, de lo que es el
enfoque mas usual de la admi-
nistracion en organizaciones de-
dicadas a la produccion de bie-
nes y servicios, o en organiza-

1 Estedocumento es una adaptacién rea-
lizada por el profesor Tomas A. Vasquez,
de la video conferencia dictada por J. J.
Brunner, con el auspiciodela O.E.l., enel
mes de agosto de 1996.
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ciones interesadas basicamente
en maximizar el uso y la rentabi-
lidad de un capital.

En el campo educativo, en reali-
dad, ni siquiera se pueden apli-
car nociones mas contempora-
neas como la de servir con cali-
dad a los clientes, porque en
verdad en el caso de la educa-
cion yo creo que lo mas impor-
tante es concebir que, se trata
de administrar unas comunida-
des humanas de jovenes y de
adultos que se retnen en torno
a la transmision de unos saberes
que buscan formar a un grupo
dentro de lo que es la cultura de
un tiempo y un lugar, y hacer esto
en una perspectiva de largo
aliento. De modo que aqui, cuan-
do abordamos el tema de la ad-
ministracion tenemos que en lo
fundamental centrarnos en esta
idea, que la administracién tiene
que estar disefiada y tiene que
responder a las exigencias de
este proceso formativo. Tiene
que ser un elemento que apoye,
que ayude, que facilite estos pro-
cesos de transmision cultural.
Desde ese punto de vista, cier-
tamente que lo primero que re-
quiere una administracion de
esta naturaleza es asegurar que
exista y se desarrolle esta comu-
nidad moral en la Escuela, en la
unidad base del sistema escolar
y alli se forme efectivamente una
autentica comunidad. Esto signi-
fica en primer lugar, una comu-
nidad con identidad propia. Las
administraciones de otro tipo de
organizaciones, muchas veces
m<s alla de tener que preocupar-
se de la imagen publica, de la
imagen de mercado de la orga-
nizacion, no tienen por qué pre-
ocuparse de la conformacion de
una real comunidad. Esto en el

caso de la Educacion es impres-
cindible, o sea lo primero que la
administracion de este tipo de
organizaciones tiene que hacer
es preocuparse porque alli se
forme una comunidad con su
identidad propia y que recoja una
trayectoria, una historia de esa
comunidad, que se expresa en
un nombre. Muchas veces, en
América Latina y también en un
pais, uno encuentra escuelas
que se identifican por un name-
ro, que ni siquiera tienen un nom-
bre; entonces, qué posibilidad
real de una identidad expresa
esta unidad que ni siquiera se
reconoce frente a si y con res-
pecto de los otros a través de un
nombre que le dé su persona-
lidad.

En segundo lugar, una comuni-
dad de esta naturaleza, supone
al interior de ella, algo que es
muy propio de este tipo de orga-
nizaciones, que es un liderazgo
institucional, un liderazgo intelec-
tual y pedagogico, un liderazgo
en lo sustantivo de la organiza-
cién, o sea, aqui sirve de poco
tener una estructura burocratica
en el sentido tradicional, con su
rutina claramente establecida
con unas funciones que se cum-
plen de la mejor manera posible,
bajo vigilancia de los superiores.
En realidad una Escuela como
comunidad humana no se podria
desarrollar bajo esas condicio-
nes, aqui tiene que haber un
nucleo humano con un liderato
definido, con un equipo que son
los profesores que participan de
ese liderato y que logran darle
una direccion intelectual a esta
comunidad que es la comunidad
escolar. Desde este punto de vis-
ta, los directores o los rectores,
de este tipo de organizaciones

son un elemento esencialisimo.
Y hoy dia la verdad es que to-
dos los estudios empiricos que
se estan desarrollando en distin-
tas partes del mundo, tanto en
paises desarrollados como en los
de América Latina, confirman el
hecho de que uno de los elemen-
tos que permite que se desarro-
lle la administracion, en el senti-
do mas pleno del término, es
decir que la escuela pueda fun-
cionar realmente como la comu-
nidad, es el hecho de que tenga
un liderazgo interno expresado a
través del equipo humano, que
es el equipo docente, pero fun-
damentalmente a través de la fi-
gura de su Director o Rector del
establecimiento. Donde se reco-
nozca ademas en esta comuni-
dad (esto también es algo muy
especial en este tipo de organi-
zaciones) a los profesores un
grado de autonomia que, en ge-
neral, en las demas tipos de or-
ganizaciones no tienen aquellos
que cumplen la funcion propia de
la organizacion.

