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The presidents and foreign ministers in Latin

America recoanize the inmportance of applying technolngy to school
administration as the first step in any educational reform. In
Cctober 1968, the Organization of American States (0AS) [Otganizacion
de los Estados Americanos (OEA} ), sponsored a syaposium in Brasilia,
Brazil, in cooperation with the Brazilian aovernment and the
Brazilian National Assocliation of Professors of School

Administration.

Attending the conference were Brazilian government

officials, members of the sronsoring organizations, and consultants
and specialists trom the United States and 12 Latin American
countries. The tvo dominant themes of the conference emphasized the
values of school aduinistration (1) as an instrument for the

elaboration,

execution, and evaluation of educational development

vlans: and {2) in the training and improvement of school personnel.
In order to stiaulate discussion, tvo papers were presented. Jack \.

Culbertson,

the University Council for Fducational Adainistration,

Colunmbus, Ohio, ditcussed "Administration! *undamental Tool in the
Developaent, Pxecution, and Evaluation of Fducational Projects": and
J. Querino Ribeiro, of the University of Sao Paulo, Brazil, presented
a paper entitled "The EBducation of School ldministators.™ In this
.aport, written in Spanish, both papers and ctnelr accompanying

bibliographies are included.

Also included are a list of conference

participants, a descriptive analysis of the reatina, and a
presentation of the recoamendations agreedA upon. (DS)
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PRESENTACION

En los pafses miembros de la Organizacién de los Estados Americanos
existe un marcado y creciente interée en la ampliacifn y mejoramiento
de 1a educacidn, el cual se puede apreciar por el establecimiento de
oficinas o servicios de planeamiento educativo, la creacién de nuevas
opartunidades educativas, el notable aumento de los presupuestos des-
tinados & la educacién y la ampliacidn de las formas de ayuda exterior
a las cuales se recurre para la realizacién de programas educativos.

Esta variedad de esfuerros tendientes al mejoramiento de la edu-
cacidn, ha puesto de relieve la amplitud y complejidad de la empresa
sducativa y 1a urgente necesidad de la adecuada tecnificacién de la
administracién de la edicaoidn y del mejoramiento del personal que
tiene a su cargo las funciones de direccién y administracidn de 1os
sistemas educativos. Dicha necesidad, que ha sido reconooidi siste«
nkticamente en informes oficiales de los palses, fue sefialada por la
Tercsra Reunidn Interamericana de Ministros de Educacibn (Rogotd,
1963); como una de las tareas bsicas a las cuales tanto los gobier-
nos, como los organiamos internacionales, deben conceder alta priori-
dad en sus programas de accibn,

En cusplimiento de ema recomendacifn expresa de la citada Reunidn,
y considerando que es casi imposible realizar con éxito otros progra-
an0 en ol eauzo educativo sl no se cuenta con una buena administracidn
de 1a educacidn en los distintos pafses, la Direceién del Departamento
de Asuntos Educativos de 1a OEA acogid con especial interés la suges-
ti8n que la Asociacién Nacional de Profesores da Adainistracién Esco-
1ar (ANPAE), del Brasil, fermuld en Puerto Alegre en 1965, en el sen-
tido de celedbrar un Simposio Intersuericano de Administracidn de 1la
Educaciln.Se coneiderd que, aunque el tema de la adainistracibn siem-
pre se hadia tratado an los distintos seminarios y reuniones téinicas
convocadas por 1a Unifn Panamericana, todavia no se hadbia organizado
ninguna reuniln interamericana para estuliar ampliamente la adainie-
de la educaciln. Adeada, co pensd, como ha quedado confirmedo despubs,
que 1a participaeibn de ANPAE, ayudar{a a darle el nivel acadéaico que
;:quoria .in 1isis a fondo de la prodlemltica de 1a administracidn de

educacion.

Transcurrieron varios afios dasde que la idea fue lansada en Puerto
Alegre y no fue sino haeta octudbre de 1968, cuando pudimos celedrar el
Simposso. Esta demora tal ves tuvo la ventaja de que 1a ejecucibdn de
1a actividac estuvo precedida por 1a Declaraciln de los Presidentes



de Ambrica, on Punta del Este y por la V Reunién del Consejo Intera-
mericano Cultural, en Maracay. Por esta circunstancia las recomenda-
oiones del Simposio revister. especial importancia ya que, tanto los
Jefes de Eniado de América como los Ministros de Educacidn, han sub-
rayado )a urgente necesidad que tisnen los palses latinocamericanos

de realizar esfuerzos para tecnificar la administracién do la educa-
¢ién como vno de los primoroa pasos hacia el mejoramiento de sus sis-
temas educativos,

El Simposio se organiz§ ain pretender que en 81 se llegara a re-
comendaciones del tipo convercional. Se penad en una reunién técnica
en la cual profesores universitarios que dictan cdtedras de adminis~
tracién de la educacidn y administradores en servicio, discutieran
{deas, conceptos, propoaiciones oinformaciones y contriduyeran a lo-
grar una visién mfs clara y moderna sobre la administracién de la
educacidn., Se tuvo la fortuna de obener la colaboracién del Dr.
Jack A, Cvlbertson, Director Ejecutivo del Consejo Universitario pa-
ra la Adliniatraci&n Educrcional, quien, adems de preparar el Docu-
mento de Trabajo, titulado "La Administracidn, Iastrumento Fundamen-
tal para la Elaboracifén, Realizacidn y Evaluacién de los Planes de
Desarrollo Educativo", participd en las deliberacicnes del Simposio,
ampliando sus puntos de vista vertidos en dicho documento y contes-
tando nurerosas preguntas y consultas,

El trabajo del Dr. Culbertson permitid analizar los aspectos fun-
damentales de la adainistracibn de la educacién y los problemas que
obstaculizan el &xito de la funcién administrativa. Igualmente pro-
picid la consideracidn de principios, criterios y métodos de trabdajo
que sirv * para orientar 1la administracién de la educacibén como ins-
trumento para la elaboracidn, ejecucibn y evaluacién dc los planes de
assarrollo educativo,

El otro documento tdaico de trabajo, titulado "lLa Formacidn y Me-
joramiento Profesional del Personal para la Adainistreciln de 1a Edu-
cacidn", fue preparado par el Profesor Querino Ribeiro, de la Univer-
oldad de SRo Paulo, Brasil, con 1a colaboracifn de un equipo de pro-
fesores de 1a misma Universidad. la presentacién de este importante
documento y el debate que se desarrolld, con la pariicipacidn de sus
autores, dio aportunidad para tratar el tesa en forma bastante exhaus-
tiva y considerar las orientaciones, métodos y contenidos (itiles para
actualiz:r 108 programas de especializacidn de administradores de la
educhdidn,

Por 81timo, 1A conuideracidn de los trabajos que los participane
tes presantaro) sobre aspectos especificos de la adainistraciln de la
educaciln en eus respeativos pafess, propicié un provechosa intercam-
bio de experiencias sobre las estructuras adainistrativas de 1os sis-
temas de educacidn y sodre los problemas que pressnta la administra-
cila de 1a educacidn, asf como 1os progresos que se eatfn logrando en



algunos paises. El debate sobre estas experiencias contribuyd s darle

al Simposio un sentido préctico, ya que muchos de los conceptos presen-
{ados en los trabajos del Dr. OCulbertson y del Profesor Ribeiro pudie-

ron ser analizados a la luz de la experiencia de los participantes y de
las condiciones en que se desanvuelve la administracién de la educacién
en los distintos paises.

Al presentar este documento, que comprende ¢l Informe y los traba-
jos bhsicos considerados en el Simposio, deseo expresar mi agradeci-
mieato & todos los educadores que con su participacidn contribuyeron
al 8§xito de esta actividad. De manera especial debo sefalar ls valio-
sisima labor de¢ los Profesores Carlos Corr8a Mascaro y Antonio Pithon
Piito, quienes no escatimaron esfuerzos para asegurar la realizacibn
y el ixito del Simposio. Ellos dieron el impulso necesario para la
preparacibn y eiecuci&n de la reunién; a ellos se debe principalmente
que la Secretaria General de la OEA en esta ocasidn, contara con la
colaboracién valios{sima del Gobierno del Brasil y de dos de sus mhs
meritorias instituciones: la Asociacidn Nacional de Profesores de Ad-
ngnietraci6n de la Educacibn y el Instituto Nacional de Estudics Peda-
gogicos.

Francisco S. Céspedes
Director
Departamento Asuntos Educativos
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

K1 Simposio Interarericano sobre Administracibn de la Educacibn,
organizado y auspiciado por la Secretarf{a General de la Organizacibn de
103 Estados Americanos, el Gobierno del irasil y la Asociacibn Nacional
de Profesores de Administracibn Escolar (ANPAE), se 1llevd a cabo del 9
al 16 de octuore de 1968, en Brasilia, Brasil.

Fn el Simposio participaron cuntro profesores integrantes de la De-
legacibn del Brasil, incluyendo a) Presidenté de ANPAE{ vn Consultor y
tres Especialistas del Departarento de Asuntos Educativos de la OFEA, ¥
un Delegado por cada uno de los siguientes pafses: Argentina, Barbdados,
Bolivia, Chile, Colombia, Zzuador, El Salvader, Estados Unidos, Guatemala,
Honduras, Nicaragua, Parapuay, Uruguay y Venezuela.

Enviaron representantes en calidad de observadores algunas organi-
zaciones internacionales y varias instituciones educativas del Brasil,
tales como las Secretarf{as de Educacibn y Consejos de Educacibn de los
Estados y las Fucultades de Filosoffa. También estuvieron como observa-
dores, cerca de 40 miembros de la ANPAE,

In la maftana del dfa 9 se celebrd una sesibn preparatoria bajo la
Presidencia del Prof. Carlos Corréa Mascaro, Director del INEP, con ¢l
propbsito de establecer contacto con los delegados, distribuir los do-
cunentos del Simposio y aprobar las normas establecidas para el desarro-
1lo de los trabajos.

1a Mesa Directiva del Simposio quedd constituida por los profesores:
Carlos Corr8a Mascaro, Ovidio de Lebén, Félix ilernindez Andino y A.Pithon
Pinto.

la sesidn 4e inauguracibn se celetrd el mismo dia Y por la noche y
fue presidida por el Ministro de Educacibn y Cultura, Diputado Tarso
Dutra. En esta sesibn hicieron uso de la palabra, el Ministro de Educa-
¢idn, el Prof. Ovidio de Lebn por la OEA, el Prof. Carlos Corrfa Mascaro,
en representacidn de INEP, y el Prof. Carlos Kar{a Peltezer, de Argentina,
en representacibn de 1os Delegados de los paises.

Temas del Simposelo

De conformidad con los objetivos del Simposio, se consideraron dos
temas blsicost 1. la administracibn como inetrumento para la elabora-
¢ibn, ejecucidn y evaluacidn de los planes de desarrollo educativoy y,
2. la formacidn y mejoramiento profesional del personal para la admi-
nistracidn de la edunacidn. Para facilitar la discusibn de los temas
propw.estos, se presentaron los siguientes documentos!




- 2a

lo. "la Administracidn, Instrumento Fundamental para la Elaboracibn,
Realizacidn y Evaluacibdn de los Planes de Desarrollo Educativo",
preparado por el Dr. Jack A. Culbertson, Director Ejecutivo del
Conselo Universitario para la Administracidn de la Educacién,
Columbus, Ohio, Estados Unidos de Norte América.

20« '"La Formacidn de Administradores Escolares'", preparado por un
equipo de profesores de Administracibn Escolar y Educacién Come-
parada, de la Facultad de Filosoffa, Ciencias y lLetras de la
Universidad de S3o Paulo, bajo la coordinacibdn del Profesor
Je Querino Ribeiro.

Ademis, se presentaron varios documentos informativos; uno de la Se-
cretarfa General de la OFA, sobre la administracién de la educaciédn en
varios paises de América latinaj otro de la Divisidn de Documentacibdn e
Informacibn del Centro Brasilefio de Investigaciones Educacionales del
Instituto Nacional de Estudios Pedagbgicos, titulado "La Enseflanza de la
Administracidn Escolar en el Brasil", y los siguientes documentos breves
que presentaron los partitipantes, s~bre problemas especificos de la ad-
ministracidén de la educacidn en sus respectivos pa{ses:

a. Problemas de Articulacibn y Coordinacibén de 1un Educaciébn,
(Uruguay ).

b. La Admanistracién de la Educacidn en el Paraguay (Paraguay),
c. Educational Administration in Barbados (Barbados).

d. formac%&n de Personal para la Administracibdn de la Educacién
Chile).

e. Obetfculos Administrativos para la Implementacién del Plan de
Desarrollo Educativo de Venezuela (Venezuela).

f. la Administracifn de la Educacibdn en Honduras (Honduras).

g+ la Adninistracibn de 1la Educacibn en Guatemala (Guatemala).
hs Federal and State Relations in Education (Estados Unicos).
i. Administracin de la Educaciln en El Salvador (E1 Salvador).

Jo Estudio Comparativo de la Administracibn de 1a Educacidn en
las Provincias {Argentina).

ke Organizacibn de lot 3Jervicios de Supervisidn en Ecvador
(Ecuador).

1« Algunos Aspectos de la Educacidn en el Brasil.
Anflisis da 1os Documentos Bisicos

El Simposio estudid en detalle 108 dos documentos bdsicos que se
prepavaron con tal E:op&aito. El prisero de estos drcuzentos, titula-
do "1a Adainistracidn, Instrumento Fundamental de ia Elaboracidn, Rea-
1ieacibn y Evaluacidn de los Planes de Dessrrollo Educativo', fue pre-
sentado por su autor, el Prof. Jack A, “ulbertson. Despubs de 1a
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presentacién, hubo un animado y fruct{fero debate en el cual se plantea-
ron consultas y problemas de carfcter doctrinario, relacionados con le
administracifn de la educaciédn y los planes de desarrollo educativo. Los
participantes presentaron sus problemas y dudas con refercncia a la ad-
ministracién de los sistemas educativos de sus palses. Este debate durd
tres sesiones que resultaron en un productivo intercambio de ideas entre
el Prof. Culbertson y los participantes.

Como Relator de este debatu actud el Prof. Hugo Albornoz.

En el In-

-

forme presentado en la correspondiente plenaria, se sefialaron los siguien-
tes aspectos que fueron discutidas:

1.

2.

Definioién de administracién

Es la accibn que se realiza para 21 desarrollo de progra-
mas y adopeidn de procedimientos, de scuerdo con la polftice
existento y las leyes vipentes. Se complementa con la accién
de liderazgo que tiende a introducir cambios en los programas,
estructuras, leyes y otras dimensiones que afectan a la educa-
cibén. En la mayorfa de los paf{ses, la administracibn de la
educacidn incluye, tanto las funciones udministrativas propia-
mente dichas, como las de liderazgo. Llas actividades de pla-
neaniento estn m&s relacionadas con el liderazgo, ya que tie-
nen la intencibn de producir cambios.

Ampliando la definicidn de administracién, se anota que
si bien es cierto que el adminfistrador de educacién ejerce el
plan de 1ider, hay que considerar que &1 no es el {inico que
tiene que ver con esta funcibdn sino que debe contar con la co-
laberacidn y asesoramiento de 1{deres que actfian en otros cam-
pos, tanto para la determinacién de las metas de educaciln,
en funcidn de las metas del desarrollo general del pafs, como
para conseguir la comprensién y el apoyo del pfiblico para los
plenvs elaborados. El administrador tiene que apreciar las
relaciones entre las necesidades de la sociedad y el plan edu-
cativo, para generar un adecuado progreso y alcanzar las metas
propuestas.

lideraggo y planeamiento

la fun2ibn de liderazgo es promover camtios antes que man-
tener el estado actual de estructuras polfticas, leyes y pro-
pbsitos. El planeamiento significa apoyu, tanto para la admi-
nistracibn como para el liderargo, en cuanto el planeamiento
educotivo estimula el desarrollo socio-econdmico, trata de me-
jorar las condiciones futurasy analica las metas, las clarifi-~
ca y las deternina en términos de las necesidades presentes y
futuras de los pafses.

la adninistracibn de a eduwcactidn no incluye 8nicamente
institusioneas educativae con esludiantes a los cualea se ofres
ce un programa esco’ar} .acluye tambidn organirzaciones en los
diveresos niveles (nacional, estatal, local) que tienen por odb
jeto ofrecer ayuda y liderargo en el canpo de la educacidn.
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Diferencias entre planes a largo plazo y planes a corto plazo

La elaboracidn de planes a largo plazo es un proceso com=
plejo que se dificulta por el hecho mismo de abarcar un tiempo
mayor y por la falta de precisibén al proyectar las condiciones
de desarrollo de este plan. Por lo general los planes a lar-
go plazo se formulan a nivel nacional y en relacidn especial-
mente, con el desarrollo econbmico y social del pafs. Los
planes a corto plazo son mis simples y se refieren a realiza-
ciones en el nivel local. Regularmente la realizacibén de los
planes locales representan una revisibn sobre la marcha de
loc planes a largo plazo, que deben ser flexibles y adaptables
a las condiciones cambiantes.

La administracidn como ejecucidn de los planes

En la ejecucidn de nuevos planes el adminictrador, como
1f{der, ejerce una gran influencia. Desgraciadamente en el
campo de los hechos, se colocan tantas responsabilidades de
tipo rutinario sobre el administrador, gue le limita la po-
sibilidad de ser un 1lfder en la educacibn, como serfa desea-
ble.

El planeamiento es una funcidn de la administracibn; es

un medio {itil para la consecucidn de fines especflicos y de
cambios favorables. La introduccidn de cambios se refiere,
tanto a cambios pequeflos de detalle, como a cambios radicales
para solucionar problemas y necesidades también radicales.
Con demasiada frecuencia los cambios que se realizan en admi-
nistracidn no son fundamentales; en general los sistemas edu-
cativos son reacios al cambic y tienden a ser mfs blen conser-
vadores.

Por lo general la decisibén final corresponde, por ley, a
la autoridad polftica, que no siempre favorece el cazbio; pe-
ro e1 administrador, en su funcibn de 1ider, debe aconsejar,
orientar e influir para que estas decisiones sean las més
convenirntes,

Cémo se refleja, en la formacidn de administradores de la

educacidn, la influensia de la administracién general y la

problemitica educativa, en los Estados Unidos.

En los diez iltimos afios se han hecho muchas adaptaciones
en los programas pare la formacidn de administradores de la
educacibn, principalmente para capacitarlos en los aspectos
de toma de decisioner, planeamiento y otros procesos funda-
mentales en todos los sistemas de educacibén. Entre estsas
adaptaciones cabe destncar las sigultntes:

a. Se han establecido escuelas graduadas de administracién
para negocior, administracidn general de la educacibn,
de hospitales y de otros campos. En el primer aito, se
pone acento en aspectos que tienen aplicacibn en todas
las organizaciones y se utilizan las t8cnicas mfs moder-
nas; hay una media docena de universidades que estén rea-
lizando este trabajo.
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b. En algunas escuelas de educacidn y departamentos de admi-
nistracibn de la educacibn, se han establecido programas
similares. Cada universidad mantiene, sin embargo, marca-
das diferencias y los programas, en consecuencia, son di-
ferentes y experimentales e) varios casos. Uno de los mé-
todos seguldos consiste en el uso de los estudios sociales
y sus contenidos como bascs para la elaboracibén de los
programas de preparacibn de administradores de la educa-
c¢ibn. Para este propbsito se realiza un intercambio entre
estudiantes de los departementos de administracibn de edu-
cacidn y los departamentos de ciencias sociales. La edu-
cacibn tiene propbsitos espec{ficus estrechamente relacio-
nados con los aspuctos sociales y econdmicos de los paises:
raza, economfa y nroblemas sociales en general.

La educacidn como medio o como fin

Los fildsofos han discutido ampliamente este tema. En mu-
chos paises, la educacibn es un instrumento o un medio para
que los desventajados puedan mejorarj un arma contra la pobre-
za y contra el racismoj un medio para mejorar la economia.
Desde el punto de vista de la polf{tica educativa y de la con-
secusibn de sus metas, es un medio. Pero es también un fin
en cuanto constituye una aspiracibn, un ideal moral de la so-
ciedad que debe alcanzarse y que puede medirse en ferminos de
resultados como servicios a los individuos.

£l planeamiento de la educacidn y la inclusibn de nuevos ele-
mentos que prcduzcan cambios

Siempre hay nuevos elementos qu2 deben incluirse en el
planeamiento educativo, de acuerdo c¢con los avances de la tec-

“nologia y con nuevos requerimientos sociales y econbmicos. El

estudio de las drogas y la quimica y su efecto en la memoria
Y la capacidad de aprendizaje, por ejemplo, son elementos que
tendrin que tenerse en cuenta en el planeamiento educativo.
Debe considerarse, igualmente, los contenidos que servirdn a
los estudiantes en el futuro. Los factores econdmicos tienen
-ambién que ejercer poderosa influencia en el planeamiento.

Metodologfa para resolver los problemas derivados de la
gjecucidn de un sistema de planeamiento propuesto

a. Se requiere, en primer término, un anflisis de la propis
situacidn para idertificar los problemas; &sta es la base
del anflisis de sistemas. Uno de los problemas puede re-
ferirse al personal, tanto del aspecto cuantitativo como
en el de su calidad. Los problemas varfan de un pais a
otro, pero lo importante es que se consiga la aceptacibn
d; la idea, lo cual puede ser producto de la accidn del
lider.

b. Los problemas deben ser definidos mediante el anilisis de
la informacibn disponible y la consulta con personas cali-
ficadas. Es aconsejable intercambiar ideas con personas
que tienen experiencias en la implementacidn del plan.

—
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9. Etapas para al planeamiento de cambios de un sistema educativo
nacional

a. Definir los cbjetives del sistema educativo propuestoj

b. Definir las medidas que permitan apreciar el éxito o fra-
caso del sistemaj

¢. Anflisis de las limitaciones y problemas existentes;

d. Determinacidn de los »roblemas sobre los cuales se puede
hacer algo y de aquéllo sobre los cuazles nada se puede
hacer}

e. Desarrollo de ideas para resolver los problemas;

f. Formulacibn de programas para alcanzar los objetivos pro-
puestos, sobre la base de los problemas existences y los

recursos disponibles}

g. Promover un sistema de informacibn que ofrezca los datos
necesarios para la determinacidn de los éxitos y fracasos;

h. Ejecucibén del programaj

i. Introduccidén de adaptaciones y cambios que se juzguen ne-
cesarios a 1o largo de la ejecucidn del programa.

10. HNecesidad de aumentar los presupuestos de educacidn, tanto
en los paises desarrollados como en aguéllos en vias de desa-
rrollo

Las demandas de los sistemas educativos son cada vez mayo-
res, tanto en los pafses industrializados como en aquellos en
vias de desarrollo.

La necesidad de aumentar los nresupuestos para educacidn
es, por lo tanto, general en todos los pafses, pero hay que
aclarar que es indispensahle, en primer término, buscar una
mejor utilizacidn de los fondos disponibles, a fin de que el
producto de la educacidén mejore en calidad y en cantidad.

Se ha observado en slgunos paises de la América latina que,

a pesar de que los presupuestos para educacidn se han tripli-
cado, el rendimiento cde la escuela h.a permanecido estaciona-
rio, especialmente en el aspecto cualitativo. Sin recursos
econdmicos no puede mejorarse la educacidn que, por otra par-
te, se concidera como una inversibn mds que como un gasto,
ya que mejora la productividad econdmica de los individuos.
Se nota con frecuencia que mientras ms alto es el nivel edu~-
cativo de las personas, mis alta es también su capacidad de
productividad.

Es aconsejable que se establezca la necesaria prioridad
en los gastos destinados a la educacidn, dando preferencia a
aquellos aspectos qué, como los de administracibn, producen
un efecto multiplicador.
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11. Los métodos de la administracién de negocios y su aplicacibn
a la administracion de la educacidn

Los métodos de la administracibn general son aplicables a
cualquier tipo de organizacidén. Hay que anotar, sin embargo,
algunas diferencias fundamentales que determinan una variacién
en la forma de aplicacibn de estos m&todos y en la medil . de
sus resultados. Asf por ejemplo:

a. la diferencia de propbsitos. Estos son fundamentalmente
econbmicos en las empresas privadas, y sociales en la edu-
cacibn, aungue en ambos tipos de organizacién existen tam-
bién factores e intereses sociales y ecenbmic.os

b. En las empresas privadas es mayor la precisifn y la facili-
dad de definir metas que en el &rea de la educacidnj

c. La edvcacibn como una agencia de pobierno es menos inde-
pendiente y estd mis sujeta a las influencias polf.ticas
que las empresas corerciales, a pesar de que &stas puedan
tener también un control del Estado.

Terminada la discusibdn, los organizadores, participantes del Simpo-
sio, dejaron constancia de su anlauso y apradecimiento al Dr. Culbertson,
por la valiosa contribucidn que sipnifica su documenio, tanto por su ele-
vada calidad profesional, como por haher cubierto, en forma muy adecuada,
los diversos aspectos de tan amplio e importante tema.

Para la discusibn del segundo tema ¢e la agenda, el Simposio tuvo
como base el documento titulado "La Formacidén de Administradores Escolares"
presentado por los Profesores Carlos Corréa Mascare y J. Querino Ribeiro.

Después de la presentacidn del documento, se ofrecid la palabra a
cada uno de lns participantes para formular preguntas, solicitar aclara-
ciones ¢ hacer los comentarios que consideraran pertinentes 81 tema.

En sus intervenciones, todos los participantes tuvieron frases de
aplauso para los autores del documento y la mayoria estuvo de acuerdo,
en principio, con los planteamientos que en &1 se hacen. Se reconocid,
sin reservas, la apremiante necesidad de formar personal capacitado pa-
ra las diferentes tareas administrativas y para los distintos niveles y
aspectos de la administracibn.

A lo largo de las intervenciones surgieron algunas cuestiones de
particylar interés sobre el tema, que promovieron discusiones y acla-
raciones por parte, tanto de los participantes, como de los profesores
Corréa Mascaro y Querino Ribeiro. Los principales aspectos presentados
fueron los siguientes:

1. Preparacin de personal a los distintos niveles de la
administracidn

Se hizo la observacibn de que la identificacidn de los
elementos que distinguen el papel de los maestros y profeso-
res del de los directores, ‘suglere la necesidad de diferenciar
la preparacién que reciban unos y otros y también la que se
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ofrezca para los diferentes tipos de administradores. Sobre
el particular se convino en que el papel del administrador es
b&sicamente el mismo en todos los niveles y que, en la prepa-
racibn de los distintos tipos de siministradores, puede y de-
be haber un ampliv comlin denominador. Se estimbé que las ex-
periencias que se presenten después a los administradores
asi formados, los pueden capacitar para las funciones en ni-
veles superiores de la administracibn.

Se apunto que por el momento, algunos paises no pueden
formar administradores de escuela primaria en nivel de post=-
grado; pero se convino en que debe ser una aspiracibn, la
formacibén de este personal en niveles superiores, pues as{ se
podr& lograr mayor grado de eficiencia y se podr& reclamar tra-
to diferente para los adninistradores de escuela primariu.

Areas de estudio en la formacilui de administradores

Se seflald que todavi{a no hay suficientes experiencias en
la América Latina que permitan formular una doctrina adminis-
trativa o un esquema tedrico amplio para la formacién de ad-
ministradores. Se insistid en que por ello el documento sblo
presenta un esquema provisional que puede servir como punto
de partida para nuevos estudios y para su reforma, segfin sea
necesario.

Aunque se admite que es diffcil determinar qué se debe
enseflar en este campo, se advierte que debe pensarse en un
grado de flexibilidad en el 4rea de los conocimientos espec{-
ficos para que los candidatos puedan escoger entre distintos
aspectos de la especializacidn en la administracidn de la edu-
cacibén. (Administracién del currfculum, del personal, de los
alumnos, de la planta fic.ca, etc.)

También se indicd la conveniencia de pensar en términos
de semestre y de sistema de cré&ditos, para indicar la dura-
cibn de los cursos y determinar su valor académico.

Seleccidn de candidatos para los cursos

Se planteb el problema de los criterios para escoger los
candidatos que deben prepararse para la administracifn de la
educacibn.

Se presentd la conveniencia de abrir la oportunidad a pro-
fesionales de otras &reas y de no limitarla sblo a quienes
tengan estudios superiores de pedagogfa. Este criterio promo-
vié una animada discusibn, ya gque hubo quienes indicaron el
peligro de desplazamiento de los educadores por otros profe-
sionales. Se convino en que la profesibn se vitaliza con los
contactos interdisciplinariocs y en que urge una reforma y re-
novacibén en la profesibn para cumplir adecuadamente las funcio-
nes, cada vez mis complejas, que le corresponden. Se sefiald
gue la educacidn es un campo multiprofesional que necesita de
la ayuda de otros campos.
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Necesidad de reformas legales

Se indicd que al mismn tiempo que se realizan esfuerzos pa-
ra la formaciln y capacitacién de administradores para la edu-
cacién, es necesario pensar en la reforma de las leyes y regla-
mentos que con frecuencia obstaculizan o limitan la accibn de
los administradores. Las leyes deben propiciar el desarrollo
de una administracibn dinfmica y progresiva. Se debe tratar
de tener una legislacibn especial para el tratamiento adecuado
de los problemas de la educacidn y de la profesibn de la ense-
fanza.

Escalafbn separado para administradores

La forma en que se logra el ascenso en la carrera dncente,
teniendo como grados superiores de la escala los cargos admi-
nistrativos, ofrece grandes inconvenientes, pues con frecuen-
cia ellos significa darle una mayor importancia a la mera an-
tigiledad de servicio que a la capacitacibn adecuada para las
funciones especificas de la administracibén. Se convino en
que urge pensar en el establecimiento de un escalafbn separa-
do para los administradores cde la educacién.

Necesidad de una terminolog{a

Una de las preocupaciones de casi todos los participantes
fue la falta de acuerdo en que una terminologfa precisa y bien
definida dentro del campo de la administracién de la educacibn.
Se convino en la necesidad de tener oportunidad, en un prbximo
Simposio, de discutir a fendo este problema de la terminologie.

A pesar de que no hay acuerdo en todas las definiciones
dentro del campo de la administracibn, se convino como punto
de partida, seflalar dos &reas amplias: una, la de aquellas
actividades de base, relacionadas en forma especifica con la
docenciaj y otra; que tiene como fin crear las condiciones
para que las tareas docentes puedan ser realizadas con éxito.
Los supervisores corresponden a la primera de ectas lreas,
eon orientadores y su trabajo estd més directamente relaciona-
do con la actividad técnica de la enseflanza que con la de la
administracibn.

Comisidn interuniversitaria para planear la realizacidn de
estudios de administracion escolar

Aunque se reconocid que las universidades deben tener la
responsabilidad de preparar los cuadros superiores de la ad-
ministracibén de la educacibn, se advirtid que una comisién
encargada del planeamiento de los estudios en administracibn
escolar, debe estar abierta también a la participacibn de
otros organismos o instituciones que tienen a su cargo la ta=-
rea de formar personal para la direccidn y la supervisién.

Propbsitos del programa de formacibn de administradores

Se advirtid la necesidad de aclarar en forma debida los
propbsitos de un programa de formacidn de administradores de
la educacibén. Se considera gue sin una determinacidn precisa
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de lo que se espera lograr con el programa de formacidn de ad-
ministradores, no se puede, ni elaborar un currfculum adecuado,
ni tomar otras decisiones importantes para el mejor desarrollo
del programa. Al final de las intervenciones de los partici-
vantes, hubo un consenso general con respecto a que, en la
consideracibn de los dos trabajos presentados en el Simposio,
e puso en evidencia la falta de personal preparado para ejer-
cer las funciones de administracibén de la educacibén y para
aplicar técnicas modernas en esta importante &rea.

Igualmente se puso de manifiesto una conciencia clara y una
voluntad decidida de hacer lo que sea necesario para suplir la
falta de este personal. También se anotd la urgencia de reali-
zar los estudios que se requieran para determinar les necesida-
des de personal calificado que tienen los pafises en lo que se re-
fiere a la administracibn de la educacidn.

Se convino en que como mensaje del Simposio, cada partici-
pante lleve la inquietud de la necesidad y la conveniencia de
iniciar, en su pa{s, un programa para la formacibén de personal
calificado para ejercer las funciones relacionadas con la ad=-
ministracién de la educacibn, complementado con la accidén per-
manente de capacitacién y perfeccionamiento del personal en
servicio en los distintos cargos administrativos.

Por filtimo, se hizo un llamado a la OEA para que establez-
ca, con prioridad, un Proyecto Interamericano para su inmedia-
ta ejecucibn, con miras a:

a. FEl perfeccionaniento de personal calificado para ejercer
altas funciones de liderazgo en el campo de la administra-
cibén de la educacidn;

b. Servir de vehiculo para recoger informaciones, elaborar y
distribuir documentos que ayuden a aquéllos que se dediquen
a la administracién de la educacidn;

c. Fropiciar entre los paises participanves del programa, in-
tercambio de ideas, de experiencias, de anflisis y de au-
tocr{tica, tomando en cuenta la dinimica educacional de
hoy y su impacto en el mundo de mafianaj

d. Permitir una permanente oportunidad de entrenamiento de
aquéllos que estfn en servicio, cualquiera que sea el car-
go que desempefien en el sector de ia administracién de la
educacibn; y,

e. Propiciar de modo especial, medidas para que los profeso-
res de administracidn escolar tenganoportunidad de renovar
y actualizar peribdicamente sus conocimientos.

En la Reunién de Clausura que tuvo lugar el 15 de octubre en 1a no-
che, hicieron uso de la palabra la sefiorita Isabelle Deblé, Representan-
te de la UNESCO; el Profesor Hugo Albornoz, de la OEA; el Profesor Car-
los Corréa Mascaro, Director del INEP; el Profesor Antonio Pithon Pinto,
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Presidente de ANPAE; el Profesor F&lix Hernindez Andrino, Vice-Ministro
de Educacidn de Guatemala, y el Profesor Victor Francisco Schuch, de la
Universidad Federal de Santa Marfa, Rio Grande do Sul, Brasil.

En resoluciones presentadas en la filtima sesidn plenaria se dejd
constancia del gran espiritu de trabajo que caracterizb el desarrollo
del Simposio, de la cordialidad que hubo en la direccibdn de las acti~
vidades entre los representantes de los organismos auspiciadores, y
del agradecimiento sincero de los participantes por atenciones recibi-
das en Brasilia, de parte de las autoridades del Ministerio de Educa-
cibn y Cultura, y de los miembros de ANPAE.
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INTRODUCCION

El término "planes de desarrollo educativo' se viene usando cada dia con mayor
frecuencla en los distintos niveles educativos de todos los paises del mundo, los
planes de desarrollo educativo frecuentemente se toman como medios importantes para
lograr los objetivos de la politica nacional relacionados con asuntos de gran sig-
nificacidn, tales como la demanda de recursos humanos, el progreso tecnoldgico, el
desarrollo econbmico y la movilidad social, La creciente necesidad de aplicar los
planes de desarrollo educativo al logro de los objetivos nacionales contribuye a ex
plicar por qué algunos observadores de los asuntos mundiales han llamado al decenio
de 1960-1969 la ""Década del Desarrollo" ) por qué otros, al referirse a la educa-
cidn, la mencionan como la "piedra angular del progreso!l,

A medida que la educacidn toma mayor importancia en todo el mundo, la prepara
cidn, ejecucidn y evaluacidn de los planes de desarrollo educativo se convierten
evidentemente en procesos primordiales en cualquier pais. Afin mis, siendo la admi-
nistracion un instrumento bdsico para dirigir y facilitar dichos procesos, es muy
propio que su funcién sea bien estudiada y que se aclare su relacién con la ejecu-
cidén de los plaies de desarrollo educativo.

Los principales propdsitos de estn trabajo son: describir la funcidn adminis-
trative, determinar en qué wedida ésta ejerce alguna influencia de importancia en
la ejecucidn de les planes de desarrollo educativo y ofrecer informacién sobre los
medios que pueden empledrse en el desarrollo, ejecucidon y evaluacidn de dichos pla
nes, Al considerar la funcidn del administrador ¥y los medios que puede usar, se re
conocerin, se formularin y se estudiaran teorias pertinentes sobre administracidn,
Ademis, se harén determinudas observaciones sobre los valores y las limitaciones
de los distintos conceptos y medios de trabajo,.

En el trabajo se da mAs importancia a la consideracidén del tema en general
que al contenido especifico de cada aspecto del mismo. Las generalizaciones que se
ofrecen se basan principalmente en el trabajo de autores de Estados Unidos cuyas
ideas, a la vez, surgen de estudios y experienciac sobre administracidn en su pais.,
En el trabajo no se intenta sugerir la aplicacion especifica de conceptos a la admi
nistracion en los paises de América Latina, Sin embargo, se espera y se cree que
las ideas presentudas sean de utilidad para las personas que estudian y ponen en
practica la administracion en estos paises, Los participantes en el Simposio sin du
da podrén ayudar a determinar en qué medida los conceptos y teorias sobre adminis-
tracidon que se desarrollan en el norte se adaptan a las condiciones educativas de
la América Latina., Estos conceptos pueden ser valiosos para los educadores y admi-
nistradores del continente americano.

Antes de comenzar a considerar el tema es propio definir los témminos "adminis
tracién", "liderato', 'gerencia', ''concepto", y "teoria'. En los Estados Unidos sue
le establecerse cierta diferencia entre administraci6n y liderato. Por administra-
cibén generalmente se entiende la ejecucidn de los planes, la politica educativa, los
programas y los procedimientos que se han diseflado para lograr las metas estableci-
das por la organizacidn, El liderato mAs bien se orienta hacia la creacibén de nuevas
politicas institucionales, de nuevos pldanes, organizaciones, metas o programas. Sin
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embargo, en vista de que la frase ''preparacibén, ejecucibén y evaluacibn de los planes
de desarrollo educativo’ evidentemente significa hacer cambios en la organizacidn de
la educacibn, el término "'administracidn", tal como se usa en este trabajo, compren-
de tanto el liderato como los procesos administrativos. En ciertas ocasiones se usa
el término '"gerencia' como sinénimo de administracidn.

¥l término '"concepto" se usarA con referencia a ciertos elementos o grupos de
elementos variables que son propios de la administracidn o que de algln modo la afec
tan, Algunos ejemplos de estos conceptos son la "determinacié4n", la ''informacibn',
la '"'pobreza', y la "organizacidén informal'. El término "teoria" se refierc a una se
rie de declaraciones que arrojan luz sobre las relaciones que existen entre distin-
tos conceptos, como, por ejemplo, ontre la "organizacién informal" y la "'determina-
cidn 'e

LAS DISTINTAS ESPECIES DE GENERO /DMINISTRATIVO

{Qué relacidn existe entre los tipos de administracidén en los campos de la edu
cacién, los negocios, el gobierno y otras organizaciones con tipos de administracidn
similares? ¢En qué medida se asemejan o difieren estas clases del género administra-
tivo? ¢Seria posible el intercambio de administradores entre las distintas organiza-
ciones?

La importsncia que se ha dado al género

Durante los (ltimos quince afios en Estados Unidos se ha dado creciente impor-
tancia a la idea de que los procesos bhsicos de administraciédn son similares aunque
funcionen en organizaciones distintas. 1/

John Walton, por 2jemplo, ha llegado al extremo de decir que: "Los principios
de administracién son b&sicamente los mismos para todas las organizaciones ya sean
éstas de carbcter educativo, industrial, gubernativo o eclesibstico", 2/ Esta opi-
nién expresada por Walton y otros autores, ha sldo fortalecida, de un lado, por una
serie dz hechos que han dado al traste con el aislamiento tradicional que existia
entre los estudiosos de la administracidén, y por otro lado, por ciertos aconteci-
mientos politicos y sociales que han puesto en mAs intima comunicacibn a los admi-
nistradores de negocios, de orgenismos educativos y del gobierno. Veamos culles han
sido algunos de los acontecimientos que han reforzado la tendencia a dar realce a
los principios comunes de la administracidn.

En primer lugar, el Gobierno Federal cada dia se preocupa mis por la educacidn
en el nivel local, estatal y nacional., En 1961, por ejemplo, los departamentos de
educacidén de los estados tuvieron a cargo la administracidn de setecientos cincuen-
ta millones de ddlares en fondos faderales, cantidad que en 1966 ascendid a casi
tres mil millones. Durante el misuu periodo el nlmero de programas federales admi-
nistrados por los departamentos de educacidén estatales, aumentd de 10 a 20. Uno de

1, Jack Culbertson, "Trends and Issues in the Development of a Science of
Administration", en Perspectives on fducatiopal Administration and the Behavjoral
Sciences. Eugene, Oregon: Center of Advanced Study of Educational Administration,
1965,

@ '« John Walton. Administration Policy Making. Baltimore, Md., John Hopkins
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los efectos mis significativos que tuvieron estos programas fue mejorar la comunica-
cién entre los administradores de la educacibén en el nivel local, estatal y federal.
Otro efecto favorable fue promover la comunicacién, no sblo entre los administrado-
res de la educacidn, sino entre éstos y los administradores de otras dependencias
gubernativas, En el nivel local, por ejemplo, los programas sostenidos con fondos
federales exiglan a los administradores de la educacidn ponerse en contacto directo
con los administradores de varias agencias del gobierno de las ciudades. La comuni-
cacidn que se establecid de este modo seguramente capacitd a los administradores
pira tener una visidén mis clara de los problemas, intereses y necesidades comunes.