2. LAFUNCION DEL PROFESOR

Los profesores, tanto en las es-
cuelas como en las universida-
des, tienen una caracteristica
esencial y es que ellos estan
dotados de una autoridad sobre
la funcién que ejercen, o sea, no
hay, se supone, nadie que sepa
mejor que el profesor encarga-
do de un determinado curso, en
una escuela cualquiera desde
basica hasta la media o en una
universidad, mejor que lo que él
sabe ensefar matematica, o en-
sefnar geografia o castellano. Y
esto hace del profesor una figu-
ra muy especial, porque es una
figura que, estando en la base,
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digamos asi, de la organizacion,
sin embargo tiene una autoridad
que no le viene por ningun esta-
tuto ni por ningln cuadro orga-
nico y burocratico, sino que le
viene por el hecho del conoci-
miento que él posee y que esta
llamado a transmitir a través del
proceso pedagogico. De modo
que en esta comunidad, asi
como hace falta identidad, hace
falta liderazgo, hace falta tam-
bién el reconocimiento al nece-
sario espacio de autonomia que
el profesor tiene que tener para
poder efectivamente desempe-
fiar su funcion propia.

Desde el anterior punto de vista
es que con razén se dice que al
final en la educacion todo se jue-
ga, en ultima instancia en la sala
de clase, o sea ésta es una or-
ganizacion compleja que es un
sistema nacional compuesto por
miles de unidades que son los
establecimientos, pero donde el
proceso real de ensefianza vy
aprendizaje ocurre en esta pe-
qguefa célula que es la sala de
clase, donde efectivamente el
profesor tiene que tener la posi-
bilidad real de ejercer su funcion
y de ejercerla con el reconoci-
miento y la autoridad necesaria
que le otorga su funcién. Lo otro
que cabe remarcar es que en
este tipo de organizacion, para
poder pensar la administracién
educacional, hay unas ciertas
exigencias muy especiales hacia
dentro de la propia organizacion
y hay otras exigencias hacia
afuera, desde la organizacién
hacia el resto de la sociedad.
Exigencias hacia dentro, como,
por ejemplo, la de combinar el
liderazgo del cual hablabamos
con la participacion, con el tra-
bajo de un equipo. Aqui se plan-

tean para la administracion es-
colar desafios que son muy par-
ticulares y que no tienen que ver
con la forma tradicional de la or-
ganizacion de la empresa por
ejemplo, o de la burocracia del
Estado.

3. NUEVOS RETOS
DE LAS ORGANIZACIONES
EDUCATIVAS

La escuela como tal funciona en
la medida en que existe un ade-
cuado balance entre el papel de
liderazgo de la autoridad del es-
tablecimiento y los canales expe-

ditos y las formas reales de par-
ticipacion del equipo docente en
la determinacién del plan, en el
programa, en la aplicacién de las
actividades curriculares y extra-
curriculares. Se requiere en se-
gundo lugar, también un tipo de
disciplina dentro de las organi-
zaciones que es muy especial, y
sabemos, porque ha sido a lo
largo de la historia de la Educa-
cion en el mundo, que el proble-
ma de la disciplina escolar es uno
de los mas delicados de mane-
jar dentro de esta comunidad, es
una disciplina comunitaria y eso
es lo que la hace tan dificil de
obtener porque no es una disci-
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plina que se pueda imponer por
método autoritario, por lo menos
ya no, en donde hay una con-
ciencia tan amplia de la horizon-
talidad, del dialogo, de los dere-
chos que tienen también los ni-
fos, los alumnos y los jovenes
que participan en el proceso es-
colar. Todas las nuevas formas
de relacion que se dan actual-
mente, los multiples medios de
comunicacion que han abierto a
la juventud una forma distinta de
relacionarse con su entorno y
con los otros, hacen que en rea-
lidad el problema de la disciplina
sea en estas comunidades uno
de los problemas centrales de la
administracion y que no se pue-
de resolver en ninguno de los
dos polos extremos ni se puede
resolver con mecanismos auto-
ritarios con meras ordenanzas
entregadas verticalmente, pero
que tampoco se resuelve bajo un
concepto un poco romantico del
dejar hacer y de que la escuela
podria funcionar efectivamente
sin disciplina.

Creo que otro gran desafio que
ofrecen este tipo de organizacio-
nes es la evaluacién de sus pro-
cesos internos, como evaluar
realmente ya no en términos del
tradicional papel que en todo pro-
ceso pedagogico juegan los exa-
menes, sino mas bien, como eva-
luar el rendimiento, la calidad, la
actividad, el trabajo docente den-
tro de la escuela. Hoy dia este
es un problema que esta plan-
teado yo diria para todas las or-
ganizaciones, tenemos dificulta-
des en todos nuestros paises,
pero también es un problema
que se discute intensamente en
el mundo desarrollado, cémo
evaluar el desempenio, la calidad
del trabajo, la productividad del

trabajo, en hospitales, universi-
dades, en el sector de transpor-
te publico y por cierto también en
las escuelas, en donde éste es
un desafio también particular de
éste tipo de organizacion. Asi
como hay estas exigencias hacia
adentro, hay también unas exi-
gencias muy especiales de este
tipo de organizacién, que marcan
los estilos de administracion ha-
cia afuera de la comunidad es-
colar, los niveles mas obvios son
la relacién de la escuela o de la
universidad con su entorno mas
inmediato: con la comunidad lo-
cal, el padre y apoderado, el ve-
cindario, las empresas y organi-
zaciones sociales que existen en
el entorno. Este ha sido tradicio-
nalmente un desafio para siste-
mas altamente centralizados de
educaciéon como los que hemos
tenido a lo largo de décadas en
Ameérica Latina, que se desarro-
llaron bajo un concepto de mirar
basicamente hacia dentro de si,
y fueron con el tiempo perdien-
do toda la riqueza de las conexio-
nes que para el proceso educa-
cional son cruciales de estable-
cer con la comunidad y con ac-
tores externos a la escuela.

4. LOS OBSTACULOS ]
DE LADESCENTRALIZACION

En segundo lugar, como asegu-
rar en el entorno externo la au-
tonomia de las escuelas. Creo
que este es probablemente uno
de los temas mas discutidos en
los ultimos afios, en todas par-
tes estamos hablando de des-
centralizacion de los sistemas
escolares. Y cuando hablamos
de descentralizacion, efectiva-
mente el elemento mas crucial,
el desafio principal que esta

puesto es como poder asegurar
dentro de sistemas que fueron
desarrollandose a lo largo del
presente siglo con un concepto
altamente burocratico y centrali-
zado de su organizacion, como
poder ahora revertir ese proce-
so qué hizo su sentido, que tuvo
su explicacion histérica en el
momento en que surgié, como
poder ahora bajo nuevas cir-
cunstancias ver sistemas que se
han vuelto muchisimo mas com-
plejos por la masificacion, que tie-
nen cientos de miles y millones
de alumnos a veces, cOmo po-
der ahora descentralizar este sis-
tema y devolverle su capacidad
de decisién y una autonomia
efectiva a las unidades de base
que son los establecimientos es-
colares o en el sistema terciario
las universidades, los institutos
profesionales, o las instituciones
politécnicas o como se llamen en
cada uno de nuestros paises. Y
aqui efectivamente no hay des-
de el punto de vista de la admi-
nistracion escolar una especie de
recetas universales que vayan a
funcionar en cada pais, cada
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pais tiene sus propias tradicio-
nes de organizacién y adminis-
tracion, tiene una cultura asocia-
da a sus sistemas politicos que
hacen que las organizaciones a
nivel comunal o provincial, o re-
gional, o estadual tengan pesos
distintos y formas de relacionar-
se entre si, de modo que cuan-
do uno habla de descentraliza-
cion resulta dificil dar unos pa-
trones universales que pudiesen
ser aplicados en cualquier pais.