Durante la (ltima década se ha venido usando con mayor frecuencia la frase en
inglés '"business-education-interface", Esta confrontacidén cducacibn-negocios se ex
presu en varias formase. En el campo de los negocios, por ejemplo, se ofrecen pro-
gramas especiales de educacidn, a veces sostenidos con fondos federales, para estu
diantes del sector pfiblico. Para ello se proveen nuevos materiales educativos y se
establecen comisiones especiales que estudian los problemas de la educacibéne Tam-
bién es significativo el hecho de que en los afios recientes cada dia se mira mis
1la educacidén como una inversidn, oricntacidn ésta que prevalece mayormente en el
sector privado. Al mismo tiempo, los hombres de negocios mhs destacados ya hablan
sobre sus grandes responsabilidades sociales, cosa que rebasa el motivo de ganan-
cias materiales y los lleva al desarrollo de experimentos y pruebas tales como la
minera de mejorar las condiciones del hombre de color. Tales acontecimientos reve
lan una unidad de accidn entre ¢l mundo de negocios y el de la educacidén en propor
cidn mayor de la que se esperaba,

Los hechos en el mundo académico también han ayudado a desarrollar y dar mayor

significacidn al concepto de la administracién como tal, Por ejemplo, la revista
Administrative Science Quarterly se funddé en el aflo 1956 dentro d21 concepto gene
ral que prevalecia sobre la administracidn. Sus primeros cuatro nfimeros contienen
articulos sobre la administracidn de organizaciones en campos tan distintos como la
investigacidn en corporaciones, las empresas de barcos ingleses y norteamericanos,
los negocios en Rusia, la adminfstracidén de hospitales y los sistemas de representa
c¢ién de fabricantes, Se publicaron otros articulos quz, en general, trataron sobre
las teorizs aplicibles a una gran diversidad de orginizaciones tales como uno escri
to por Talcott Parsons titulado "Sugerencias para el Enfoque Sociolbgico de la Teo-
riz de las Organizaciones',

Otro elemento que tendidé a poner de relieve los principios comunes de la admi-
nistracién fue el creciente interés por establecer escuelas graduadas de administra
cién el cual culmind con la organizacién de algunos centros destinados a preparar
administradores para los negocios, el gobierno, la educacidn y otras organizaciones,
todo bajo un programa comiin de educacidén sobre administracidén. Esta manera de enfo-
car el problema no sdlo presuponia establecer una comunicacién més estrecha y una
comprensidn mis cabal entre los administradores de las distintas organizaciones sino
que di; mayor importancia a los aspectos comunes del liderato en varias organizacio-
nes, 3

Estos progresos, ademds de los mencionados en la revista Administrativa Science
Quarterly, han hecho que los sociblogos interesados en estudiar organizaciones en di-
Terentes situaciones tengan una comunicacidn mis intima,

3, Richard Snyder. '"The Preparation of Educational Adsinistrators', George Ba-
1, Dan Cooper and W, Walker. Eds, Educational Administration: International
;spectigg@ . Chicago, Rand McNally, 1969,
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El hecho de que se hayan difundido y usado en distintas organizaciones determi-
nadas teorfas sobre las técnicas para llegar a conclusiones, también ha ayudado a
realzar los alcancss comunes de 1la administracibébn. Por ejemplo, esth claro que el
antlisis de sistemas, que se describe detalladamente mis adelante, ha tenido apli-
cacibébn a una gran variedad de organizaciones militares, gubernamentales, industriales
educativas y en hospitales., Afin ms, las grandes corporaciones que tienen que ver
con la aeronfutica y el espacio y que han logrado desarrollar los sistemas de anh-
lisis m&s compliczados, recientemente han aplicado sus técnicas a los problemas re-
lacionados con el transporte, la contaminaciédn del aire y del agua, la delincuencia
juvenil, el manejo de informacibén en las escuelas secundarias y otras actividades,
Es muy significativo el hecho de que la "Litton Corporation'" hace poco firmbé un con
trato con el gobierno de Grecia por el cual se propone seflalar, "con sus reglas de
chlenlo, sus computadoras, su tecnologla y sus métodos de trabajo, las oportunidades
de desarrollo que ofrece ese pais en los campos del turismo, la industria y la agri-
cultura"” ("Wall Street Journal®, 20:de febrero de 1968), El amplio uso que se da
en las diversas organizaciones a las técnicas para tomar decisiones ofrece, por 1lo
tanto, evidencia adicional en favor de la tesis de que existe una similitud bAsica
entre la funcién administrativa de las diferentes organizaclones,

Distintas clases de administracibn, Sus rasgos comunes

Pocas versonas zostendrian que la funcién administrativa es completamente igual
en las diferentes organizacicnes, aun cuando se hayan aplicado 18 mismas técnicas
para tomar decisiones en muchas organizaciones y a pesar de que en todos los casos
hayan sido utilizados los procesos bisicos administratives de comunicacibdn, inicia-
cibébn de cambios, conservacidn de la moral, coordinacibén y planeamjento. las diferen
clas emanan, por ejemplo, del hecho de que las organizaciones buscan el logro de
propbsitos eapecialea: los negocios buscan ganancias, las escuelas desean impartir
conccimientos, los hospitales quieren dar salud y los departamentos de policia, ve-
lar por el cumplimiento de la ley. Como los propbsitos difieren, asi las organiza-
ciones se inclinan a adaptarse a 1os hechos y condiciones sociales. 2/ las cordi-
ciones de pobreza, por ejemplo, tendrian diversos significados para los adminiatra
dores de organizaciones distintas, A la escuela le podria preocupar la adopcidn de
programas que permitan mayor igvaldad de oportunidades para aprender. Los dirigen-
tes de los negocios estudiarian el problema de la pobreza desde €l punto de vista
de &4 efecto en el mercado y en el empleo. los administradoras gubernamentales po-
drian analizar el problema y disefar programas para aliviar las condiciores que
crean la pobreza.

lo posibilidad de determinar con precisibn la medida en que se logran las fi-
nalidades difiere de una a otra organizacidn. Por lo general el producto final de
lar organizaciones del sector industrial es de carhcter mis concreto y definido que
e). de las organizaciones pliblicas, Por ejemplo, 1os aparatos de radio que se fabdbri-
can para el mercado son productos mhs definidos que las oportunidades de aprendiza-
je que sc destinan a cambiar la conducta del estudiante, También las organizaciones
pliblicas estih inevitablemente mis implicadas en los vaivenes politicos que las or-
ganizaciones privadas, cosa que tiere repercusidn especi:: en la administracibn de
ambos tipos de organizaciones, Por el hecho de que el proceso de tomar decisiones
en las organizaciones pliblizas con frecuencla incluye consideraciones y actividades
politicis, dicho proceso se hace menos susceptidble a camdios que en las crganieacio
nes privadas, Bs por ecte motivo, sin duda, que hay mayor inseguridad respecto a
los logros inmediatos de las organizaciones gue se proyectan en un sector plidlico
comparsdas con 1as del sector privado. Del mismo modo, la funcidén administrativa
propia ofrece menos riesgos en el mundo de los aegocios que en el sector pldlico.

¥, Jack Culbertson:''Common and Specialized Content in the Preparation of
Adainistrators", Donald teu and Herbert Rudman (Bds.) Preparation Progrems for
Schoul Adeinjstrators (East lansing, Michigan: Office of Research and Public:tions,
C "gkj of Education, Michigan State University, 1963), p. 47,
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En lus organizaciones y en la administracidn surgen otras diferencias que van
mis 1ll4 de los propdsitos de la administracién y del lugar donde ésta se lleva a
cabo. Inas variiciones entre las actividades que desarrolls el personal también ha-
¢2 que difieran los requisitos de la administracidn. Por ejemplo, las organizacio-
Les donde el personal se dedici a la investigicidn y el desurrollo indudablemente
difieren de 1las organizaciones cuyo personal se ocupa en la produccién de automdvi
les. La investigacidén y ¢l desarrollo, dicho de otro modo, imponen mayor esfuerzo
creador al personal de las organizaciones y requieren mhs libertad para definir y
estudiar los elementos variables, En este proceso no hay lugar para la rutina o la
repeticiédn de tareas que son caracteristicas de la produccién en masa. El personal
de investigacidén se inclina menos al conformismo, es mis independiente y menos sus
ceptible a la supervisibédn. Todos estos factores influyen en la administracién.

En resumen, puede decirse que hi habido ciertu tendencia en las Gltimas déca-
dis a dar imporiancia a los principios comunes de la administracibén en las distin-
t s organizaciones. Es obvio que en todas las organizaciones funcionan procesos bl
sicos como lu comunicacién, el tomar decisiones, los cambios de organizacibn, 1la
coordinacién, 21 planeamiento y el crear y conservar la disposicidén mental del per
sonal, Se ha demostrado también que las técnicas para tomar decisiones con base en
el an5lisis de sistemas se pueden aplicar a uni gran variedad de organizaciones,

Al mismo tiempo que se destaca lu importancia de los elementos comunes de la
udministracidn, se reconoce que hay diferencins entre 1as organizaciones que afec-
tan la administracibén. En las organizaciones que persiguen finalidades distintas
habrad diferencias administrativas con relacibén 7 11 medida en que se puede definir
con precieiédn los logros que se obtienen, en las decisiones que se toman, en la me
dida de incertidumbre que prevalece cuando se toman las decisiones y en la natura-
leza de los procesos en que trabaja sl personil, Los dirigentes en los campos de
los negocios, la educacidn y los orgunismos gubernativos cada dia se acercan mis
unos a otros mientris los socidlogos cada vez ponen miyor atencidn al estudio inten
50 de las organizaciones en sus diferentes ambientes. Todos los acontecimientos tie
nen especiil significacibn pjra las personas encurgadas de preparar y desarrollar
los plunes educativos,

DEMANDA SIN PRECEDENTES BN LA ADMINISTRACION DE LA EDUCACION

_ Antes de hablar sobre las teorias y conceptos que arrojan luz sobre la naturale
za y funcibn de la administracibn, es necesario hacer resaltar lu demanda sin prece-
dentes que afrontan 1.8 personas que cargan con la responsabilidad de preparar y de
1llevar a1 cabo los planes educativos. A continuacidn se sugieren las grandes demandas
que enfrentan los administradores de 1. educacibn:

1. .E1 répido creciniento de la poblacidn de edad escolar en el mundo.
2. 71 crecimiento en tamafio y complejidad de las {nstituciones educativas,

3. La tendencia fortalecida y muy extendida de ver la educacibdn como instru-
mento {mportante para lograr los objet{vos nacionales.

4. La creciente necesidad de reajustar e {nnovar los sistemas escolares, y,

5. La creciente demanda de fondos para la educacién.

Algunos otros detalles bastardn para dar uni idea afin m48 clara de 1« manera en
que los clementos anteriores estin abriendo oportunidades raras y ¢reando nuevas res
ponsib’lidades 1 los directores de los sistem:s escolares.

EKC
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CUADRO I

La podblacidn de edad escolar en los paises en desarrollo estd
creciendo muy rapidamente ., . .
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Nunca, como en lus 1ltimas décadas, la matricul. y lu poblacidn de edad escolar

han crecido tan ripidimente. El crecimiento ha recibido estimulo de los padres de
todo el munco que desean mhs y mejores oportunidades educativas para sus hijos, de
11 nueva politicu pliblici que ha umplindo lis oportunidades de educacibdn para los
distintos grupos de poblucidn escolur y de la explosidn de la poblacibn, hecho éste
bastante cono:ido y generalizido. Lt poblicibdn en edad escolir continuari iumentando
ripidamente en todos los piiscs del mundo aunque en ninguno d2 ellos l. explosidn de
1. poblacién tendrd la magnitud que :leanzi en la Amfric Latina, El Cuadro I demues
tr: las tendencias generales del crecimiento de 1la poblacidn de ed:d escolur en dis-
tintos piaises, incluyendo las proyecciones pair+ Améric. Iatina. 5/

L industri«lizacidn continfii extendiéndose por ¢:3i todo el mundo y estimulu
el estublecimiento de grandes organizsciones en 11 socicdade Lu expansibdn en el t.-
miflo de los sistem:s escolares tom: mayores proporcionec por el .udento de la pobla
cibn escol.r, Asi, on muchos psis~s tunto los sistemis escolares como 1us organizi-
ciones a la; que estin .socindos, se cstin convirtiendo en elemantos de mayor tama-
fio y complejidad. L1 especi lizucidn esth 1sociida .+ li complejidad mientras que el
tamafio crea mis divisiones y sub-divisiones .dministritivis. 6/ Por ser las organi
zaciones educativas mis grind2s y complej s y por sar mis amplias las condiciones
econbmicas y politicus qu:r 1.3 rodein, las demunds en cl rendimiento de las perso-
nas ¢nc .rg«das de contriouir a que Yos sistemus educ tivos rindan efectiva lador han
aumentado afin mis,

En el trabajo reciente de investigicibdbn cobre el desarrollo de 1a educacidn en
el plano internacional, ( Internationil Development Education 7, gran parte del con
tenido se organizb bajo los capitulos "la Educacidn y el Desarrollo Econdmico”, "la
Educacibdn y el Desarrollo Politico" y "la Educacibn y el Desarrollo Social" 7/, Es-
tos titulos revelan claramente que se espera que la educacibén contridbuya a que se
logren los fines econbmicos, politicos y sociales. Por ejemplo, se espera que la
educucidn contribuys de divers s maneras : la formacibn del capitil humano, ayudan-
do a descubrir y desarrollar el talento de los estudiantes y a mejorar la calidad
de su tradbajo, ofreciéndoles destrezas que requferen readiestramiento en los off-
cios, contratando y preparando maestros capaces de desarrollar las destrezas bAsicas
de sus alumnos, etc. ln formacibn del capital humano, a su vez, es elemento esencial
para cualquier pals que se interese 'a lograr un desarrollo econbdmico efectivo. El
requisito de que los sistemas educ.tivos respondin a necesidades nacionales tan im-
portantes como la formacidn del capital humano crea nuevas y mayores demandas para
la educacidn, Estas demandas exigen, al mismo tiempo, una inusitada visidn y capaci
dad entre los directores encargados de asegurar que 1os fines y programas de las
instituciones educativas guarden relicibdn estrecha con 1las necesidades reales y co.
rrientes de la sociedad y que sc preparen planes juiclosos para atenderlas,

5. Adaptado de: Philip H. Coombs, The World Educational Crisis--A systems
Analysis (Intemational Institute for Educational Planning, 7 rue Lugene-Delacroix
75, "Parh. 1967), p. 0.

6. Dan Lortie, "Complexity, Specialization and Professional Knowledge: Overall
Strategies in the Preparation of School Adminietrators,” en Jack Culbertson y
Stephen Hencley (Eds) Preparation of Administrators: New Perspectives (Columbus,
Ohio: the University TouncIl for Educatlonal AdeInistration, 1962), pp. 73-88.

7. Seth Spaulding, et. al.., Review of Educational Research (Washington, D.C.:

E“lilxc“neriean Educational Rescanrch Association, June, 1968, Vol. Xxxviii, K¢ 3).
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A medida que la podblacidn escolar aumenta, que los sistemas escolares crecen y
que las instituciones educativas persiguen metas de interés nacional, se hace nece-
sario algo mAs efectivo que lu prepiracidédn de planes juiciosos. La eficaz prepara-
cibén de los plines para isegurar que los instituciones pu:dan alterarlos y adaptar
los . sus condiciones es uni tarea de primordi.l importincia. Las adaptaciones que
hacen las instituciones pueden ser en el aspecto fisico tiules como la construccibdn
de nuevos edificios, 11 ampliacidn de locales o l:i adquisicidn de equipo mis Gtil,
Puede ser también de aspecto menos material como el dieefio de nuevos programis, mé
todos de enseflunza y cursos destinados n atender distintos grupos ¢ individuos. En
ambos cagos 3e espera mucho de las personas encargadis de convertir los planes en
accion,.

Para desarrollar y poner en accién planes que respondan a las crecientes deman-
das de la educacidn, se necesitan mayores recursos financieros. En los Estados Uni-
dos, por ejenplo, el total de los gastos en todos los niveles de educacibén en 1965
fue de 31 000 millones de délares. Para 1967 esta suma habfa ascendido a 48 000 mi-
llones. Leonard Lecht ha estimado que en 1975 el gasto anual de los Estados Unidos
en educacién ser de 86 000 millones de dblares, si se logran todos los objetivos. 8/
Los gastos de la educacién seguirin en escala ascendente, tanto en los paises indus-
trializados.como en los pafses en desarrollo, siendo la tendencia al alza mis marca-
da en los pafses industrializados 9/. Dicha tendencia se puede atribuir, en parte,
a que la expansién econbmica, por lo general, es mis ripida en los pafses industria-
lizados.

A medida que sument: 1a luch. por conseguir fondos p.ra 1. educacidn, se hace
inevitablemente mis grand~ la demanda por una educacidn mis efectiva., Esta demanda
a 1a vez requiera una libor m4s acadbada en los uspectos del planeamiento, disefio
de presupuestos, supervisién y cviluacién del funcionamiento del sistemis la admi-
nistrncibn, que siempre ha desempefiado una funcidn d2stacada en asegurar el buen

so de los recursos, tendrd una misién ufin mis grande ya que aumenta continuamen
te el dinero que sec invierte cn 1. cducaciédn.

En resumen, pues, 115 tondiciones descritus unteriormentz presentan 2 los
eistem:s educativos demindus muy griundes. Debido & ell'.s, muchos educadores sostie
nen que ls educacibdn en el mundo atraviesa una gron crisis en 1a cual 1a adminis-=
traciédn educativi es la pirte mis importantc. 10/ Parece un hecho incontroverti-
ble, que 5i la educaciédn no responde . las grandes demandas que afrontan, habrd que
hacer cambios mayores en la administraicidn de los sistemis escolares. Coombs ha di
cho lo siguiente:

51 ha de vencerse 1a crisis, habra que comenzar por caumbiar totalmente los
sistemas administritivos en forma de proveer cuerpos de administradores pro
fesionalmente preparados y personal avxilier cipaz de preparar y llevar a ¢a
bo los planes aeducativos que estén a tono con 1as nuevas necesidades urgena-
tes de la educacibdr. 11/

8. Leonard lecht, "Strategiz Variadbles in Plunning", en Edgar Morphet and
Charles Ryan (Eds.) Planning and Bffecting Needed Changes in Education. Denver,
Publisher Press, Inc, 1967, P o6

9, Philip Coomds, op, eit., p. 61,
© 10, Philip Coombs, B} s Ds 140

EKC 11, Phlllp Coomdbs, m0| Pe 140
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CONCEPTOS Y TEORIAS DE ADMINISTRACION: CONSIDERACIONES GENERALES

34 1 administracibén ha de servir eficaizmente como "instrumento bAsico para la
preparacién, ejecucidbn y evalu:cibn d+ lo. planes d« desarrollo educativo", debe
darsele mayor claridad y comprensién. Y esta claridad y comprensibén sblo puede lograr
se parcialmente por medio de la experiencia administrativa, Requisitos muy importan-
tes son también la adquisicidn y aplicacibn de los conceptos y teorias que aclaren
la naturaleza de 1a administracidén y de los ambitos institucionales y sociales en
que funciona. Por lo tanto, los conceptos . las teorins mAs apropiados deben ser se
finlados, diseminadoz y utilizedos,

No ¢s posible entender plenamente los conceptos y las teorias de la administra
cibn, como meras ideus. Para comprender su valor y sus limitaciones es necesario
examinar las condiclones sociales y culturales que las originan, la reiacibén que
existe entre ellas, los procesos que se¢ emplean para desarrollarlas y las personas
que contribuyen a su formaciébn, Por lo tanto, hay que prestar atencibén a los elemen
tos que afectan el desarrollo de los conceptos y las teorias,

El tema se inicisri con una descripcidn breve de los conceptos centrales de las
teorfas mis importuntes de lu administracién que han surgido durante el presente si
glo y con el estudio de la relacidédn entre los conceptos y los valores y necesidades
m%s urgentes de la sociedad, cuando éstos se originaron,

1o siguiente tesis servi~h de tema central de la discusibn: las teorius sobre
administraciédn eathn profundumente condicionados por los valores y lus necesidades
~que predominan en la sociedad al tiempo de su formul .cion,

la relacidn entre las teorins de la administracidn y los valores sociales se
puede ilustrar mirando a los cuatro grupos de conceptos y teorias que han surgido
en los Estados Unidos durante la (ltima mitad del siglo, Estos cuatro grupos o fa
milias de teorias han tomido como puntos de referencia conceptos como "ejecucidn de
tareas", '"relacivnes humanas', ''conducta institucional' y 'sistemas’,

El concepto de 'ejecucidn de tareas"’

1a obra tebrica mAs incluyente sobre administracidén a principios del siglo fue
la de Frederick Taylor, 12/ Do acuerdo con este autor, la ejecucidn eficaz de las
tareas constituye el tema contral de la administracién y el ovjetivo principal del
adminiztrador., Para lograr eficiencia, seghn Taylor, era necesario dividir el traba
jo del personal en partes y lucgo que cada parte s¢ realirara con la eficiencia que
requeririan las normas estadlecidas. la tecnologla se consideraba como elemento su-
mamente importante, Como consecuencia, Taylor, se inclinaba a ver al hombre como
w: accesorio de la miquina y de la tecnologla y como un tradajador rutinario, osu
pado en hacer tareas disehadas con sumo cuidado, Corolarios légicos de los concep-
tos de Taylor fueron los estudios sobre los movimientos y empleo del tiempo para
eliminar la de eficiencia. Como la eficiencia en la ejecucign del trabajo se con-
siderd cumo elemento mis importante, la administracién podfa preocuparse sdlo en se-
gundo término de las consideraciones humanas. Dentro de esta perspectiva los emplea-
dos tendfan a ser considerados como engranajes en )as ruedas de la produccién.

la obra de Taylor <irvibé de inspiracién para una serie de publicaciones que te
nian como principio sus conceptos o que quedaban relacionadas con ellos, Los textos

E i}:~ 12, Frederick Taylor. The Principles of Scientific Management., New York, Harper
: R\/Ethers. 1911,
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sobre administracidén se basaban sistem8ticamente en tareas por ejecutar y en el con-
cepto de la 'divisidén del trabajo'". Por ejemplo, un lidbro sobre principios fundamen-
tales de la administracién de escuelas, (The Fundamentals of Public School Adminis-
tration) pudblicado en 1930, contiene capitulos sobre la adminlstracién de los emplea
~dos docentes, 1a administracién de la planta fisica escolar, la adminisiracién de
negocios, la administraciédn del personal encargado de lo:; alumnos y la administra-
cién de materiales did&cticos. _13/ Luego aparecieron obras mis especializadas en
temas tan profundos como la administracidn del personal encargado de los alumnos y
la administracién del personal directivo.

La teoria desarrollada por Taylor se relicionaba estrechamente con los valores
sociales que prevalecian cn aquella época, .parecid en ocasién en que la industria
de la nucibdn comenzaba a dar p:sos muy significativos y cuando lu produccibén en ma-
sa estaba préxima a surgir y ser de uso general, La competencia en el mundo econbdmi
co era una ruda luchaj la eficlencin era importante meta en las organizaciones y
lo:; hombres de nagocios eran tien conocidos por sus habilidades para dirigir los ne
gocios y las empresas, bkl hecho de que al clemento humano no se le diera gran imgé?
tancia cn la administracién de los negocios, por ejemplo, se puede ver claramente a
través de la naturaleza de las relaciones de trabajo que habla en aquella época, in
cluyendo las que pertenecfan al trabajo de menores, La administraciébn del personal
encargado de los alumnos dejaba ver una orientacidn similar a 1a de la industria en
el gentido de que, en gran parte, se¢ guiaba por un concepto ''policiaco", Al hacer
cumplir las leyes cscolares, por ejemplo, se daba mis importancia a la aplicacién
de castigos que al desarrollo de ¢nfoques basados en la comprensidn de las causas
de 128 ausencias de 103 slumnos, 14/ Aflin no se hadia desarrolludo los conceptos
de bienestar social que mis tarde habian de ejercer fuerte influencia en el gobierno.

El concepto de '"las relaciones humanas"

A principios del decenio de 1930 nacidé un concepto scbre administracibdn en un
clima sacial distinto al que habia a principios del siglo. Este ccncepto se origind
en los famosvs experimentos de Hawthorne que, al investigar determinados elementos
de eficiencia en la orgatizacidn, termin aron por llegar a conclusiones muy importan
tes sobre el elemento humano en la administracidn. 1% En la idea que surgib del
estudio de Hawthorne 103 conceptos sobre la clara d{visién del trabajo, la defini-
cibn precisa de las unidades de trabajo y 1a inspeccidn cuidadosa del tradbajador se
diluyeron para truer al primar plano las relaciones humanas dentro de la organiza-
cibén. Fntre los partidarios de las relaciones huminas tomaron gran isportancia las
variables que corresponden a las rolaciones personales, el estado de satisfaccibdn
del personal, la comunicacibn cfectiva, la organizacibén flexidle, la moral del tra-
bajo y el bienestar del personal. las organizaciones no se vieron como meras entruc
turas materiales que podrian disefiarse en un plano, sino como dfnamos cargadas de
motivaciones y de energia humana que en muchas ocasiones se salian enteramente del
conjunto de las metas formales de la organieacibn.