Muchas veces me llama la aten-
cién como algunos organismos
internacionales que promueven
procesos de descentralizacion,
creo que en un buen espiritu, el
Banco Mundial, lo ha hecho tam-
bién la UNESCO esta hablando
de descentralizacion lo mismo
que muchas organizaciones in-
ternacionales especializadas en
educacion, pero a veces entran
en la tentacién de escoger un
modelo de descentralizacion que
es el que habria que seguir, y la
verdad es que hemos ido apren-
diendo a lo largo de la década
pasada y de ésta, que cada pais
tiene que hacer su propia expe-
riencia de descentralizacion, tie-
ne que hacerlo de acuerdo a sus
propias tradiciones, a su realidad
politica, a las relaciones de po-
der que existen en cada uno de
los paises que son los que van a
ir dando, su sustancia, que le
van a ir dando cuerpo a estos
procesos de descentralizacion.

5. RELACIONES Y ESTRATEGIAS
DE LAS INSTITUCIONES
ESCOLARES

Y finalmente, por cierto que tam-
bién en la relacién o en el desa-
fio que tienen estas unidades,

estas comunidades escolares
hacia afuera, esta el modo de re-
lacionarse de ella con todo el
aparato educacional que mas
alla de cualquiera descentraliza-
cion existe y va a seguir existien-
do a partir de un Ministerio de
Educacion, y de un conjunto de
organizaciones que cumplen fun-
ciones de caracter global dentro
del sistema. Funciones de super-
vision, funciones de financia-
miento, de evaluacién, de apoyo
técnico y que no pueden ser con-
cebidas bajo una especie de uni-
co modelo sistémico. Estas uni-
dades escolares, a lo largo de
todo el territorio de nuestros pai-
ses, tendran que tener su pro-
pia forma de organizar estas re-
laciones, que agregandose van
siendo cada vez mas amplias
hasta llegar al nivel nacional. Di-
cho esto, quisiera decir que mi-
rado en esta perspectiva mas
global, el desafio de la adminis-
tracion educacional a nivel glo-
bal, a nivel mas estratégico del
pais es probablemente uno de
los desafios mas cruciales en la
organizacion de una democracia
moderna, creo que hoy dia en
todos nuestros paises, existe un
enorme consenso en relacion a
que la educacién es hoy el fac-
tor mas esencial, o uno de los
factores mas esenciales, para
poder exitosamente lograr un
desarrollo humano en los paises,
crecimiento econdémico, con
equidad, con afirmacion de las
instituciones democraticas. La
educacion juega alli un papel
crucial asi como lo juega en cual-
quier estrategia realista de supe-
racion de la pobreza. Asi como
también lo juega en cualquier
estrategia destinada a buscar
una mayor igualdad de oportu-
nidades y una mejor distribucion

de las oportunidades en la po-
blaciébn. Como también lo juega,
finalmente, en cuanto a construir
las capacidades necesarias en
nuestros paises para poder com-
petir exitosamente en los merca-
dos internacionales.

Todos nuestros paises han
adoptado con distintos matices
modelos de desarrollo econémi-
co que miran hacia el mundo in-
ternacional, que estan basados
en el libre comercio internacio-
nal, por lo tanto en todos nues-
tros paises requerimos construir
capacidad de gobierno, capaci-
dades econdmicas, capacidades
cientificas y tecnoldgicas, capa-
cidades empresariales que per-
mitan aumentar las exportaciones
en general, y en particular, au-
mentar crecientemente las im-
portaciones que incorporen co-
nocimiento, que tengan un valor
agregado que va a estar siem-
pre dado por la educacion de la
fuerza de trabajo, por la educa-
cién y capacitacion de los traba-
jadores, de los técnicos y de los
empresarios y por la capacidad
de nuestras instituciones cienti-
ficas y tecnoldgicas de producir
y de incorporar conocimiento a
los procesos productivos. De
modo que, el problema de la ad-
ministracién, mirado politicamen-
te en una perspectiva de media-
no plazo, es algo tan crucial, el
manejo de la educacion, es pro-
bablemente hoy dia uno de los
factores esenciales en el desa-
rrollo de los paises en América
Latina. Y en este contexto el pa-
pel de los gobiernos o de los es-
tados, para usar un concepto
mas amplio, es también centra-
do respecto de la educacioén, uno
escucha a veces, el desarrollo de
ciertos pensamientos que en
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Ameérica Latina y en otras partes
del mundo, se llaman Neolibe-
rales, que aspirarian a una es-
pecie de reducciéon o desapari-
cion del estado y cuando uno
piensa qué es lo que eso signifi-
caria en realidad en el campo
educacional, se da cuenta de lo
insostenible que son ese tipo de
posiciones.

6. PAPEL DEL ESTADO
EN LAEDUCACION

La educacion tanto desde el pun-
to de vista de su desarrollo es-
tratégico de largo plazo, como
desde el punto de vista del
financiamiento de la educacion y
de las universidades, como del
punto de vista de la organizacion
del mercado laboral para los pro-
fesores y para la financiacion del
cuerpo docente, es algo que exi-
ge la presencia estratégica del
Estado. No hay un soélo pais del
mundo, cualquiera sea su mode-
lo econémico de desarrollo, que
haya implementado una educa-
cion donde el gobierno y el Es-
tado estén ausentes. En todas
partes la educacion tiene un po-
derosisimo componente produc-
tivo y esto por cierto no tiene que
leerse en el sentido de que el
Estado debiera seguir cumplien-
do con respecto de la educacion,
las viejas funciones que cumplid
en las décadas iniciales de este
siglo o todavia hasta los afios 60,
evidentemente que ese modelo
de participacion del Estado en el
desarrollo de la Educacion ter-
mind por agotarse y hoy dia se
requiere un nuevo papel del es-
tado que fundamentalmente pon-
ga el acento en la visidn estraté-
gica de desarrollo de la Educa-

cion, en movilizar a los distintos
actores de la sociedad civil para
que puedan contribuir y hacerse
parte de la empresa nacional de
Educacion, la movilizacion de re-
cursos, y la evaluacién técnica
de la ensefianza de su calidad,
para de este modo poder ir lo-
grando lo que es el maximo ob-
jetivo de cualquier gobierno en
el terreno educacional que es
hacer que la educacion esté
cada dia mas abierta a las de-
mandas de equidad, que son las
demandas finalmente centrales
para que nuestros paises pue-
dan seguirse desarrollando.

Si nuestros paises adquieren
competitividad econdémica y se
vuelven muy exitosos en las ex-
portaciones y en la produccion
de distintos tipos de bienes de
servicios, perao no logran supe-
rar el abismo de la desigualdad
social y no logran eliminar en esta
generacion y en la siguiente las
situaciones de extrema pobreza,
evidentemente que la educacion
terminara por cumplir un papel
muy secundario dentro de nues-
tra sociedad. De modo que el

papel del Estado mirado desde
el punto de vista estratégico de
la administracién nacional de la
educacion es basicamente el de
asegurar que junto con la moder-
nizaciéon de la educacion, junto
con ir mejorando progresiva pero
rapidamente la calidad de la edu-
cacion, se asegure de que ella a
través de los distintos mecanis-
mos de contrabalance, de apo-
yo, de fomento, que un gobierno
moderno tiene que tener a su
disposiciéon, realmente logre
crear mas y mejores oportunida-
des sobre todo, para los secto-
res de menor ingreso.