El punto de vista de la administracibn, basado en las relaciones humanas, era
elemento poderoso dentro del cual con frecuencia se tenian en cuenta los sentiaien
tos humanos. En la administracibén de la educacidn el concepto armonied con 1a "ad-
ninistracibn democritica.” Uno de sus resultados fue que se di6 gran {mportancia a
que las deciaiones administrativas fueran tomadas por grupos y no por individuos.

13,  Ward Reeder, The Fundamentals of Public School Administration. New York,
The NcMillan Co., 1961, Third Ed.

18,  Jack Culbertson,"Attendance", Chester Harris (Ed). Encyclopedia of Educa-
AC),‘A\OI Research. New York. McMillan Co.. i96°. Third. ':do. P 9y,
15,  Elton Mayo, The Human Problems of an Industrial Civilization. Boston,

cmmaraard Business School, 1933,
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De modo implicito, el consenso y los acuerdos tuvieron mis valor para los proponen-
tes del punto de vista, que los conflictos y los desacuerdos. Significativo es el
hecho de que, a pesar de que el movimiento tuvo su origen en los importantfsimos es-
tudios de Hawthorne, éste fue de poco estimulo a la investigacién, especialmente en
el campo de la administracién escolar. La preocupacibn era mis por prescribir cémo
los administradores debian actuar en las organizaciones y menos por investigar qué
habian hecho.

Las teorfas sobre las relaciones humanas que tuvieron eco en los oscuros dfas
del individualismo extremo y al final del nuevo movimiernto, estaban muy a tono con
los valores sociales de importancia que las motivaron. Se aproximaba el fin de 1la
orientacién hacia el "bienestar social" y el gobierno y la sociedad, en busca de
nuevos derrotercs, se preocupaban mis por las personas que por las cosas.

En contraste con lo sucedido en el perfodo anterior, cuando los expertos en ad-
ministracién escolar consideraban las escuelas como 'fibricas en las cuales la mate-
ria prima (alumros) debfa ser forjada y moldeada en productos para satisfacer las
diversas necesidades de la vida" 16/, se realizaron los aspectos humanos de la admi-
nistracién y l1a docencia, como ocurrié en el caso de las escuelas donde el nifio era
el centro de interés (''child centered"). Hacia el final del movimiento surgib en
las escuelas el bien conocido principio de adaptacién a la vida ("life adjustment")
que dib6 suma importancia a la atencibén de las necesidades de los alumnos. Al perso-
nal de las escuelas se afladieron psicdlogos y trabajadores sociales para atender
problemas de relaciones humanas y su influencia en el aprendizaje. Otras organiza-
ciones afiadieron psicblogos, psiquiatras y sociblogos a su personal con la idea ds
capacitarlos para bregar con los problemas humanos relacionados con la administra-
cién. En esta forma el clima social entre los afios 1930 y 1950 no solamente era
compatible con el concepto de las relaciones humanas sino que contribuyd a patroci-
narlo.

El concepto de la "conducta institucional

Pocos afios antes de que comenzara a decaer el movimiento a favor de las "rela-
cfones humanas'", Herbert Simon escribib un 1ibro en que anuncié una nueva era en las
ideas sobre la administracién. 17/ El rasgo principal de esta nueva era se basaba
en dar la mayor importancia al postulado de que las teorias sobre administracién pue-
den desarrollarse cientf{ficamente mediante el estudio prlctico. El concepto general
al que la mayor parte de estas teorfas estaban asociadas constituyé la llamada "con-
ducta institucional" (organizational behavior).

En 1a "nueva ciencfa" hizo marcada impresién un positivismo 18gico, escuela de
pensanfiento que Dwight Waldo describié como sigue:

Positivismo 16gico es una escuela de pensamiento que presume de tenaz y
mantiene su fntima rels2ién con la ciencia ffsica modema. Desdefia la
metaffsica, excluye la ética, da importancia al empirismo y tiene gran
estima por el an8lisis riguroso y 1bgico. 18/

16. Citado por Daniel Griffiths en "Some Assumptions Underlying the Use of
Models in Research", en la publicacién de Jack Culbertson y Stephen HKencley (Eds.),
Educational Research: New Perspectives (Danville, Illinois: The Interstate Printers
and Publishers, Inc., 1963). pp. 127-128. Como fuente original ver Ellwood P,
Cubdberly, Pubiic School Administration (Boston: Houghton Mifflin Company, 1916) p.338

17, Herbert Simon, Administrative Behavior: A Study of Decision Making Proc-
esses in Adsinistrative Organizations (New York: McMillan Co., 19%5).

O Dwight Waldo, The Study of Public Administration (Garden City: Doubleday,
tERICyss), pp.ua-ws. —
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Los partidarios de la nueva ciencia de la administracién establecieron una mar-
cada diferencia entre la filosofia y la ciencia. El dictar instrucciones a los admi-
nistradores se tomd como cosa muy distinta a definitv y explicar los conceptos de la
administracién y a desarrollar principios y teorfas basudus en estudios cientificos,
Dec esta manera se establecid una clura distincibén cntre 1o que es y lo que debiera
ser 11 admini :trucidn y entre los hechos y los valores. Los intelectuales que nbra-
zaron lua nueva orientacidn en oposicidn a los defensores del movimiento a favor de
las relaclones humanas, desviaron el tema de lo que las organizacliones deben hacer
y dedicaron sus esfuerzos a decir io que los administradores y las orginizaciones
hacen en realid.d,

El valor real de los argumentos de lis personas empzhadas en desarrollar teo-
rias sobre la administracibn, era de carlcter cientifico. Las perspactivas que pre
semaban hacian de lns ciencias sociales elementos muy 1 tono con el astudio de Ya
administraciédn. Por primera vez en la historia, los profesores de administracién y
los expertos en ciencias sociales formaron equipos de investigacidn para estudiar
1la administracibn,

Desde este "nuevo punto de vista cicntifico' se tendid a ver 1l administrador
como un técnico sociil adjunto, El administrador dejb de ser 1. figura central en
su calidad de empleado oficaz en unz organizacibén eficiente seglin la imagen que de
&1 se hacia anteriormente durante el movimiento de "administracidn cientifica' o en
su calidad de persona versada en relaciones personiles segln se le describid durante
el movimiento de ''relaciones huminas'., Por el contrario, la figura real de la imagen
del administrador en el nuevo movimiento tebrico era la de una persona muy diestra
en tomar decisiones y con excepcional habilidad para analizar los asuntos y para apli
car los conceptos y teorias de las clencias sociales a lo; problemas administrativos
de la organizacibn,

Una vez mhs resalta claramenteé la relucidn que existe entre la nueva "ciencia"
de la administracidn y los valores de la sociedad mis amplia,

Durante el periodo qre siguid a lu segunda guerra mundial se vibd con mayor cla
ridad la influencia penetrante de la ciencia y la tecnologia en la soctiedad y en
las organieaciones, El significado y el poder de la clencia desplegd esfuerzos dra
miticos al explorar las profundidades del océano y al tratar de conquistar el espa
cio, la primera bomba atémica se desarrollo poco antes que la odra de Simbn expu-
siera 1a nueva "ciencia" de la administracidni diez affos mis tarde entrd en brbita
el Sputnik, Estos dramiticos acontecimientos crearon una creciente preocupacidn por
la ensefanza de las cliencias y 118 matemiticas en las escuelas plblicas, especial-
mente al final de ese perlodo, Dicha preocupacién ayudd a que se aprobaran las pri-
meras leyes destinadas a mejorar los cursos de ciencias y matemhticas en las escue-
1as de los Estados Unidos, Se comprende, pues, que en la época en fue se demostrada
1la gran repercusibn que tenia la cliencia en la sociedad, quedaran ufectadas la edu-
cacidn y la naturaleza de 1158 teorl s sobre 11 administracidn.

El concepto de "sistemas”

Mientras en el decenio de 1950 florecia .a nunva ''ciencia” de la administra-
¢idn, comenzaba a brotar la seailla de otro concepto orientador de la administra.
cibn en los Estados Unidos, los conceptos asociados a la nueva orientacidn toma-
ron varias formas pero, entre ellas, lo central era el “'sistema”, Esto era asi en
1la "inves igacibn de las opzraciones’, que fue el primer noabre que se dio al mo-
O iento, y tamdbisn era asi en los "anAlisis de sistemas" y los "sistemas de pla-

EEQJf:niento. programacidn y presupuesto’, otros noadbres que se aplicaron mis tarde,
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En vez de dar importancia a los conceptos de "tarea", '"relaciones Humanas' y
"conducta institucional", como se habia hecho anteriormente, se dié realce al concep
to "sistema”, un término mis abstracto y abarcador. En teoria, por lo menos, los pro
blemas habrlan de ser definidos y examinados desde el punto de vista de va sistema
total. En el campo de lu educacidn se podria definir un sistema total como un sis-
tem1 escolar estatal, nacional y hasta internacional, Estos sistemas, a su vez, po-
drian dividirse en subsistemas tales como los distritos escolares, la unidad re-
gional, la escuela o la sala de clases. Se podrfan afiadir otros subsistemas, tales
como la administraci6n cscolar o la docencia, Todas estas divisiones existen en los
sistemas sociales, politicos y ecordmicos.

Los patrocinadores del anflisis de sistemas sostiencn que no es posible defi-
nir ni resolver muchos problemas dentro cel marco de un determinado subsistema.
Por consacurncin, habri que dedicar muchos esfuerzos 2 definir y redefinir proble
mas 1 medida que se estudian los alcances de un subsistem: y se prueba qué rela-
ciones existen entre los elementos variables de otros subsistemas,

De esta manera, contraria a 1la de los hombres de ciencli que tienen o enfocar
los problemas nislando clementos y estudiando variables hasta llevar el problema a
su expresidén minima, el anAlisis de sistemas utiliza un enfoque m4s global y conci-
be los problemus en toda su complejidad. Por este motivo, los analistas hacen uso
de una serie de c~.nceptos derivados de disciplinas matemhticas y soclales seghn la
naturaleza del problema por resolver, En cierto sentido, por lo tanto, el anblisis
de sistemas, antes que una tecoria establecida, es un enfoque y una tecnologia apli-
cable a las funciones de resolver problemas y tomar decisionet,

Este tipo de enfoque, contrario al de la "nueva cienciu'", requiere a quienes
lo usan encarar asuntos que los sistemus escolares tienen que atender por obliga-
c¢idén, Esto es asi porque los analistas de sistemas deben diseflar los programas que
tienen relacibdn con determinados fines y deben analizar, de azcuzrdo con criterios
bastante explicitos, lo: costos y los beneficios que se derivan de seguir las dis-
tintas alternativas. Por ejemplo, si una escuela tuviere determinada cantidad de
fondos sin asignar, los analistas podrian determinar si convendria mids invertir
los fondos en la compra de nuevos materiales audiovisuales o en aumentar los suel
dos de los maestros, U, si un pais tuviere fondos para gastar en 1la educacibn pre
escolar o en la educaciédn superior, los analistas podrian determinar en qub nivel
1n inversibén serfia de mayores beneficios, Dicho de otro modo, los analistas se
inclinan a considerar el futuro y a hacer un examen racional de las consecuenci:s
que puede traer la adopcidn de distintas politicas, programas o cursos de accibn
para lograr objetivos especificos,

Al considerar el futuro los analistaa, a veces con la ayuda de normas mateqé
ticas y de otra naturaleza, imitan muchas variables que afectan los resultados de
las di;tintas alternativas, D¢ esta manera ellos pueden probar de antemano las
consecuencias de los programas de accidn en proyecto. En algunos casos complejos que
requieren muchos datos se usan computadoras para hacer las proyecciones y calcvlar
118 alternativas del programa, Asi, las personas que utiliza: los conceptos en los
sistemas pueden proveer ayuda directa a los administradores en los casos en que és-
tos tengan que tomar una decisibén, Sin embargo, como los conceptos tieren la tenden
cia a enfocar preferentemente el aspecto econbmico de las consecuencias, por lo =e-
neral hay muchos valores no econbnicos que los administradores y los encargados de
definir ia politica de la organizacidn tienen que tomar en consideracibdn al formar
juicios sobre el curso de accidén que se debe seguir en cada ocasidn,

Los analistas que usan los conteptos en los sistemas dan gran importancia a la
recoleccibn de informacibn en el lugar donde se han de tomar las decisiones y al
O juicioso de dicha informacibdn para llegar a las conclusiones. Ellos, dicho de
ERIC modo, tienen que ser personas susceptibles a las pricticas administrativas y
argrrd bhsqueda de soluciones que conserven su validee cuando se pohen a prueda, Dado
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el hecho de que se da tanta importancia a la recopilacién de datos en el lugar donde
han de resolverse las cuestiones, el anflisis de un sistema da nueva y especial sig-
nificacibén a 1l.s funciones relacionadas con la administracién de la informacibn y al
desarrollo de sistemas administrativos de informacién.

sEn qué forma el método de los conceptos en los sistemas y el anilisis de sis-
temas est&n relacionados con la sociedad que los cred y qué cosa hace de ellos ele-
mentos especiales pars la administracién durante la década que comienza en 1960? En
primer lugar los acontecimientos durante la iltima década han puesto de relieve va-
rios problemas sociales muy complejos que envuelven valores fundamentales y que pre-
sentan cuestiones bAsicas en cuanto a cbdmo se deben asignar los fondos. En los Esta-
dos Unidos ha habido desbérdenes por motivos raciales, demostranciones sobre los dare-
chos civiles, huelgas de m2esiros, alardes de conocimientos, cambios extensos en la
eatructura de las fuentes de trabajo, pobreza y sus consecuencins y otros fenbmenos
que hacen 1as teorias de 3imon menos aceptables que en la década de 1950, El lidere
to, que es notable por su alta moral, no podia permanecer nuetral ante la presién
de las cuestiones socialcs como lo hublera podido hucer el hombre de ciencia que
sustentara 1las idcas de Simon. Asi, las teorias sobre administracidn que pusieron
de relieve descripciones y explicaciones sobre lo que “es'", separadamente de lo que
"debe ser", no fueron suficientes para afrontar lus necesidades administrativas de
la época, la administracibn tuvo que preocuparse, como nunca lo hizo antes, por de-
terminar los fines por lograrse y la relacidn que existe entre los fines y los me-
dios de accidn. Por su capacidad para atender asuntos futuros de alto valor el enfo
que o anilisis de sistemas ofrecid conceptos y técnicas muy apropiadas.

En las organizaciones burocrhAticas comple jas que afrontan problemas complica-
dos y de largo alcance, se necesitd adoptar nuevos enfoques para tomar decisiones.
la necesidad de método de conceptos en los sistemas, se reforzd con el hecho de
que, segln los expertos observadores, los cambios revoiucicnarios de la sociedad
dejaron a muchos ciudadanos en un estado indeciso e indefznso, incapaces de acome=-
ter nada con propdsito y direccibn. 19/

La aplicacién de lo: conceptos sobre sistemas ofrecid oportunidad para acla-
rar orientaciones, determinar la politica que deberian adaptar las organizaciones y
los individuos y para proyectar y evaluar los programas, Una tecnologia como ésa,
capaz de enfocar problemas complejos y otros mayores, estaba a tono con la época,

Max Wnys sostiene que el concepto de sistemas y sus técnicas representan el
paso de avance mhs grande que se ha dado en el arte de gobernar desde hace casi un
siglo, cuando se establecid el Jervicio Civil en base de competencias. Esta nueva
modalidad corrige el viejo defecto de 1la burocracia que lograba su mejor actuacibn
cuando realizaba tareas rutinarias y fallaba cuando trataba de estimular la innova
cibn y el progreso. 20/ Con sumo entusiasmo Ways llega hasta observar que '"la
prediccidn ris signiflcativa que se puede hacer para los prbximos diesz afos es que
esta nueva modalidad harh nuevos avances'., 21/ Aunque sblo el tiempo dirh si és-
to es verdad, parece en el presente que el mftodo de los conceptos en los sistemas
ofrece un enfoque a la solucidn de problemas y a la innovacibn que corresponde a
la época actual,

13, Charles Frankel., The Democratic Prospect. (lew York, Harper and Row, 1962.)
n 20 , Max Ways, 'The Road toh1977:'iortune, Jan., 1967. p. 95
- 21 , Max Ways. Ibid .
EMC Yy a3 P 9
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Resumen y Conclusiones

En resumen, pues, cas{ todas las teorfas y conceptos significativos que sobre
la administracién se han desarrollado en este pafs durante el presente siglo giran
alrededor de cuatro ideas centrales, "la ejecucidn de tareas', '"las relaciones huma-
nas'", '"la conducta institucional" y "los sistemas". Estos conceptos y las teorias
asociadas a eilos han tenido sus épocas de apogeo y han guardado relacidn con las
necesidades y valores sociales que prevalecfan en el tiempo en que dichos conceptos
surgieron y desarrollaron. En las primeras décadas del siglo, se daba un gran valor
a la eficiencia y se la asociaba a la rudeza de la competencia en los uegocios de la
época. Los conceptos relacionados con las teorfas de la ej2cucién de tareas se orien-
taron especialmente hacia el lcgro de una mayor eficiencia en las organizaciones. En
la década que comenzb en 1930 los conceptos sobre ¢l establecimiento de '"buenas" re-
laciones humanas tomd importancia, a tiempo que se daba mayor atencién al bienestar
social. Las teorfas sobre administracidén que pedfan con rigor el uso de métodos y
conceptos cientfficos, aparecieron durante el periodo posterior a la segunda guerra
mundial, cuando mayor era la repercusién de la ciencia y la tecnologfa en las orga-
nizaciones sociales. Finalmente, en esta Gltima década, cuando los administradores
afrontan problemas mis complejos, extensos y diffciles, han surgido los conceptos de
"gistemas" como ideas centrales para ayudar en la definicién y consideraciones de
las decisiones y asuntos administrativos.

Se podrfan hacer aqui algunas observaciones adicionales sobre las teorfas de la
administracién y su desarrollo durante el presente siglo. En primer lugar, diremes
que tanto los métodos inductivos como los deductivos se utilizaron para formular y
desarrollar teorfas. E1 enfoque inductivo ha sido empleado con mayor intuicién y
sentido prictico que el método deductivo. Muchas de las férmulas inductivas aplica-
das a la administracién de la educacién patrocinados por la fundacién W. K. Kellog,22/
Entre las teorfas generales mis importantes desarrolladas durante el siglo estd la
de Taylor que se inclina hacia el método inductivo. Lo mismo se podria decir sobre
los conceptos de andlisis de sistemas.

El movimiento cientffico de las décadas 1940 y 1950 fue notable por su orienta-
cidén disciplinaria y deductiva. Una gran parte de las teorias asociadas a este mo-
vimiento, especialmente en el campo de la educacién, se basbd en teorias tomadas o
adaptadas de otros campos de la administracién o de las c'encias sociales. Ejemplos
de los conceptos que sirvieron de punto central para el desarrollo de las teorfas
fueron el "proceso social", la "solucién de problemas", la "organizacién formal", el
"tonar decisiones', y la "conducta institucional'.23/

Una segunda observacién respecto al desarrollo de las teorfas de administracién
gse refiere a que, a medida que transcurrfa el siglo, se hacta mayor el nGmero de es-
tudiosos de las ciencias sociales que se interesaban en el campo de la administra-
¢ién. 2u/. La orientacién cientifica que tomd 1la administracién a mediados

22, Las f8rulas del "Man-Job-Setting" son ejemplos de conceptos desarrollados
mediante &1 proceso inductivo y la prictica orientada, los cuales proceden del Middle
Atlantic CPEA Center, localizado en el Teachers College de Columbia University; y de
1a fémmula "Competency Pattern", originada en la sede del Southern States CPEA Center,
ubicado en el George Peabody College. Para €stos y otros ejemplos relacionados ver
el siguiente: Roald Campell and Russell Gregg (Eds) Administrative Behavior in
Education (New York: Harper Brothers, 1957). )

23. Ver Andrew Halpin, Adrministrative Theory in Education (New York: The McMillan
Company, 1966), Jack Culbertson and Stephen Hencley (LEds.) Educational Research: New
Perspectives (Danville, 1llinois: The Interstate Printers and Publishers, Inc., 1963)
y Daniel Griffiths (Ed.) Behavioral Sciences and Educational Administration (Cnhicago
111inois: University of Chicago Press, 196s).

2%, Jack Culbertson, "Trends and Issues in the Development of a Science of Ad-
={; ‘stration” en Perspectives on Educational Administration and the Social Sciences

[fRJ}:‘“" Oregon: Center for the Advanced Study of Educational Adminfistration, 1965)
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del siglo abrié las puertss a un buen nlimero de esos estudiosos, En el campo de la
administroecifn de la educacién, por ejemplo, los centros sostenidos por la Funda-
cién W, K. Xellog fueron mecanismos importantes para estimular a los sociblogos,
psicdlogos, expertos en ciencias politicas, economistas y otros, a estudiar la ad-
ministracién de la educacidn. La '"conducta institucional" en las organizaciones co
merciales fue estudiada por técnicos en ciencias sociales de programas patrocinaJ_
dos y sostenidos por la Fundacidén Ford. Otros programas dieron oportunidad a los
técnicos en ciencias sociales a estudiar la administracién en una gran variedad de
organizaciones.