7. UNA ADMINISTRACION
EDUCATIVA PARA
EL PROXIMO SIGLO

Termino diciendo en esta pre-
sentacion que en realidad si
nuestros paises, durante lo que
resta de este siglo y en los pri-
meros afios del proximo, no lo-
gran efectivamente modernizar
sus estructuras educacionales y
no logran en ese proceso alte-
rar radicalmente y mejorar radi-
calmente las formas de gestion
de la educacion desde el esta-
blecimiento escolar hasta la maxi-
ma expresion global y nacional
de la educacién, desde sus Mi-
nisterios en el gobierno, real-
menie América Latina no va a
estar en condiciones de hacer
frente a los desafios de la globa-
lizacion y de la competencia in-
ternacional en la primera mitad
del siglo XXI. Estamos efectiva-
mente en el umbral de una nue-
va civilizacion donde los conoci-
mientos, donde la informacién y
las comunicaciones juegan y van
a jugar un papel creciente. La
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educacion es el capital estraté-
gico que los paises en via de
desarrollo tienen a su alcance
para poder dar el salto desde su
situacion actual a una participa-
cion mas activa, mas dinamica,
menos dependiente en las nue-
vas circunstancias que se alum-
bran con el siglo XXI. Y desde ese
punto de vista, la educacion es
un instrumento estratégico y den-
tro de la renovacion y del cam-
bio de la educacién, la moderni-
zacion de la gestion educacional
es un hecho fundamental. La
administracion educacional tiene
que hacerse cargo antes que
todo de estos problemas centra-
les, como crear comunidades a
nivel escolar, que tengan identi-
dad propia, liderato, autonomia,
capacidad de participacion, vin-
culacién con su entorno.

Es absolutamente claro que ne-
cesitamos en los proximos afos
hacer, en todas partes en Amé-
rica Latina, un enorme esfuerzo
para gastar mas en educacion,
una mayor proporcion del pre-
supuesto nacional, una mayor
proporcion en relacién al pro-
ducto interno de cada uno de
nuestros paises. Pero la verdad
es que la experiencia de los pai-
ses tanto ya hoy dia desarrolla-
dos como los del sudeste asia-
tico y varias experiencias en
Ameérica Latina muestran que
simplemente inyectar mas recur-
sos a la educacién sin concebir
de una manera distinta la ges-
tion de estos recursos, gin crear
un esquema diferente de incen-
tivos para las escuelas y para
los profesores que les permita
efectivamente mejorar y hacer-
se cargo de estas comunidades
escolares, no va a servir para

dar el salto adelante que nece-
sitamos. De modo que el com-
promiso de los paises de inver-
tir mas en educacion tiene que
ser un compromiso simultaneo
con el de mejorar, cambiar y
modernizar la gestion educa-
cional.

De otra parte, tal vez uno de los
desafios el mas importante es
este que hemos abordado pre-
cariamente hoy dia, yo creo que
la educacion del préximo siglo,
para no hablar del proximo
milenio que sera muy largo, es
una educacién que va a estar
muy interconectada con las nue-
vas formas de comunicacion que
surgen en el mundo y también en
nuestro continente y desde ese
punto de vista realmente si la
administracion educacional no
asume como uno de sus propios
desafios durante los proximos
afios una mayor flexibilidad, un
abandonar modelos tradiciona-
les basados en la comunicacion
que durante siglos ha sido la que
ha marcado a la educacion, que
es la comunicacion al interior de
la sala de clase entre un profe-
sor y los alumnos que durante
siglos ha sido la tunica tecnolo-
gia que efectivamente ha usado
la educacion, si no asumimos
desde ya que la nueva educa-
cion mas alld de los problemas
que hoy dia todavia, el uso de
las nuevas tecnologias comuni-
cacionales nos presenta, si no
aceptamos que en realidad la
educacién va a estar cada vez
mas expuesta a esas nuevas tec-
nologias y que eso va a requerir
modelos de administracién com-
pletamente diferentes, muy flexi-
bles, muy abiertos a un entorno
que no vaya no solamente mas

alla de la escuela, sino mas alla
de las fronteras nacionales, pro-
bablemente vamos a perder una
de las oportunidades, por una
falla en la concepcién adminis-
trativa de las cosas, vamos a
perder una de las potencialida-
des mayores que tiene este en-
cuentro entre las nuevas tecno-
logias de la comunicacion por un
lado y la educacion por otro.
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