£l hecho de que los estudiosos de diversas disciplinas de las ciencias socia-
les se han dedicudo al estudio de la administracién durante las filtimas décadas se
puede demostrar en forma mis especifica mediante la investigacién llevada a cabo
por Kenneth Boulding, quien en 1958 analizd la relacidén que existia entre la forma
cién de los autores y los articulos publicados por ellos en los dos primeros volfl-
menes de la Revista Administrative 3cience Quarterly o 25/ Los socidlogos, econo
mistas, técnicos en clencias politicas y psichlogos sociales escribieron un nfimero
mucho mayor de articulos que los profesores en los campos de la educacidén, el go-
bierno, la administracién de hospitales, comercio y otros campos afines a la admi-
nistricibén. De las 883 pAginas que componiar los primeros dos volfinenes de la Revis-
ta, U427 o sea casi la mitad fueron obra de socidlogos. Siguieron en orden los
técnicos en ciencias politicas con 59 piginas, y luego los economistas, psicdlogos
y antropbdiogos sociales con 48, 37 y 15 phginas respectivamente. Los profesores de
administracién de negocios contribuyeron con 128 piginas y los profesores de admi-
nistracién pliblica, con 79 phginas. Es de notar que los profesores de admiristra-
cidén de la educacién, aunque contribuyeron con algunos comentarios, no escribieron
para los primeros dos volQmenes. Los protesores de administracién de la educacién
han publicado varios articulos en vollimenes posteriores.

Mientras los socidlogos y psicdlogos desplegaron mayor actividad inicial en el
campo de la administracién de la educacidn, especialmente en los centros patrocina-
dos por la Fundacidén W. K, Kellog, los técnicos en ciencias polfticas y los econé-
mistas se han venido interesando cada vez mis en dicho campo., Hay algunos motivos
para creer que el nfmero de economistas y técnicos en ciencias sociales dedicados a
estudiar elementos directamente relacionados con la administracién de la educacidn
durante la @iltima década ha aumentado rAs r&pidameate que ¢l nlimero de estudiosos
de otras disciplinas de las ciencias sociales que estudian administracién.

Una observacién final se refiere a que de los cuatro movimientos tedricos que
han surgido en este siglo, los dos mis recientes ofrecen el mayor interés para los
que se ocupan de ''preparar, llevar a cabo y evaluar los planes de educacién". El
anflisis de sistemas y sus conceptos afines ofrecen un medio prometedor para la
preparacién de los planes de educacidén. La mayor parte de los estudios sobre aspeg
tos socioldgicos, politicos, econdmicos y psicoldgicos de la administracién desa-
rrollados -desde el final de la década 1940-49, son Gtiles a las personas encarga-
das de llevar a cabo los planes. lLa propiedad con que los conceptos incluidos en
los dos movimientos se adaptan a las tareas de ''preparar, llevar a cabo y evaluar
los planes de desarrollo educativo" se considerarin a continuacidn con mis detalle.

25. Kenneth Boulding."Evidences for an Administrative Science: A Review of
the Adminietrative Science Quarterly. Vols, I-II,"Administrative Science Quarterly
lVol. III, 1958, pp. 1-22.
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LOS CONCEPTOS DE "SISTEMA" Y LAS TECNICAS PARA PREPARAR
LOS PLANES DE DESARROLLO EDUCATIVO

Fn el estudio de la admiristracidn se reconocid desde los comienzos el planea-
miento como un proceso de Jinportancia, La letra P en la famosa <igla POSDCORB que
Gulick formuld hace mds de tres décadas, representa 2l planeamiento, 26/ De las teo-
rias desarrolladas con relacién al pleaneamiento, los conceptos asociados al "Anili-
sis de sistemas' parecen tener la mayor posibilidad de orientar a los que estdn a
cargo del desarrollo de la educacidn, Por lo tanto, es necesario seflalar la propie-
dad especifica con que se adaptan los conceptos de sistemas a los procesos del pen-
samiento,

Los conceptos de sistemas y el planeamiento de la educacidn

Uno de los usos mds sencillos que se puede dar al enfoque por sistemas es emplear-
lo como marco de trabajo para reconocer y definir los componentes mds destacados
de los sistemas escolares con los cuales tienen que luchar los encargados del planea-
miento y la administracién de la educacién. Fn este particular, la obra de Philip
Coombs provee ilustracidn, tal como aparece en el Cuadro II, 27/ El examen del Cua-
dro II inmediatamente revelard las posibilidades de examinar Tas relaciories entre los
componentes de un sistema como, por ejemplo, entre los "objetivos v prioridades" y
el "contenido'". También se puede verificar otras relaciones bdsicas entre los elemen-
tos variables de los sistemas tales como estudiantes, maestros, finanzas, rendimien-
tos del sistema, personal adiestrado, dirigentes sociales y ciudadanos educados. El
Cuadro III ofrece ideas que pueden ser puntos de partida para los que desean estable-
cer una relacidn mds clara entre la inversidn de los recursos y el rendimiento de la
educacidn. 28/

Es importante advertir que los conceptos vertidos en el Cuadro III sélo son pun-
tos de partida para el andlisis, Uno de los primeros pasos a dar para definir el pro-
blema serd describir en forma muy precisa los objetivos y las prioridades del sistema.
Una vez terminada esta tarea el préximo paso serd contestar la pregunta siguiente:
¢Qué instrumertos de medicidn podrian servir para determinar si se logra uno o todos
los objetivos? Después que se hayan adoptado dichos instrumentos serd posible distin-
guir las variables que pueden controlarse por el sistema de las variables que no pue-
den serlo, a las cuales se les da el nombre de '"restricciones'" ("constraints'"), Un
presupuesto fijado por la ley seria un ejemplo de "restriccidn', mientras que los ma-
teriales didacticos serfan ejemplos de las variables susceptibles de ser controladas.

Como los encargados del planeamiento y los administradores se preocupan por in-
troducir cambijos y mejorar la enseiianza, las variables controlables del sistema ofre-
cen mejores perspectivas para el andlisis y proyeccidn de programas, Cuando es po-
sible identificar estas variables, el andlisis de las funciones y de las tareas se
puede llevar a cabo, Dicho de otro modo, ¢qué funciones (a veces llamadas subfuncio-
nes) se podrian desarrollar, en calidad de variables controlables, para que contribu-
yan a lograr los objetivos del sistema? AlGn mis, ¢qué otras formas de accidn se

26, La sigla POSDCORB significa los procesos administrativos que se consideran
esenciales: planeamiento, organizacidn, biisqueda del personal adecuado y distribucidn
de funciones, dirigir, coordinar, redactar informes y presupuestar. Ver Luther Gulick
y L. Urwick (Eds.) Papers on the Science of Administration (New York: Institute of
Public Administration, 1937), p. 13.

27. Adaptado de Phillip Coombs. op. cit., p. 21,

.28, Adaptado de Phillip Coombs, 1513., pe 23,
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podrian proyectar para llevar a cabo las funciones establecidas? Ejemplos de las
respuestas que se obtienen al hacer preguntas como las anteriores en distintos cam-
pos de la administracién se ofrecen en el Cuadro IV. 29/

Utilizando informacién como la que se da en el Cuadro IV, es posible tomar de-
cisiones sobre las actuaciones mds apropiadas y sobre las alternativas que conducen
a la mejor solucién. Este proceso se califica tipicamente como un sistema de s${n-
tesis, en contraste con el proceso de anilisis de sistemas, del cual se tcmd infor-
macién para el Cuadro IV.

Se debe aclarar que aunque el andlisis de sistemas ofrece grandes posibilida-
des en el campo del planeamiento educativo, el método hasta la fecha se ha empleado
en forma imperfecta. En pucos sistemas de educacidén se han desarrollado, en forma
completa y cabal, an&lisis y sintesis de sistemas. La tendencia es a organizar un
andlisis parcial o analizar en forma cabal sblo algunos aspectos de un sistema que
se habri de completar mis tarde.

En las obras que en nimero creciente se estan publicando sobre el anidlisis de
sistemas, se dan tres enfoques diferentes, pero relacionados unos con otros sobre
el uso del método, que son de interés para los que se encargan de preparar los pla-
nes de desarrollo educativo. 30/ Uno de los enfoques se relaciona con los esfuer-
zos de quienes definen los objetivos de un sistema en términos de los requerimien-
tos de recursos humanos que se estima que una nacidn, estado o localidad, necesita
para llevar a cabo su desarrollo sociocecondmico. Este enfoque, usado ampliamente
por econocmistas y especialistas en educacidén, requiere que las unidades o sistemas
que se han de analizar sean vastos. Las unidades mas apropiadas para la aplicacidn
de este tipo de anadlisis son los sistemas nacionales, estatales o de las grandes
ciudades. Las perspectivas de tiempo para los planificadores de sistemas que usan
el enfoque de los requerimientos de recursos humanos, a menudo se extienden hasta
los 15 afios.

Una segunda serie de conceptos pertinentes se encuentran asociados al SPPP, o
sistemas de planeamiento, programacidén y presupuesto. 31/ Esta serie de conceptos
que han sidc descritos detalladamente por Novick, fueron desarrollados y perfeacio-
nados principalmente en asuntos de interés piblico por Robert McNamara y sus colabo-
radores cuando éste era Secretario del Departamento de Defensa de los Estados Unidos.
Los conceptos del SPPP ponen de relieve la proyeccidén de los programas con el fin de
lograr los objetivos especificos y de analizar los costos y beneficios que intervie-
nen en el desarrollo de distintos programas. Por regla general, el tiempo que se
dedica al plancamiento y preparacidn de presupuestos se calcula que sea de ocho y
cinco aflos, respectivamente.

La tercera serie de conceptos guarda relacidén con el planeamiento de la admi-
nistracidén. Los conceptns en .este sector estan desiinados a asegurar que los obje-
tivos especificos del sistema y los programas para lograrlos se lleven a cabo efi-
cazmente. Los conceptos sobre el planeamiento de la administracidn han sido desa-
rrollados principalmente en la industria y con frecuencia tienen relacidn con las
matemdticas aplicadas a la "investigacidn de operaciones". 32/

29. Adaptado de John Pfeiffer, New Look at Education: Systems Analysis in Our
Schools and Colleges (Poughkeepsie, New York: Odyssey Press, 1968), p. 25.

30. Jack Culbertson, "State Planning for Education" en Edgar Morphet y Charles
Ryan (Eds.), Effecting Needed Changes in Education (Denver: Publisher Press, Inc.,
1967), pp. 266-285.

31. Ver David Novick, Program Budgeting, (Washington, D.C., 1965); David Selig-
man, "McNamara's Revolution' Fortune, (July, 1965), pp. 177 ff.; and Charles Hitch
Deciiion Making in Defense (Berkeley, California: University of California Press,
19865).

32. Por ejemplo, ver Russell Ackoff y Patrick Rivett, A Manager's Guide to
“@ "tions Research (New York: John Wilay and Sons, 1963).

ERIC

IToxt Provided by ERI

~




-3 -

¢Qué relacidn especial tienen estas tres series de conceptos con la preparacidn
de los planes de desarrollo educativo? El enfoque que se da al sistema relacionado
con las necesidades de recursos humenos y con el SPPP tienen importancia y aplicacidn
direcca al planeamiento. La "investigacidén de operaciones" tiene su mayor importan-
cia para llevar a cabo los planes y los programas, pero es menos importante para el
planeamiento. La posibilidad de uso de los tres enfoques se considerard con mayores
detalles mas adelante.

El planeamiento basado en las necesidades de recursos humanos

Los que siguen el "enfoque de necesidades de recursos humanos' formulan objetivos
educativos con base en la naturaleza de los recursos humanos que requieren los gran-
des sistemas para asegurar el crecimiento econdmico y social. Este enfoque se ha se-
guido recientemente en varios paises y continentes. La Organizacidn de Cooperacién y
Desarrollo Econdmico, por ejemplo, en su Proyecto Regional de Desarrollo del Medite-
rraneo ha dirisido sus planes educativos a atender necesidades de recursos humanos en
Grecia, Italia, Portugal, Espafa, Turquia y Yugoeslavia, con la ayuda de los dirigen-
tes de dichos paises. Ya se han preparado varios planes de desarrollo educativo ea
la América Latina y algunos de ellos estan en desarrollo. 33/

Con el fin de fundamentar los objetivos del sistema en las necesidades de recur-
sos humanos, los encargados del planeamiento tratan de prever la estructura econdmica
futura en lo que se refiere a las ocupaciones y hacer los planes del sistema educati-
vo en forma de proveer para dicha estructura el personal preparado que necesita. 34/
Para calcular o hacer planes sobre las futuras estructuras de los conjuntos de ocupa-
ciones, los encargados del planeamiento tienen que formar un juicio sobre: el nimero
de personas que se espera emplear en cada ocupacidn durante un afio futuro o durante
un grupo de afios; el nimero de personas que trabajan en cada uno de los oficios al
tiempo en que se hace el estimado; el nimero de personas que probablemente quedaran
fuera del empleo por causa de muerte, jubilacidn, o abandono del trabajo para cada
afio que comprende el plan del sistema; y el niimero de cambios que ocurren en el per-
sonal ocasionados por la mobilidad de individuos de una a otra ocupacidn. 35/

En la formulacidén de los planes de desarrollo educativo del Proyecto Regional de
Desarrollo del Mediterraneo, trabajaron los directores nacionales de los distintos
paises, economistas, educadores, y asesores especiales. Estas personas reconocieron
el hecho de que no existe una técnica universal iinica para predecir las necesidades
futuras de las ocupaciones que podria ser {til a los encargados del planeamiento.

Sin embargo, las siguientes instrucciones ilustran las técnicas que los encargados
del planeamiento pueden usar para determinar las necesidades de recursos humanos. 36/

a. Preparar un inventario de recursos humanos para un aflo tipico {1970 por
ejemplo) clasificado por ramas industriales y ocupaciones, utilizando un
sistema para clasificar ocupaciones que establezcan diferencias, hasta
donde sea posible, entre los distintos niveles de educacidn que requieren
las ocupaciones, y, en los niveles superiores, entre la educacidn cientf-
fica y la general.

33. Como ejemplo ver "Organization-for Economic Co-operation and Development
Education®”, Human Resources, and Development in Argentina (Paris, OECD, 1967).

34, Herbert Parnes, Forecasting Educational Needs for Economic and Social Devel-
opment (Paris: Organization for Economic Co-operation and Development, 1962), p.15.

35. Parnes, Ibid., p. 19

36. Parnes, Ibid., pp. 21-22, Para una discusidnmis cientifica de las técnicas
de planeamiento y proyecciones ver Herbert Parnes (Ed.) Planning Education for Eco-
nomic and Social Development (Paris: Organization for Economic and Social Devel-
opment, 1962).
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b.

Ce

d.

h.

- w-
Predecir la cantidad de mano de ohra que se empleari en un afio determinado
(1985, por ejemplo) y en los quinquenios anteriores,

Calcular el empleo total en cada sector vy rama para los afios en que se hacen
los estimados,

Para cada afio en que se hacen los c8lculos en cada sector y rama, asignar
elempleo total a las distintas categorias seftaladas en el sistema de clasi-
ficacibn de las ocupaciones. Al juntar las demandas de cada categoria de
ocupaciones en todos los sectores y ramas se obtiene la reserva total de
recursos humanos que requieren los afios del estimado, clasificados por ca-
tegorias de ocupaciones,

Convertir la informacidn sobre demandas nor categorias de ocupaciones en in-
formacidn sobre los requisitos de la educacidn. Fsto se hace necesario por-
que no es posible esperar que las distintas categorias amplias de ocupacio-

nes sean homogéneas con relacidn a los requisitos educativos,

Calcular por anticipado el niimero de personal que llena los requisitos edu-
cativos de mis alta calidad para los aifios del estimado a base de:

1, Reservas actuales}
2. ILxcedentes anticipados en los sistemas educativos; v
3, BRajas por muerte, jubilacién y abandono del trabajo,

Calcular el cambio en el excedente anual que se haria necesario crear entre
los distintos niveles y ramas del sistema educativo para establecer un ba-
lance para los afios considerados en (e) v (f).

Calcular matriculas en cada nivel v rama del sistema educativo que se requie-~
ren para lograr los excedentes anuales.

Cuando los objetivos del sistema se definen con claridad en bhase a requisi-

tos de recurscs humanos, es posible hacer planes y proyectar los cambios necesa-
rios en los sistemas educativos para atender la demanda de dichos recursos., A
continuacidén se sugieren decisiones sobre planeamiento hechas especificamente pa-
ra atender las demandas de recursos humanos. gzj

a.

b.

Hacer un estimado sobre el nimero de alumnos que se deberdn graduar cada afio
en los distintos niveles educativos durante el periodo 1970 a 1985, Para
los nivelus posteriores a la educacidn primaria se deberia dar cantidades
para cada 8rea de materias, distinguiendo, por lo menos, los alumnos que

se gradfian en cursos cientificos y técnicos de los que se gradian en otros
cursos, ya que tanto el contenido como los costos de estas dos &reas edu-
cativas difieren considerablemente,

Con base en el pirrafo (a), estimar el nimero de maestros que se necesita-
rian para los distintos niveles de la educacidn., Como se hizo en el caso

de los alumnos, se hari distincidn, en todos los niveles posteriores a la
escuela primaria, entre los maestros de ciencias puras y de ciencias aplica-
das y los de otras materias.

Con base en el parrafo (a), estimar el niimero adicional de salas de clases,
laboratorios, planteles y equi; o que se necesitarian y hacer planes para la
distribucidn geogrifica de estas instalaciones a la luz de la distribucidn
futura de la poblacién y de la distribucidn de las instalaciones actuales,

Qo __
E l(herbert Parnes, Ibid,, pp. 10-11
o o e LIE= S B .
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d. Evaluar la calidad de los programas educativos existentes y recomendar las
mejoras necesarias, incluyendo los métodos de ensefianza y la organizacién
de los cursos de estudio.

e. Detarminar la necesidad de expandir o adoptar nuevos programas de educacidn
y adiestramiento aparte de la estructura tradicional que ofrece programas
para la educacidén de adultos, adiestramiento de aprendices, adiestramiento
en el trabajo, etc.

f. Estimar la inversidén y costo total de la expansidn y mejoramiento de la edu~
cacidn que resultan de (b), (¢), (d) y (e).

g. Preparar un calendario en que se fijen fechas de vencimiento a las expansio-~
nes y mejoras durante el periodo de 15 afios mencionado, y preparar presu~
puestos anuales sobre las inversiones en la educacidén, expresadas en cifras
absolutas y en por cientos del ingreso nacional.

Se ve claramente que las personas que hun desarrollado y han comenzado a per-
feccionur las técnicas del planecamiento basindolo ecn lns demandas de recursos hu-
marios, han dado importantes directivas que continuarfin ejerciendo su influencia
en la educacibdn. 3in embargo, estaus técnicas, en el presente, tienen ciertas li-
mitaciones que se deben aclarar. Ln primer lugar, el planeamiento educativo basado
en la demandu de recursos humanos tiende a dar importancia a los aspectos intrumen-
tales de la educacién. in otrus palabras, tiende a ver 1la educacibén mis como un me-
dio que como un fin. En vista de que el desarrollo del talento del individuo se to-
ma 8blo en forma incidental, se podrian pasar por alto los fines educativos. Una se~
gunda limitacibén surge no tanto del proceso de planeamiento mismo, como del grvn nfi-
mero de sistemas nacionales y estatales, complejos y mal definidos, en los que regu~
larmente se utilizan lis técnicas del planeamiento. Como los problemas en el nivel
estatal y nacional son de tanta magnitud, los encargados del planeamiento, casi por
necesidad, se ven obligados a tomar en consideracién tan sdlo una parte del total
de las demandas de recursos humanos. Muchos planes y estudios est&n dirigidos, por
ejemplo, a los recursos humanos de nivel técnico y cient{fico que requiere el sec-
tor de lu economia moderna y al mismo tiempo dan insuficiente atencién a la gran
mayoria que forma la fuerza del trabajo. T'1 orientacibén hace que la atencién no
se ponga en lo que Coombs llama los ''problemas primarios del desarrollo econbémico'
de la mayoria de los paisas en desarrollo, como lo son la modernizacibédn de la agri-
cultura y de la vida rural en gen:ral. 38/

Desgraciadamente, no siempre es posible conseguir la informacibén que se re-
quiere para hacer proyecciones precisas de largo alcance sobre la demanda de re-
cursos humanos. Cusndo no es posible hacer estimados precisos sobre tal demanda
futura, se limitan los alcances de otros aspectos del anflisis y planeamiento de
los sistemas. Estas condiciones obligan a los palses y estados interesados en el
planeamiento-a desarrollar y mantener al dia sistemas de informacidén més adecua-
dos. Ya hay seflales de que los encargados del planeamiento a la larga tendrén in-
formacidén de mejor calidad que la del presente y que gran parte de ella se cbten~
dr4 a través de sistemas de computadoras,

Parece cosa clara también que si los paises y los estados adoptan el planea-
miento de los sistemas, tendrin que aumentar su personal intermo de planeamiento.
El mayor beneficio que se deriva del planeamiento estatal y naticnal, dicho de otro
modo, no puede lograrse en forma interrumpida ni bajo 1: direccibén de personal ex-
trafio, Para que dé& frutos, debe ser un proceso continuo hecho por personal compe-
tente que disponga del tiempo, los recursos y la disposicibén necesaria para llevar
a cabo al) planeamiento de los sistemas.

)
l{‘lc 38. Philir Coombs, op. cit., p. 101,
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Sistemas de Planeamiento, Programacidn
y Presupuesto (SPPP)

Cuando Robert McNamara se hizo cargo del Departamento de Defensa en 1961, se
preocupd por las deficiencias que existian en é&ste para hacer el planeamiento, y

por los métodos que se empleaban para tomar las decisiones presupuestarias. Para
subsanar esos defectos decidid establecer los procedimientos de andlisis de siste-
mas. Estos procedimientos se fueron refinandc en el Departamento durante un periodo
de cuatro a cinco afios y hoy se conocen en términos generales como "Planning-
Programming-Budgeting-Systems" (Sistemas de Planeamiento, Programacién y Presupues-
to). A medida que el nuevo método se fue divulgando, los organismos gubernamentales
ajenos al establecimiento de Defensa, empezaron a interesarse en la nueva técnica, y
en una ocasidn muy significativa, el 25 de agosto de 1965, el Presidente Johnson
hizo el anuncio siguiente en una Conferencia de Prensa: 39/

Esta mafiana tuve una reunién durante 2l desayuno con el Gabinete y con los je-
fes de 1l~s organismos federales y le he pedido a cada uno de ellos que empiece
a introducir inmediatamente, en todas las dependencias del Gobierno Federal,

un sistema nuevo y revolucionario de planeamiento, programacidn y presupuesto...

Este programa se ha preparado con tres objetivos: nos ayudard a mejorar la
ejecucidn de las tareas, a realizarlas en menos tiempo y a que su costo sea
menor. Asegurard la emisién de juicios mis certeros, basados en una informa-
cidn m3s exacta, resaltando las coses que mas debemos hacer y destacando aque-
llas otras que no merecen tanta atencidn. Creo que contribuird a que nuestros
procesos para tomar decisiones se pongan tan al dia como nuestros programas de
exploracidén del espacio.

En el otofio de 1965 la Oficina Federal de Presupuesto publicd un boletfin en
el cual ofrecfa sugerencias especificas para que los diferentes organismos y de=-
partamentos del Gobierno pusieran en ejecucién los nucvos métodos para hacer el
planeamiento y los presupuestos. Bn la primera parte del boletin se destacaron
las razones por las cuales se adoptaban los nu:vos métodos en todas las dependen
cias del gobierno, en la forma siguiente: Lo/

En la practica se hi reducido la revisién 4 los programas para tomar deci-
siones a un tiempo muy corto; muchas veces los objetivos de los programas y
las actividades de los organismos no se especifican en forma eclara y concisa;
las realizaciones no sr mencionan concretamentej lus alternativas para ser
consideradas por las jefaturas administrativas no se presentan debidamente;
en muchas ocasiones los costos de las decisiones presentes para los afios ve
nidaros no se han analizado con sistematizacidn adecuada, y tanto el planea
miento formal como el anilisis de sistemas han tenido un efecto muy reduci-
do en las decisiones presupucstarias,

El voletin contenia también instrucciones en las cuales se le pedia a cada
organismo que desarrollara: (1) una capacidad analfitica, la cual requeriria un
grupo permanente de personal especializado que hiciera estudios profundos de los
objetivos de los organismos y de los diversos programas para lograr esos objeti-
vos; (2) un proceso de planeamlento ¥ programacidén para varios aflos, que asegura
ra la recopilacibén y presentacién de la informacién en forma que ayudara a los
jefes de los organismos y al Presidente al tomar decisiones importantes; (3) un

39. New York Times (August 26, 1965)
40, U, S. Bureau of the Budget: Bulletin 66-3, Planning-Programming-Budgeting
‘~¢ “ber 12, 1965), p.1.
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proceso para hacer los presupuestos que tomara las decisiones sobre programas, las

elaborara en forma mhs refinada y suministrara mejores programas ¢ informacidn ade-
cuada para la accibén del Presidente y del Congreso. Se suponia que si los organis-

mos lograban esos objetivos podrian realizar las funciones siguientes en forma mls

eficaz: 41/

(1) Poner a disposicidn de las jefaturas administrativas mis datos concretos
Yy especificos que sean importantes parn las decisiones de caricter genc-
ral,

(?) Definir en forma mAs precisa los objetivos de lus programas del Gobierno,

(3) Analizar sistemAticamente --para los directores d: dependencias y la con-
sideracién y decisibn del Presidente-- los objetivos sujetos a alternati-
vas y preparar programas que armonicen con dichos objetivos,

(4) Hacer una evaluacibn completa y comparar los costos y beneficios de los
programas,

(5) Estimar los costos totales de los programas en vez de hacerlo parcialmente.,

(6) Presentar las estimacioncs de lo; costos y la ejecucibén de los programas
para varios afios.

(7) Revisar los objetivos y hacer el anflisis de los programas continuadamen
te, durante todo el afio, en vez de hacerlo apresuradamente cuando se apro
Xima la fecha de vencimiento del presupuesto,"

Cuando los organismos federales empezaron a usar el SPPP (Sistemas de¢ Planea-
miento, Programnaciébn y Presupuesto) se despertd el interés por su utilizacidn en
los niveles estatales y locales, Como resultado, muchas de las dependencias gu-
bernamentales han establecido esta técnica para tomur sus decisiones, durante
los (ltimos aflos, incluyendo las instituciones educativas.

La aplicacidén del SPPP a los problemas de educacién contrasta en cisrtos as-
pectos con el método que determina las necesidades de recursos humanos para el
plansamiento, descrito anteriormente.

Lz diferencia mAs importante es que el SPPP es en cicrto modo mds amplio en
su método de definir los objetivos del sistema, ya que comprende no sbdlo las me-
tas p.ra cubrir las necesidades de recursos humanos, sinoc otros tipos de objeti-
vos. Su caracteristica esencial proviene del énfasis en la definicidén precisa de
los programas, la cual representa una descripcién funcional de los objetivos
del sistema,

Para mayer precisidn en los programas generalmente se consideran sus categorias,
sus subcategorias y sus elementos. En el nivel estatal los ejemplos de las catego-
rias del programa serian la educacidn primaria, la secundaria y la superior. Una
subcategoria dentro de la ensefianza superior seria el programa de ingenieria de un
sistema estatal de educacidn superior. Un ejemplo de los elementos en un programa
de ingenieria son las distintas actividades que combinan el personal, los equipos y
las facilidades y servicios especiales, para lograr la ensefianza de las matemiticas
en los programas de ingenieriz. Los encargados del planeamiento que usan el SPPP

41. U.S. Bureau of the Budget, Ibid., p.3,
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deben definir las diferentes dimensiones de las subcategorias de los programas, in-
cluyendo la poblacidn estudiantil que habhrd que atender, el nivel o niveles dentro
del sistema para los cuales se ofrecerdn los programas, el contenido de &stos, etc,

Cuando se aclaran los objetivos y se formulan los programas alternativos para
loprarlos, se pueden obtener los heneficios v costos de varios programas,

Como los gastos de educacidn se hacen inmediatamente v los frutos tienden a ob-
teners2 en un plazo mis largo, muchas veces varios afios después del periodo en que
éstos se consideraban, los beneficios educativos son dificiles de aislar v de medir,
Sin embargo, se oliservan progresos al medir las utilidades econdmicas de la educa-
cién, y el trabajo que estd surgiendo es prometedor para el futuro,

Los encargados de hacer los andlisis de inversiones v heneficios por lo general
hacen una distincidn entre los costoz por individuo y los costos que crea la socie-
dad. FEn relacidn al individuo existen gastos directos, asociados a manutencidn, ro-
pa, matricula, libros v transporte, vy costos indirectos, corio los relativos a las fa-
nancias que el individuo deja de percihir nientras esti recihiendo educicidn, *n
lo que concierne a los pastos para ofrecer educacidn, la mayor parte es para el per-
sonal, pero existen otros ascciados al desemholso de capital, operaciones, manteni-
miento, depreciacion, etc,

Se presume que los individuos pueden obtener beneficios econdmicos nrovenien-
tes de la educacidn en foima de cambios en las ganancias, cambios en 1la proporcidn
del tiempo empleado o camhios en el tipo de ocupacién que desempefian. la sociedad
recibe beneficios econdmicos de las inversiones en educacibén, mediante el aunento
de los inaresos por concepto de inmpuestos, inversiones Pubernamentales mis bajas
relacionadas con la asistencia social o el crimen, mayor productividad de los obre-
ros y de 1o que llaman "efectos multiplicadores",

F1 andlisis de inversiones y beneficios puede hacerse al nivel de los progra-
mas, de las subcategorias de los programas o de los elementos de los programas,
Cuando el andlisis se anlica al nivel c¢eneral, el foco tiende a concentrarse mis
en el planeamiento peneral o estratépico, Se renroduce a continuacibn un anflisis
en este nivel tomado del trabajo de 'Werner Hirsch, L2/

"A principios del afio 196nh la "Education Folicie: Cornission" (Comisién de
Orientacidn de la Educacién) propuso la educacibén universal para los "junior
colleges",

Los méritos relativos del plan se nueden analizar con la ayuda del anflisis
de inversiones y beneficics,

Potencialrnente existen 9nR 00N estudiantes de '"college" lo- cuales, de acuerdo
con el plan propuesto, ineresarfan en los "collepes" paca recibir educaciébn du-
rante un periodo de dos afios. Por razo.e. de sinplificacibén se presumird que!

1, Estos 908 000 jbévenes serén estudiantes de tierpo completo cuando in-
gresen en los "colleges",

2., Llos gastos serfn los misnos que tienen los estudiantes que e3tfn ma-
triculados actualmente en diversas instituciones, (Puesto que el fune
cionamiento Fe los "junior cclleges' es menos costoso que el ce los
"¢olleges" regulares de Artes Liberales o las universidades, durante
el primero v segundo afio de estudios, esta suposicién tiende a elevar
el costo.)

Q Uz, Werner Hirsch "Decision Tools for Education' en Perspectives on Educational
FRICinistraticn and the Social Sciences (Eugene, Crefon: e Center for the Advance
ﬂﬂﬁmﬁﬂ!y of Tducational ?aministration. 19F5), pp, 91-92,
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3. Los beneficios seran los mismos que los de aquellos estudiantes ma-
triculados actualmente en diversas institucicnes. (Puesto que los
"Junior Colleges" posiblemente ofrecen educacidn inferior a aquella
de otras instituciones de enseftanza superior y, lo que es alin mis
importante, la preparacidén de aquellos que actualmente no estén en
""college'" es por lo general inferior a la de los que asisten al mis-
mo. Esta suposicidén puede no ser correcta en cuanto al aumento de
los beneficios.)

4, El costo marginal es igual al costo promedio.

Basindose en estas sunosiciones los costos adicionales de $2 800 mi-
llones de ganancias y los costos de capital de $7 000 millones, los
S4 000 millones de entradas que s¢ dejan de percibir y los costos
privados de $2 000 millones en misceldneos, Se puede esperar un total
de $4 100 millones al afio. Es posible prever los aumentos anuales de
los ingresos de los estudiantes por concepto de beneficios (en los
términos actuales de valores) en $2 500 millones. La utilidad pro-
porcional seria de 0.63 aproximadamente.

Aunque esta proporcidn no refleja todos los articulos que son perti-
nentes al plan propuesto (un buen ejemplo serfa la repercusidén de la
propuesta en el personal), todo parece indicar que la inversién para
la universalizacidén de la educacidn en el "junior college" probable~
mente tendrd resultados negativos. Al micno tiempo, basdndose en su-
posiciones similares, ahadiendo cincr sesiones de verano, de ocho se-
manas cada una, después del séptimo, hasta el undécimo grado, produ-
ciria de utilidad una proporcidn de 2.2 por ciento. Ademds, su costo
social tanderia a ser mucho menor que aquél relacionado con la pro-
puesta del "junior college" --quizds sdlo una tercera parte. Por
otra parte, si a nosotrus nos preocupa el hecho de que hoy en dia
aproximadamente 3.5 miliones de jdvenes de menos de 20 ahos son aptoes
para el trabajo, y de ellos 2 millones no trabajan, ubicarlos en los
"junior colleges" es una forma muy atractiva de reducir el desempleo
en el futuro inmediato.

El anflisis de inversiones y beneficios al nivel del planeamiento general o es-
tratégico puede ser muy importante poer los compromisos firancjieros que surgen como
consecuencia del fmpetu de los nuevos programas. Es importante que se realicen conti-
nuamente anflieis de las inversiones y beneficios. Tampoco se debe subestimar la im-
portancia de la revisibén anual asociada con el SPPP. Esta revisién proporciona la
oportunidad de poner al dfa los planes, adaptarlos a las nuevas circunstancias o a las
informaciones recientes y hacer que ellos respondan, en cuanto sea factible, a los
acontecimfentws imprevistos. Estas dimensiones del SPPP destacan las razones por las
cuales los departamentos necesitan disponer de grupos especializados y permanentes que
estudien los objativos del sistema, que proyecten los programas y que realicen el ank-
l1isis de inversiones y beneficios en forma continuada.

En resumen, tanto el interés como el empleo del sistema de planeamiento, progra-
macidn y presupuesto han aumentado sustancialmente en los Estados Unidos durante los
G1timos cinco aflos. Se ha incrementado la ~plicacién de las técnicas, tanto en el
sector privado como en el sector piblico. Estd claro que el SPPP exige mucho, tanto
en el tiempo que requiere, como en el estudio y la concentracién que se necesita para
seguir su método. Ademis, el enfoque es susceptible a muchas de las limitaciones in-
herentes al método de requerimiento de recursos humanos, descrito antes. Pero afin
con sus limitaciones, el SPPP ofrece oportunidades nuevas y de largo alcance para los
que se interesan en el examen cuidadoso de los fundamentos de las decisiones que se
toman en el campo educativo y en lograr planeamientos mas sistemiticos y acordes con
1ne_ fines.

Q
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La investigacibn operativa y el planeamiento administrativo. 43/

La investigacibn de operaciones o investigacidn operativa ("operations
research") se puede describir como un antepasado del SPPP, Sin emhargc, por el he-
cho de estar orientado hacia la eficaclia de los objetivos en los sistemas de admi-
nistracidén se encuentra asociado con mAs frecuencia al planeamiento administrativo
que a la proyeccibén y anflisis de programas,

Los encargados de la investigacibén de operacivnes generalmente suponen que los
problemnas de administracidn son similares en cualquier tipo de organizacién, aun-
que el contenido de los programas pueda ser diferente. Ackoff y Jiivett, por ejem-
plo, han postulado que los pioblemas siguientes representan la mayor pairte de los
que aparecen en cualquier clase de sistema administrativo: hacer inventarios de
materiales y equipos, preparar los horarios y la distritucibdn de trabajo, organi-
zar el personal y los materiales, reemplazar materiales y equipos, asignar recur-
sos y saber tomar una decisibén entre varias. 44/

los que usan el método de investigacibn de operaciones destacan la necesidad
de recopilar y estudiar informacién sobre problemas de administracibne. 3in embar-
go scstienen que no resulta prictico hacer exfimenes de las organizaciones en su
ambiente actual, Puesto que ellos piensan que la experimentacién cientifica en el
sentido clésico no se puede lograr en las organizaciones operativas, tratan de ha-
cer la experimentacién representando la realidad mediante el uso de modelos mate=
miticos y conceptuales. El objetivo de la experimentacibn es lograr un mejor en--
tendimiento y una base mejor para supervisar el manejo y el estudio de su repre-
sentacibdn simbblica. E1 concepto de la representacibn simbblica ha sido ilustrado
por Ackoff y Rivett, en relacibén con el campo de la astronomfa, en la forma si-
guiente: LS/

Como el astrbnomo no puede manejar el sistema que estudia, hace una represen-
tacibdr. de 81, a la cual llama "modelo matemAtico'. Este representa la estruc-
tura de un sistema real, en téruinos cuantitativos. Los modelos se pueden ma-
nejar y analizar mhs facilmente que el sistema verdadero y, por consigulente,
permiten al hombra de ciencia realizar la oxperimentacibdn, bashndose en las
experiencias de otros. El astrénomo puede variar sistemiticamente algunas pro-
piedades del sistema y mantener otras constuntes, y de esta manera determinar
clmo el aistema se afectarfan como un todo si los cambios hubieran ocurrido.
En resumen, lo que hace el astrbnomo es estimular las alteraciones en la vi-
da real y experimentar en términos abstractos,

1los modelos matemAticos son difficiles de construir y sus expresiones pueden
ser complejas y extensas, Sin embargo, tantativamente, y como estructura bisica,
todos los modelos toman la forma de una ecuacidn, en la cual una medida del fun-
cionamiento de los sistemas (P) es equivalente a la relacidn (f) entre una serie
de aspectos controlados del sistema (C{) y otra serie de aapectos no centrolados
(U3)e Y46/ 1la ecuacidn blsica para todos los mudelos es la sipuiente:

h3, Mucho del contenido de esta secciédn s» basa en 1as ideas expresadas por
el autor en un tradbajo intitulado "Identifying the Emerging Administrative Tech-
nology and the Underlying Concepts" (Identificando la Tecnologla Administrativa
que esth surgiendo y los conceptos fundamentales). Este trabajo entre otros, se pre-
sentd en la primavera de 1968 a la Conisidn de "New Administrative Technology" de la
American Assoclation of School Adainistration.

4h, Ackoff and Rivett op. gigl, ppe 3461

45, Aekoff y Rivet, 1tid p. 2

46, Ackoff and Rivett, Ibid, p, 28
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A partir del decenio 1950-1959, los investigadores de operaciones han desa-
rrollado muchos tipos de modelos matem&ticos, Realmente se hicieron modelos ma-
temhticos similares al expuesto para todas las formas de problemas administrati-
vos postulados por Ackoff y Rivett. lLos modelos de programacibn se han usado pa-
ra resolver una gran variedad de problemas de asignaciones de recursos. Suponga-
mos que los administradores educativos del Distrito X de una ciudad quieren lo-
grar mhs eficiencia y efectiividad en el planeamiento de minutas de comidas que
han de ofrecerse en gran escala en €l sistema de cafeterfas, con el objeto de
proporcionar el almuerzo a una poblacibén estudiantil de 100,000 alumnos. La pri-
mera tarea seria definir en términos precisos los objetivos del sistema de cafe-
terfa, Estos podrian ser los siguientes: suministrar al alumno los valores nutriti-
vos bhsicos; satisfacer las diferentes preferencias de los alumnos, ofreciendo una
variedad de alimentos, diariamente y de semana en semana, y procurar una economia
razonable, Los valores alimenticios pueden definirse cuantitativamente y en forma
precisa en términos de ciertas combinaciones de calorfas. La variedad se puede de-
finir cuantitativamente mediante el piocedimiento de muestreo rara determminar la
escala y la calidad de las preferencias personales de los estudiantes. La economia
se podria medir en términos de las cantidades de dinero gastadas, Después que se
hayan desarrollado las medidas cuantitativas para cada uno de los objetivos del
sistema, se pueden emplear ecuaciones de programas para llegar a soluciones ''§pti-
mas', Una solucién éptima serfa aquella que mejor lograrc los tres objetivos del
sistema,

El aspecto educativo en el cual se ha aplicado nés ampliamente la investiga-
¢ién de operaciones es el del calendario y la distribucibédn del tradajo., El méto-
do especifico que mhs se ha uando en este campo ha sido el Program Evaluation
and Review Technique (PERT) (Evaluacibn del Programa y Revisién de Técnices). 4/
El PERT les permite a los administradores dividir el proyecto en varios pasos o
medidas con ordenamiento lbégico, mediante un proceso de anflisis; hacer las es-
timaciones de tiempo necesarias para realizar cada uno de los diferentes pasos
de la accibni hacer un calendario de las actividades de trabajo, basado en las
estimaciones de tiempo requeridas y después supervisar sistemAticamente el pro-
ceso de trabajo realizado. Por ejemplo, si la tarea fuera construir una escuela,
tendrf{an que definirse con precisibn todos los pasos desde el comienzo hasta el
final del trabajo., Tal anklisis conduce ein duda a cientos de pasos, los cuales
tendrian que emprenderse antes de que se completara la tarea. Se pediria a los
expertos en los diversos trabajos que hiclieran estimaciones del tiempo reguerido
para la ejecucién de los diferentes pasos. Adem8s se determinarfa culles pasos de-
berhn darss siguiendo un orden 18gico y culles podrian darse paralelamente y con
cierta independancia de aquéllos que siguen el ordenamiento 1bgico. El calendario
de trabajo podria prepararse sobre la base del tiempo calculado para llevar a ca=
bo los diversos pasos. En asta forma se dispondria de un sistema para supervisar
efectivamente las diversas etapas que se requieren para obteéner un nuevo edifi-
cio. Tal sistema proveeria suficiente informacidn de los pasos que fueran "cri-
ticos" y de los que el administrador neceaitaria y a los cuales el administrador
hadbria de preatarle atencidn especlal, Dicho de otra manera, &ste contaria con un
plan de administracibn.

En resumen, la investigacibn de operaciones que constituye la tradicibn més
antigua en el anfliais de sistemas, tiene consecuencias especiasles para los inte-
resados en aumentar la efioiencia de los siutemas de administraciédn dentro de la
estructura de las instituciones educativas. Su aplicacibn es notadble en 1la ejecu-
cibn de programas reciln estadblecidos o para adainistrar los que ya eataban en

7. Desmond Ccok Program Evaluation and Review Techniquet Applications in Edu-
cation (Washington, D.C.: U.S, Deparicent of Health, Education, and Welfare, 1965)
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operacibn desde antes. Mucha de su fuerza se deriva del uso de modelos matem&-
ticos y de su capacidad para definir los objetivos del sistema y de la adminis-
tracibn, en términos cuantitativos y precisos.

Puesto que es extremadamente dificil medir muchos de los objetivos administrati-
vos en educacidn, 21 nimerc de problemas a los cuales se les ha aplicado la investi-
gacidn de operaciones es muy limitado. Debido en parte a sus dificultades para el
examen cuantitativo, 21 enfoque tiene menos aplicacidén para los problemas externos
y de crientacidn que para los internos de administracién. Sin embargo, a pesar de
estas limitaciones, sus métodos aparentemente se pueden aplicar a un buen nimero de
problemas de la educacidn

Sumario y Conclusiones

Los conceptos de sistemas que se han aplicado a la educacidn durante la {ltima
década ofrecen una serie de instrumentos de andlisis y proyeccidn que pueden ser muy
(itiles para aquellos que estdn interesados en la elaboracién de planes de desarrollo
educativo. E1 uso eficiente de esos instrumentos exige que los planificadores defi-
nan en términos precisos los objetivos de los sistemas educativos, puedan reconocer
la proporcidén de cfectividad del sistema, proyecten procesos alternativos para la
ejecucidn de los programas y analicen los méritos de los diferentes programas para
escoger los que ofrezcan mis posibilidades de lograr con éxito los objetivos especf-
ficos, con beneficios y miximos costos minimos.

Durante las iltimas décadas han surgido tres enfoques de planeamiento de sis-
temas que, aunque distintos, tienen relacibn entre s{, y resultan adecuados para
los intereses de¢ los planificadores en educacibn., Uno destaca la definicibn de
objetivos del sistema educativo, en términos de los recursos humunos que se nece-
sitan para satisfacer los objetivos socisles y econbmicos de las naciones o los
estados. Cuando se definen las necesidades de recursos humanos se puede lograr
una adecuacién de los programas educativos existentes para que respondan a esas
exigencias y hacer las recomendac.iones pertinentes para cambiarlos y mejorarlos,
Los costos de las mejoras y cambius proyectados se pueden computar como parte del
proceso de planeamiento.

El Sistema -e& Planeamiento, Programacién y Presupuesto (SPPP), que se ha em-
pleado considerablemente en organizaciones de tipo no educativo, lo estén usando
los encargados del planenmiento educativo., Este enfoque también reealta la defi-
nicidn de los objetivos de los sistemas, pero no destaca la importancia, ni se
limita a definir los objetivos en términos de necesidades de recursos humanos.
El an&lisis de inversiones y beneficios constituye el centro del SPPP, El método
pone &nfasis en el estudio continuado, la revisibn anual y la organizacibdn de un
grupo preparado para dirigir '"a fondo" los estudios relacionados con el planea-
miento de sistemas,

LA investigacibn de operaciones o investigacibén operativa, campo industrial,
se encuentra mAs relacionada con el planeamiento administrativo y con la ejecu-
cién de los planes. Es mhs eficaz cuando se puede aplicar a problemas susceptidbles
de ser medidos mediante modelos matemhticos. Como muchos de los valores asociados
a la educacibdn ro se pueden colcular en términos cuantitativos o resulta muy diff-
c¢il hacorlo, este método tiene sus limitaciones, Existe ls tendencia a usarlo mis
en relacidn a los problemas internos de planeamientv y no tanto en relacibn a los
asuntos de orientacidn educativa, 108 cuales generalmente esthn involucrados en
el ambiente politico externo,

los tres enfoques descritos presentan ciertas diferencias, Por ejemplo, el
que determina las necesidades de recursos humanos abarcs frecuentemente perfodos
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de planeamiento de mis de quince aflos de duracién; el SPPP est4& més orientado hacia
planes de cinco aflos, y el de investigacidn de operaciones se puede aplicar a pro-
gramas de semanas, meses o afios de duracién. El que determina las necesidades de
recursos humanos y el SPPP son apropiados para las cuestiones de orientacibén educa-
tiva y planeamiento estratégico; por lo tanto sus esfuerzos estin relacionadvs {nti
mamenteé con los procesos politicos, y dependen mucho de ellos para producir los
efectos deseados, ELl de investigacibdn de operaciones esti menos influido por los
procesos pol{ticos, pero esth sujeto a la posibilidad de poder usar modelos matemh=
ticos para producir los mejores resultados.

Todns estos métodos pueden ayudar a los encargados del planeamiento educativo,
porque sirven para hacer un examen critico del status quo y del desarrollo de pro-
gramas para avanzar mis allé del status quo, Sin embargo, para que los métodos pro-
duzcan sus resultados bptimos se necesita un equipo de personas competentes que
tengan tiempo para reflexionar sistemAticamente para hacer recopilacién cuidadosa
de informacibén y proyeccibn de nnhlisis de programas, En muchos casos los frutos
de los diferentes enfoques no son muy apreciables inmediatanente. Sin embargo,
tienden a poner en movimiento discusiones y actividades que pueden tener una in-
fluencia a largo plazo en la educucibn,

Idealmente los tres enfoques se pueden aplicar a un mismo sistema, ya que pare-
cen tener unidad en sus fundamentos., El de recursos humanos representa los métodos
mhs avanzados para analizar las estructuras sociales econbdmicas y politicas a las
cuales sirven los sistemas educativos; el SPPP ofrece mis eficacia en lo que con-
cierne a concertar los intereses de los sistemas externos e internos y para desen-
volver las orientaciones y los prigramas propios de estos intereses; el de inves-
tigacibén de operaciones tiene mhs fuerza para mejorar la administracién de progra-
mas ya existentes o de aquellos establecidos, pero que no esthn afii en ejecucidn.

Los nuevos enfoques constituyen avances significativos en el empleo de instru-
mento3 mis racionales para el planeamiento y el proceso de llegar a tomar decisio-
nes, que aquellos con los cuales se contaba en el pasado. Puesto que estos enfoques
son mhs razonados y mejor fundamentados, surgen nuevas preguntss en cusnto a su re-
lacibn con los procesos politicos, los cusles en el pasado han determinado decisio-
nes medinnte un procedimiento de concesiones reci{procas y de compromisos. Sin duda
como 108 anilisis de sistemas siguen evolucionando, se harin estudios mbs cuidado-
sos de cbmo adaptarlos en forma mhs efectiva ul proceso de tomar decisiones polfti-
cas,

EJECUCION Y EVALUACION D3 LOS PLANES

Al hacer observaciones concernientes a 1la relacidn entre los planes y su eje-
cucibn, John Pfeiffer dijo recientemente lo que sigue: "En {iltimo anbflisis toda
1a ingeniosidad cientf{fica del munio y todas las contrituciones de la tecnologia
moderna se anulan en un estudio de sistemas, si &ste falla en su odjetivo esen-
cial: contribuir al logro de resultados positivos en el mundo". 48/ Desgracia-
damente 108 planes de educacidn frecuentemente no se ponen en ejecucidn o por
lo menos no se ejecutan de inmediato, especialmente aquéllos que exigen aceibn
y respaldo poiftico. AlGn los que no dependen de acciones politicas pueden fraca-
sar por las barreras internas que existen entre las instituciones educativas.

i{Qué conceptos y teorias pueden ayudar a los adainistradores de la educacidn

a comprender el desajuste entre el planeamiento y la 2jecucién? iExisten técni-
¢as que puedan usar para aumentar la posibilidad de que los planes se realicen

Wo John Pfeiffer, ‘Cmo .C_i_s_o Pe 1"5
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efectivimente? Estas son las preguntas mis importantes; pero existen muchas otras,
relacionadas con las ciencias de la adrinistracibn y con otras disciplinas, como
psicologia social, sociologia y ciencias politicas, las cunles se refieren a ellas,
Sin embargo, la consideracidn de esas cuestiones sobrepasa los limites de este tra-
bajo. Por lo tanto, sbln trataremos de ciertos conceptos ilustrativos, Puesto que
el anflisis de los plan.; de desarrollo educativo muchas veces se huace en la acti-
vidad politica, los conceptos escogidos para la ilustracibén esthn relacionados con
este aspecto del problema,

En primer lugar, se debe destacar que 08 planes bien desarrollados, con odbje-
tivos claramente definidos, son instrumentcs valiosos para administradores que po-
drfan ser dirigentes en politica, lo m&s importante para dirigir es la capac’dad
de articular las metas y objetivos de una institucién y de ofrecer programas que
se propongan lu realizacibn de esos objetivoss Puesto que los planes de educacibén
comprenden metas y programas especificos para lograr los objetivos de l:s insti-
tuciones, su importancia para los administradores en educacidn no debe subesti-
marse, Estos tienen un contenido que los administradores pueden usar como material
importante para sus discusiones con los dirigentes politicoss También representan
una manera de influir en los procesos politicos.

Como los planes de des~arrollo educativo frecuentemente requieren recursos fi-
nancieros para su ejecucidn, y sugieren programas nuevos que amenazan inevitable-
mente a ciertos grupos e individuos en la sociedad, es muy probable que encuen-
tren oposicibn. Esta oposicidn donde mhs se manifiesta es en la politicns Por lo
tanto es importante para los administradores en educacién saber en qué consiste
1u oposicibn politica y manejar la estrategia para corpetir con ella,

Los profesores de administracién de 1a educacibén y los cientificos especia-
lizados en politica han realizado estudios considerando los diferentes aspectos
de los procesos politicos que se refieren a la educacidn, en los Estado Unidos.
Un concepto que ha originado muchos estudios es el de "political power structure"
(estructura del poder politico)s 149/ Algunos de esos trabajos se concentran en
los procesos politicos estatalés y federales, pero la mayor parte de ellos tra-
ta de la estructura del poder politico en el nivel local,

los estudios realizados en los Estados Unidos han demostrado que existen di-
ferentes tipos de estructuras de poder y que, por lo tanto, los procesos polfti-
cos ¥ a influencin administrativa efectiva sobre ellos puede diferir mucho de
una comunidad a otra, Ralph Kimbrough, después de revisar los estudios disponi-
bles identificd cuatro tipos diferentes de "estructuras de poder'': la "monopo-
lizante," la "de grupos mliltiples no competidores', la "de una &lite competidora" y
1a “diversificada', 50/

1le8 estructuras de poder "monopolizantes'" se encuentran en aquellas comuni-
dades donde un grupo influyente de personas ejerce una presibn tan fuerte en las
decisiones pfiblicas que tiende a dominarlas, 51/ la mayor parte del poder se

43, Robert S, Cahill and Stephen Hencley (Eds.) The Politics ¢. ’ iucation.
(Danville! I1linois: The Interstate Printing and Pudblishers, Inc., 1 80
see Ralph Kimbrough, Political Power and Educational Decisions Maker (New York:
Rand M¢ Nally, 1964,)

50. Ralph Kimbrough '"Power Structures and Change' in Edgar Morphet and Charles
Ryan (Eds.) Planning and Effecting Needed Change in Education (Denver: Publishers
Press, 1967), PP, 115.142,

51, Para un estudio clhsico de estructura de poder "monopolizadora" ver Floyd
Hunter, Community Power Structure (Chapel Hill: University of North Carolina
© 38, 1953,
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ejerce informalmente ''entre bastidores', Alin cuando los poderes de monopolio pue-
den encontrar cierta oposicidn, la participacibn de 1la ciudadanfa en lus decisio-
nes politicas tiende a ser relativamente ineficaz,

La ""estructura de grupos mfiltiples no competidores' se encuentra asociada fre-
cuentemente a distritos rurales en los que ya hay varios villorios o ciudades pe-
quefias, En estas circunstancias cada comunidad tiende a tener una estructura de po-
der que funciona con cierta independencia de la de las ciudades o aldeas vecinas,
Por lo general existe una comunicacién limitada entre los dirigentes de los peque-
flos pueblos, lo cual contribuye a mantener la independencia de las diversas estruc-
turas,

En las de "élite competidora'’', dos grupos diferentes que generalmente partici-
pan en el poder, luchan sobre asuntos blsicos que se le presentan a la comunidad,
Este tipo de estructura puede surgir en las comunidades donde "recién llegados" in-
fluyentes se unen para competir con lo que ha sido tradicionalmente una estructura
de poder monopolizante. Los conflictos y las competencias son muy notorios, en con-
traste con las comunidades de estructura monopolizante donde el poder se manifies-
ta mucho mer.os.

En las estructuras de poder "diversificaodas'" &ste e'iele estar representado
por un nfimero de grupos de poder fragmentados, los cuales purticipan en los pro-
cesos para tomar las decisiones. La fragmentacibn se debe, en parte, a que gru-
pos diferentes de 1la comunidad tienen intereses distintos y competencias espe-
ciales. Por ejemplo, un grupo puede intaresarse en politicas sobre la pobrezaj
otro, en asuntos de educacidén y otro en problemas de salud plblica. Como usual-
mente no existe mucha comunicacibén entre los grupos interesados en esos aspec-
tos, no es muy probable que se desarrolle una estructurn general capaz de influir
en 1n comunidad,.

los sistemas sociales, incluyendo las estructuras de poder, pueden conside-
rarse como relativamente cerrados o abiertos en relacibén a los cambios y a la
ejecucidn de los planes. 52/ Kimbrough sugiere que las estructuras de poder
"monopolizantes" y las de "grupos mliltiples no competidores" son mhs cerradas o
reacias a 10s cambios. Las de grupos selectos y competidores tienden a ser mhs
abiertss. Los administradores de 1a educacibédn que desean poner en ejecucibdn pla-
nes de desarrollo educativo tienen que enfrentarse con problemas diferentes en
las comunidades, debido a las distintas orientaciones hacia los cambios que exis-
ten en aqubllas de estructura "diversificada" o de grupos competidores, cuandy se
las compara con las de "grupos m{ltiples no competidores" o con las "monopolizan-
tes,"

Aln cuando los procesos politicos son muy complejos y no es fheil influir en
ellos con una simple indicacibn, los conceptos descritos pueden servir para que
1los administradores de la educacibn conozcan las estra}egiaa y las pautas mls
efectivas para manejarlos y tal vez para modificarlos,’ Hay muchas estrategias di-
ferentes que los educadores pueden usar para realizar los cambios} una de ellas
ea la persuacibdn,

la persuacibn se pusde utilizar, no solamente para orientar a las estructu-
ras del poder politico, sino también a los ciudadanos que participsn en el pro-
ceso politico. Se puede persuadir utilieando los medios de comunicacién modernos,
como la prensa, la radio y la televisiény pero tamdbién mediante la discusibn

52. Oordon Heara, Theory Building in Social Work. (Torontot University of
Toronto Press, 1958).pp & W& ¥f.
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directa con grupos pequefios. Ambos métodos, el de informacidn a grupos pequefios

y el de comunicacién a las masas, han sido estudiados ampliamente por cientificos
especializados en el campo de las ciencias sociales durante los G1timos veinte
afios en los Estados Unidos. Por ejemplo, Hovland en colaboracibén con otros, ha
preparado un sumario clisico de los resultados de los primeros estudios relacio
nados con la forma en que ciertas variables, como las que se mencionan a conti-
ruacibn, afectan la comunicacibn a las masas: cualidades de la persona que comu-
nica; manera en que se organizan los argumentos de persuacidn; efecto que tiene
un individuo que pertenece al mismo grupo o asoc: icién en el proceso de influir
sobre otros; caracter{sticas personales y susceptibilidad para la persuacién;
persistencia al cambiar una opinién, y otras relacionidas con éstas. 53/ Katz

y Lazarsfeld han considerado la persuacibébn y la influencia como un proceso de dos
etapas y han preparado un sumario de investigacibdn dentro de esta estructura. 2&/
El primer paso de la investigacibén se concibe como una comunicacién a las masas
utilizando los medios modernos, y el segundo, como una discusibdn con pequeflos
grupos sobre ideas recibidas mediante los mismos medios de comunicacién.

En los filtimos afios se han desarrollado métodos especinles para utilizar y
organizar las opiniones de los expertos en cuanto u persuadir a los dirigentes
para que adopten nuevos planes y recomendaciones, Una de las técnicas es la lla-
mada Técnica Delphi. En este mbtodo se prepara nin concenso de las opiniones de
los expertos en lo que respecta a corrientes futuras e innovaciones y los jui-
cios emitidos se usan para influir en la opinibn de monera mis general. los in-
ventores del método Delphi creen que existen limitnciones severas en las 'discu-
siones de mes:a redonda" como método para llegar a un consenso: 22/

"A este método se le pueden hacer muchas ovjeciones. &1 resultado, en par-
ticular, puede ser un compromiso de criterios divergentes, al cual se ha
llegado con demasiada frecuencia por la incluencin inadecunda de ciertos
factores psicoldgicos, tales como la persuacibn engafiosa de un miemtro del
grupo por la autoridad que se le atribuye, o simplemente porque es el que
habla mis altoj el hecho de no estar dispuesto a abandonar una opinién ex-
presada plblicamente y el dejarse arrastrar por la opinién de la mayoria.”

Para evitar las supuestas limitaciones de la mesa redonda se obtienen las
opiniones de los expertos por escrito y separadamente,

Por 1o general, los expertos preparan cuatro respuestas que representan di-
ferentes etapas en el proceso de llegar a un concenso. Si el campo en el que se
buscaba una opinién tenia que ver con una administraciédn escolar efectiva, 1la
primera pregunta tendrfa por objeto obtener juicios en cuanto a innovaciones
prometedoras en la materia. la segunda respuesta podrfa basarse en una lista de
las diversas innovaciones sugeridas y una peticibn a los que responden, para que

53, Carl Hovland, Irving Janis, and Harold Kelley, Conmunication and Persua-
sion (New Haven, Yale University Press, 1953)s Also see Jack Culbertson, Paul
Jacobson and Theodore Reller, "Communicating" in Administrative Relationshipsgt A
Casebook (Englewood Cliffs, New Jersey Prentice-Hall, 1 v PPs 380eu "

54, Elihu Kate and Paul lLazarsfeld, Personal Influence (Olencoe, illinoist
The Free Prass, 1955),

55, Olaf Helmer, "The Delphi Technique and Educational Innovation" in Wermer
2. Hirsch (Ed.) Inventing Education for the Future., (San Francisco: Chandler
Pudblishing Company, o Pu 764
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evalfien o estimen cadn articulo, de acuerdo con los criterios especificos esta-
blecidos. (Ej.: juzgar la repercusidn o las probabilidades de éxito). La terce-
ra respuesta podria basarse en la lista de innovaciones con informacibén sobdbre
apreciacliones y la naturaleza del consenso logrado. ¥n estas respuestas se debde
pedir a aquellos que difieren de la opinién de la mayorfia, que especifiquen las
razones en las cuales basan sus puntos de vista., La cuarta exposicibn con”endria
unn lista de las diversas apreciaciones y las bases de las opiniones mis extremas,
©ntonces se les pediria n los expertos que hicieran una revisibén de sus opiniones
y luego podrfa hacerse una exposicibdn de los resultndos finnles del proceso. De
acuerdo con las axperiencias informadas por los que han usado la Técnica Delphi,
el consenso tiendea surgir del proceso total,

Aquellos que se interesan en influir en el proceso polftico mediante la per-
suncibn, pueden usar las opiniones desarrolladus de esta manera ¥ reforzndas c¢on
¢l criterio de los expertos.

Otra .strategia abierta a los administradores en educacibébn que se interesan
en trabajar con las estructuras de poder es que se descritve usualmente con el con-
cepto de "envolvimiento" ("involvement'), El mayor movimiento en los Estados Uni-
dos durante los (1ltimos veinte aflos ha estado nsocindo con los llamados '"comités
de ciudndanos'. Estos comités har; sido designados frecuentemente por las Juntas o
Consejos de Iducacidn con el consejo de los administr:dores escolares para ayudar
» desarrollar y a interpretar los planes educativos. Los miembros de esos comités
representan sectores diversos de la comunidad, incluyendo diferentes grupos de po-
der. l'or lo general son muy efectivos para ayudns a los ndministradores de la edu-
cacidn n desarrollar planes y n obtener el apoyo y la legitimacibn de ellos.

Otra técnica relacionaldn con 1a estrategia de "envolvimiento'" es la de "agre-
gacidn' ("cooptation")s 56' La "agregacién" es el método de incorporar nuevos
elementos dirigentes a la politica que determina la estructura de una organiza-
cidn. Su objetivo mhs importante es rechazar las amenazas y reduci: la oposicién
al planeamiento de programas y a las tendencias politicas, la "agregacibn" puede
ser de naturaleza formal (Ej.: los miembros de comisiones), v informal, e involu-
crar negociaciones 'entre bastidores'" de las cuales surgen acuerdos y compromisos.

Una tercera estrategia que se sugiere frecuentewente pira hacer tratos con
poderes es usar el poder polf{tico en forma de oposicibn. Esta estrategia, sin em-
bargo, es limitada. Su linitacidn principal proviene del hecho de que 1los miembros
de la profesidn de la educacibn, incluyendo los administradores de la educacibn,
no tienen muchas posibilidades de alcanzar un poder significativo en las comuni-
dades, de acuerdo con los estudios realizados. En c:mbio, los hombres de negocios
mbs prominentes y los dirigentes politicos ajenos a la educacibn, se encuentran
en el 4pice de las estructuras de poder. Asf, el poder de los administradores en
educacign consiste principalmente en su competencin y capacidad para arriesgarse
frente a la oposicibn,

Habiendo expuesto algunos conceptos relacionados con el quehacer politico,
los cuales tienen consecuencias para la ejecucibdn de los planes de desarrollo
educativo, se terminark esta seccidn con algunas indicaciones en cuanto a la
evaluacibn. En primer lugar se debe destacar que aquellcs que usan 108 conceptos

58, Seleznick Philip, "Foundation of the Teory of Organization" American
Sociological Review, Vol, 13, February 1948. pp. 25-35., Also see Hill M, Walker
"The Superintendent's Use of Cooperation in Handling Internal Interest and Pres-
sure Groups: Its Effects and Consequences"., Educational Administration Quarterly.
Yol. IV, No. 1, Winter 1368, Pp. 3244,
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del anflisis de sistemas y las técnicas para desarrollar planes tienen ciertas
ventajas desde el punto de vista de la evaluacién, Esto es cisrto, porque no se
puede lograr una evaluacidn efectiva sin establecer claramente los objetivos, y
la realizacibn de esos objetivos es esencial en el anflisis de sistemas. Sin embar-
go, el anhlieis de sistemas proporciona al técnico en evaluacidn algo més que la
definicibén clara de los ohjetivos. Participar en el planeamiento de sistemas sig-
nifica haver logrado cuidadosamente programas sujetos a alternativas, concedbidos
para realizar objetivos; definir medidas para apreciar la efectividad; y hacer
una evaluacibn anticipada del grado hasta el cual el programa va a ocasionar cos-
tos y a producir beneficios. La actividad de este tipo esth olaramente relaciona-
da con la que Caldwell ha descrito como evaluacién del insumo, 57/ Dicho autor
ha expuesto un nfimero de criterios que considera Gitiles para aquellos que Ge en-
cargan de evaluar los insumos:

Relacién: para determinar si 1a estrategia de la solucidn propues-
ta es adecuada para los aspectos de las necesidades iden-
tificadas,

legalidad: para determinar la condicibén legal de la estrateiia de

solucidn propuesta en relacibn al campo en el cual se va
a poner en ejecucién.

Congruencia: para determinar si la estrategia de solucién es congruen-
te con el sistema de valores del campo en el cual se va a
ejecutar.

legitimidad: para determinar ni la estrategia de solucién esth al al-

cance de la agencia encargada de su ejecucibn.

Compatibilidad: para determinar la compatibilidad de la estratagia con el
sistema de valores, es decir, con los objetivos y metas
de la agencin que se encarga de la ejecucibn.

Equilibrio: para determinar los efectos do la estrategia en otros com-
ponentes (sub-sistemas) del sistema y en la importancia y
relaciones de 108 elementos de estos sistemas entre si,

Aplicacién précticat para determinar si la estrategia de solucién se puede
poner en prhotica considerando la realizacibn de los ob-
Joetivos establecides (productos finales).

Costo/Efectividad! fara deterninar si la estrategia de solucibn es deseabdble
on comparacibn con otras alternativas de estrategias)
en términos del promedio de insumos necesarios (coatos)

para los resultados esperados (efectividad),

Una evaluacibn 18gica de los planes, en términos de criterios como los su-
geridos vor Caldwell antes de que éstos se pongan en marcha, aunque es signifi-
cativa, no resulta suficiente, la eviluacibn debe hacerse, durante y de.y.és de
la ejesucibn de los planes, 1o cual significa que tanto la evaluacibn del proce-
80 como la del producto son necerarias para completar 1a svaluacién de los

57 Nichael Caldwell, "Imput Evaluallon and Educationsl Planning" (Evalua -
O" n Center, The Ohio State University, Coilege of Educetion, Jaauary 15, 1(38),

FRIC 58 Michael Caldwell, Ibjd,, p. 11
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insumos. 59/ El anAlisis de sistemas puede ser tan importante para la evaluacién
del proceso y del producto, como 1o es para evaluar los insumos, Ya se¢ habia indi-
cndo antes que la investigacibn de operaciones proporciona procedimientos refina-
dos yara la distribucibén y el ordenamiento del trabajo. MAs especi{ficamente, 1la
BEvaluacién del Programa y la Técnica de la Revisién (PERT) requiere especialistas
en planeamiento que dividan los planes en tareas especificas que se han de ejecu-
tar, definan esas tareas con precisibn, establezcan su ordenamiento 1lbgico y pre-
paren un programa de las actividades que se deben realizar, Los resultados pro-
porcionan a los administrnadores de PERT un medio de controlar el proceso de la
ejecuciédn de planes, Asi, el procedimiento ofrece oportunidades de identificar
los obsthculos y de redistribuir el personal para resolver los problemas. Pueden
hacerse adaptaciones de importancia al ejecutar el plan, como resultado de la
reevaluacidn sistem&tica., De esta manera, el objetivo de la svaluacibn del proce-
so es ''descubrir o predecir, durante las etapsns de ejecucibdn, los defectos en la
concepcibn del procesocss.ss Ln estrategia genersl es identificar y controlar, so-
bre un» base continuada, las fuentes de fracasos posibles en un proyecto'. 60/
Las fuentes de fracasos se pueden encontrar en las relaciones personales entre

los encargados del planeamiento y los que llevan a cabo la ejecuciédn; en la natu-
raleza de los cannles de comunicacibébn y los procedimientos; en 1z calidad y canti-
dad de los recursos asignados; en la competencia del grupo de trabajoj en los jui-
cios en relacibédn al tiempo requerido para ejecutar los planes; en acontecimientos
que no podfan anticiparse cuando se hizo el planeamiento y en el ordenamiento 16-
gico general del plan. Para identificar y resolver los problemas de 1la ejecucidn,
los administradores pueden ohtener evaluaciones diarias de ciertos aspectos del
proceso e informacién periddica (mensual, por ejemplo) sobre el progreso general
del proyecto completos En pocas palabras, el resultado de la evaluacibn del vio-
ducto es una definicién de la medida en que se han logrado los odbjetivos del plan,
Por esta razbn, el trabajo realizado en el anflisis de sistemas, durante el perio-
do en que se elaboran los planes, contribuye a la evaluacibén del producto, y ésto
1o hace no sblo por su empeflo en establecer claramente los objetivos, sino ‘ambién
por sus exigencias en lograr medidas de efectividad que permite al encargado del
planeamiento determiuar si al poner en ejecucibdbn los planes se han logrado los ob
Jetivos propuestos. Tanto si las medidas de efectividad son indirectas como si es-
thn directumente relacionadas con los productos finales, lo planes deben incluir
modos de recopilar, organigzar e interpretar la informacién concernionte « dichas
medidas. Se pueden emitir juicios, basados en una informacién y en su anflisis,

en relacién a si los planes han sido o no efectivos y al grado de su efectividad,

Es obvio que la evaluacién del insumo, del proceso y del resultado, son todas
actividades complejas. Ademhs parece que loa encargzados del planeamiento muchas
veces no tienen 8xito en el establecimiento de objetivos claros y precisosy mhs
afin, es dificil lograr medidas adecuadas de efectividad para procesos tan comple-
Jos como 1a educacibn y la administracidp de la educacibn, Sin embargo, se hun he-
cho progresos consideradbles en los Gltimos afios y el horizonte para tontinuar trae
bajando es amplio y de largo alcance.

CONFLICTO ENTRE LA TSORIA Y LA PRACTICA

En cualquier campo profesional el problema entre la teoris y la prhctica es
un tema que siempre se presenta y que crea tensibn entre quienes estén en posi-
ciones ejecutivas y los que tratajan en organismos que estudian aspe.tos de le
realizacidn prhctica. El tema se destaca dentro del campo relativamenie nuevo
de la administracidn de la educacidn, la cual, :uando se compara con otras

59, Daniel Stufflebeum '"Evaluation as Bnlightement for Decision Making'
(Columbus, Ohio: The BEvaluation Center. The Chio State Unfiversity, January 19, 1968),
©‘" Daniel Stufflebeam, Ibid, p. 35
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disciplinas mhs consolidadas, ha tenido menos tiempo para desarrollar teories y
cuerpos de conocimientos. 61/

Una de las fuentes mls importantes del conflicto proviene del hecho de que
la teorfa tiene usos diferentes. El1 investigador interesado en el progreso del
conocimiento se concentra en el uso de la teorfa para orientar la investigacibn.
Su interés, en muchos casos, no @s tanto modificar la préctica administrativa,
como desarrollar generalizaciones que arrojen luz sobre variables escogidas que
sean inherentes a la prictica o que incidan en ella, Su interés en el administra-
dor estriba en que éste ocupa una posicibn y habita en medio que merece la aten-
cién del investigador. Por otra parte, los que ocupan cargos en la administracibn
tienen una posicidn y una orientacibn diferente hacia la teorfa. Su interés prin-
cipal no es el progreso del conocimiento en administracibén, sino el de administrar
y mejorar el sistema educativo del cual son responsables. Los conceptos y las teo-
rias se consideran como medios para alcanzar un fin. Por lo tanto, alin cuando apre-
cian los esfuerzos por mejorar los estudios de largo alcance en la administracibén
de la educacibn, esa actividnd es de interés limitado para ellos cuando se trata
de travajos de corto alcance.

Los conflictos pueden surgir facilmente por las arencias de orientacibén en
relacidn al uso de la teoria entre los que estudian y Los que practican la admi-
nistracién, El problem: se ha agravado por e). hecho de que mientras la investi-
gacidn ha aumentado en el campo de la administracibén de la educacibén durante las
tltimas décadas, todavia hay pocas actividades definidas y bien desarrolladas que
puedan traducir las teorias en nuevos productos, procesos o arreglos en la organi-
zacién, de uso inmediato para los administradores. Como el papel que le correspon-
derfa al "intermediario'" no ha surgido todavia, se ha agravado la posibilidad de
que ocurran conflictos entre los que usan conceptos y teorias para orien%ar el pro-
ceso de tomar decisiones en el sistema escolar y aquéllos que los usan para aumen=-
tar los conocimientos en ese campo. El hecho de que los investigadores y los admi-
nistradores no siempre comprendan o puedan apreciar la importanciz y la dificultad
de). papel que cada uno desempefla, complica afin mhs el asunto.

Ctra fuante de conflicto puede surgir porque no se comprenden bien las limita~
ciones de la teoria o porque se exige demasiado de ella, Mientras la teorfa puede
ser muy fitil para ayudar al administrador prictico a comprender y a examinar aspec-
tos diferentes de su ambiente, no puede, en cambio, hacerle tomar decisiones por
s{ mismo, ni eliminar las incertidumbres en la seleccibén o en las actividades que
se realicen. los diversos grupos de conceptos disponibles, los cuales muchas veces
iluminan la conducta de la organizacibdn y de la sociedad en la cual se lleva a ca-
bo la labor educativa, pueden inclinarlo a favor de diferentes variables que afec-
tan el proceso de tomar decisiones. Ademhs, algunas decisiones tecnolbgicas que
estfn a su alcance pueden ayudarlo a controlar los acontecimientos en ciertos ti-
pos de decisibén. Sin embargo, en el mundo complicado en el cual trabajan los ad-
ministradores no existen gufas de conceptos sencillos que puedan trazarle el cami-
no. En realidad, uno de los aspectos mis importantes del proceso de dirigir es so-
portar las incertidumbres de ctros y correr los riesgos de enfrentarse con un fu-
turo incierto. La teorfa y las tecnologias para tomar las decisiones solamente pue-
den reducir las incertidumbres,pero no eliminarlas. A la postre, el administrador

61, Los dos primeros t{tulos de doctorado en Administracibén de la Educacibn
(Ph, D.'s) se otorgaron en el Teachers College, Columbia University, en 1905,
Ver Donald Willower and Jack Culbertson (Eds.) The Professorship in Educational
Administration (Columbus, Ohio: The University Council for Educational Administration
and University Park, Pennsylvania: The College of Education, The Pennsylvania State
University, 1964), p. V.
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debe confiar en su propio sentido de los valores y ver las teorias como una ayuda
en el proceso de tomar decisiones. Si se espera mucho m§s de la teorfa, lo cual
parcce que ocurre con frecuencia, facilmente surgen conflictos.

Algunas veces la teorfa se usa para distinguir metas de idesles y no tiene
in misma acepoldn que la que se did al principio de este trabajo., Cuando esto
sucede, surgen conflictos entre la teorfa y la prhctica por las discrepancias
que existen entre lo ideal y lo real. En raesumen, hay distancia entre la teoria
y 1la préctica y cuanto mayor sea la apreciacibdn de esa distancia, muyor seri la posi-
bilidad de que se produzcan conflictos., El conflicto que surja puede agudizarse
rorque los jue procuran definir los ideales no comprendan bien las limitaciones
inherentes a las condiciones existentes o tambidn, porque aquéllos que son respon-
sables de las operaciones administrativas se hallan tan sujetos a las circunstan-
cios de tiempo y de lugar, que dificilmente puedan epreciar los ideales que estén
mis allh de sus circunstancias., Esas diferencins en las orientaciones pueden pro-
ducir confliotos entre los encargados del planeamiento y los que ejecutan los pla-
nes.

No se debe subestimar la importancia de una teorfa, ya esté asociada a la de-
finici&  de un ideal o ya describa y explique aspectos de la administracibn, Tum-
bién se debe destacar que la distancia entre la teorfea y la pr&ctica se puede
exagerar de tal manera, que se pierda de vista la relacibn de continuidad entre
ambas y la posibilidad de una interaccidn provechosa, Esto es particularmente cier-
to cuando se trazan lineas muy precisas que separan las ideas de "sentido comfin"
de los administradores de los conceptos "cientificos" de los investigadores, Es
clerto que la teoria en sf misma puede considerarse como una cosa préctica y asi
lo destacé John Dewey: 62/

"I teorfa es al fin y al cabo,.., lo m8s pr&ctico de todo por que al ensancharse
el campo de la atencibén mhs all& de los fines y deseos inmediatos, se originen

a la larga objetivos mhs remotos y de alcance més amplio y podemos hacer uso

de una gama de condiciones y medios mucho mis extensa y profunda que la expre-
sada en la observacidn de los fines pricticos primitivos,."

Por lo tanto, es importante que se comprenda, no solamente el alejamiento que
pueda existir entre la teorfa y la prictica, sino también la posibilidad de una
interaccidn provechosa entre estos dos fenbmenos, FEsta comprensién serfa impor-
tante tanto para el investigador como para el administrador,

Cuando la teorfa y la prActica se equiparan con las condiciones ideales y las
reales, la interaccibén y el conflicto entre los proponentes de los dcs puntos de
vista puede ser de carfcter operante. Ese conflicto puede conducir a un examen
mls cuidadoso de lo '"real" { lo ""ideal", Aparte de ese examen, se pueden obtener
relaciones operantes entre lo ideal y la reals De todo el proceso se produce una
revisién y el reconocimiento del status quo,lo cual constituye en si, y por si
mismo, un subproducto importante,

Hay una razén mi= fundamental para que los encargados del planeamiento y los
administradores proyecten ideas que vayan més allf del status quo y que originen
conflicto con &ste, Charles Frankel subrayd esta razdn hace algunos afios cuando
discutid la importancia de las ideas en una democracia y la necesidad continua
de crear nuevas alternativas en la polfiica a seguir. éé/

62, John Dewey, Sources of a Science of Education (New York: Horace Liverwright

63, Charles Frankel, The Democratic Prospect (New York: Harper and Row, 1962)

pr. 47-18,
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YA no ser qua los hombres tengan un concepto coherente de la condicibdn de
su existencia, a menos que puedan imaginar el largo oamino que quieren se~
guir, la politica de concesiones reciprocas, la politica de equilibrio,
puede ser un objeto mortifero: desenfocado, carente de inspiracién, Y, con
todo su realismo, irreal, Puede instalarse no ya cerca sino en el cerebro
y el corazbn mismos, luchando con temas que son fantasmas del pasado y ocu-
phindose torpemente de problemas que yacen al margen de las cuestiones con
las que hay que entrentarse.'

Los responsables de elaborar, ejecutar y evaluar los planes de desarrollo
educative tienen que desempefiar un papel importante en la interaccidn entre la
teorfa y la préctica, Esto es igualmente cierto, ya se conciba la teorfa como
iluminadora de la préctica administrativa, o ya se ccnsidere como un ideal que
trasciende las condiciones prhcticas. El encargado del planeamiento escolar,
mhs que la mayoria de los especialistas, tiene oportunidades inusitadas de unir
Ja teorfa con los hechos, usi como las condiciones reales con las idewles, de
manera que se refuercen mutuamente y produzcan mayor conmocién,

RESUMEN

En este trabajo se discutibd el papel i te de la administrac en la
jggpgzacibn ejecucibn y evaluacidn de los| planey de desarrollo educativ La
administracifn se considerd ampliamente, ii:;uzigdofantolas acciones orienta-
das hacia la realizacibn de las politicas existentes, como las acciones concebi-
das para desarrollar nuevas politicas y programas. Se establecieron las semejan-

zas y diferencias en administraciones, tales como las asocladas con negocios de
empresas, organismos gubernamentales e instituciones de educacibn,

Se examind la tesis que sustenta que las teorfas de administracibn estén in-
timamente reilacionadas con los valores que predominan ean la sociedad donde se en-
gendran, en relacibén con las cuatro clases principales de teorfas que se han desa-
rrollado en los Estados Unidos. Se presentd una variedad de conceptos y técnicas,
relacionadas directamente con la ¢laboracibén de planes de desarrollo educativo,

Se puso énfasis en el antlisis de sistemas y en las técnicas y conceptos asocia-
dos a &ste. Se descrilid el uso de tres sistemas de anflisis: (1) el planeamien-
to basado en las necesidades de recursos humanos; (2) el planeamiento empleando
el sistema de planeamiento, programacién y presupuesto, y (3) el planeamiento
usando los conceptos y las técnicas de la investigacidn de operaciomes o investi-
gacibn operativa,

Se descibieron conceptos concernientes a la politica. Esto comprendi$ ideas
relativas a'las "estructuras de poder" en politica y a las estrategias sujetas
a alternativas, que puede considerar el encargado del planeamiento cuando traba-
Ja con las “estructuras de poder', También se tratd de la evaluacibn de los pla-
nis, asi{ como de su estrecha relacidn con el anAlisis de sistemas. El estudio
del "insumo', el "proceso" y el "producto' se hizo separadamente, considerindo-
los comc tres asuntos diferentes. Se revisaron las relaciones entre la teoria
¥y la préctica y se identificaron las fuentes de conflictos entre los que estudian
¥y los que practican la administracibn. En todo el trabajo se destacd el papel im-
portante que desempefla el encargado del planeamiento educativo, no solamente en
términos de los problemas substantivos con los que hay que enfrentarse, sino en
los de las oportunidades para amalgamar la teorfa con la prhctica en planes que
tengan coherencia, pujanza y fuerza para producir repercusibn,
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INTRODUCCION

Naturaleza, importancia y papel actual de la administracidn

La administracifn fue admitida durante mucho tiempo como conjunto de
actividades de carficter predominante o exclusivamente prlctico o art{sti-
co, de cuyos secretos los individuos serfan capaces de ensefiorearse por
la via de las experiencias empfricas.

Sin embargo en los filtimos cincuenta afios, dada la importancia que
se le viene atribuyendo a la administracifn en la sociedad coupleja en
que vivimos, que es una "sociedad de organizaciones', este concepto ha
cambindo. Observamos la confianza que el mundo deposita en las conquis-
tas cientificas y tecnolbgicas verdaderamente revolucionarias, bajo el
impacto de los millares de usos de los ingenios electrbnicos y las com-
putadorns. Consideramos el valor que se le atribuye a los conocimientos
tedricos, con su alcaince en la orientacibn del comportamiento humano, y
asistimos a la transformacidn progresiva de aquellas actividades précti-
cas o art{sticas, admitidas como intuitivas o de sentido comfin, en una
nueva ciencia o por lo menos, en una disciplina de fundamentacibn rigu-
rosamente cient{fica y suscentible de aprendizaje formal y metbdico.

Se comprueba que crece sin interrupcidn la voluminosa bibliografia
sobre la administracidn, con trabajos en que se describen las milltiples
formas de interpretacidn y los distintos criterios para plantear los nu-
merosos problemas considerados dentro de su campc especifico. Se cuen-
tan por centenares los tratados y compendios editados en todo el mundo
sobre la "ciencia' de la administracidn, as{ como un nflimero no menor de
trabalos mfs modestos. Surgieron todos ellos con el propdsito declarado
de permitirnos un conocimiento mis seguro y objetivo del complejo de re~
laciones creado por la necesidad de asegurar altos niveles de eficiencia
para 21 trabajo humano en grupo, dado el volumen que los negocios y las
empresas humanas van asumiendo, y la intervencibn dominante de los pode-
res piiblicos en las actividades privadas. dentro de la configuracién que
presenta la sociedad en nuestros dfas. No faltan, por otra parte, anf-
lisis de sentido mfs o menos polémico, en los cuales la administracién
surge como llave mégica, abriendo camino a la conquista de las fuentes de
riqueza y de poder. Cualquiera qus sea la concepcidn moderna de la ad-
ministracibn, se le atribuye siempre el carfcter de instrumento eficaz y
en condiciones de contribuir & la solucin de los graves problemas que
han constituido siempre un desaffo para la humanidad.

Gran nfimero de especialistas se han dedicado a explicar la natura-
leza de las distintas &reas del inmenso campo que )a administraciln abar-
ca y la importancia del papel asignado a su estndio ea el concierto de
los conocimientos modernos, principalmente para los hombres de gobierno
y para los jefes de las grandes empresas privadas. Uno de los autores
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modernos, l/. repitiendo ahora lo que Fayol ya consideraba esencial en
su 8poca, recuerda la conveniencia de incluir la administracién entre
lag disciplinas del currfculo de las escuelas de los diversos grados de
ensefianza, y la necesidad que todos tendrfamos de estudiarla, aunque

"de diversos modos o intensidades, porque en una sociedad civilizada to-
dos somos usuarins de la administracién" y debemos estar prepradoc para
reacciorar con inteligencia y con criterio, arte las nuevas perspectivas
creadae para el hombre en la era de las grandes organizaciones.

Los que quieran darse cuenta de la importsacia atribuida al papel
que la administracién estd llamauda a desempefiar; a la eficacia de la ad-
ainistracidn cient{fica o racional para el dominio de las fuentes de ri~
queza y de¢ poder y a la intensidad de su fuerza dinfmica en la promocién
del desarrollo econdmico ¥y social, hallarfn en las piginas de la sensa-
cional y discutida declaracidn de Servun-Schreiber, publicada con el tf-
tulo de 'O desafio americano" g/. el mis apasionado elogic a los pro-
gresos recientes del '"management", a la '"capacidad gerencial', al 'vir-
tuosismo en la gerencia", demostrados por los directores de las grandes
industrias norteamericanas que estin dominando el mercado europen y la
economfa de las naciones del Viejo Continente. Basfindose en varios do-
cumentos, y con los datos de sw propia y aguda observacidn Schreiber
procura analizar la evolucidn de la economfa mundial, reuniendo argumen-
tos para demostrar que la estabilidad social y el equilibrio econbmico
del mundo en el futuro, estln {ntimamente ligaios a lo que decidan los
hombres de negocios y los gobiernos, sobre los nuevos rumbes de la admi-
nistracidn pfiblica y de las grandes empresas privadas.

La educacién moderna en gerencia y administracibn, asf como la pre-
paracidn de los hombres para el desempefio de las funciones claves en las
empresas y en la administracidn g...-namental, surgea en ese libro famo-
50, como el camino para que Europa asegure su posicidn en el comercic y
en la cultura del munde del futuro. Se le impone el deber de perfec-
cionar urgentemente la "capacidad de gerencia', porque é&sta es el arte
de orgoanizar el talento'.

Las ideas expuestas en ese anflisis del proceso desigual de enri-
qQuecimiento, y de la conquista de lss fuentes de influencia y de poder,
en la sociedad de nuestros d{as, se encuentran tambiln en trabajos de
otros sutores que, al examinar los problemas con los cuales el mundo se
enfrenta, desde diversos puntos de vista, mani.fiestan acuerdo en coasi=-
derar la administracibn como instrumento capaz de promover la prosperi-
dad continua de los negocios y el dinamismo y eficiencia de loa grupos
de trabajo, en su actuacidn con relacibn al logro de un objetivo comfin,
La esperanza de las naciones subdesarrolladas para vencer su atraso,
reside justamente en la fuerza dinfmica y multiplicadora de la adminis-
tracidn moderna, en los diversos sectores de actuacidn en que naturalmen-
te se distribuye la actividad de su pueblo.

l. Dwight Waldo. The Study of Public Administration. Rando House
Inc., New York, 1955. Traduccidén brasilefia Fundacién Getfilio Vargas,
Rio GB, 1964 .

2. Jean Jagques Servan-Schroiver. O desaffo americano. Trad.
brasilefia Editdra Expressio e Cultura. Rio de Janeiro, 1968.
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Educacién y administracibn escolar

La educacibn recivid las influencians de ese movimiento renovador de
las ideas en el cempo de la administracibn, tanto por haherse convertido
en un amplio campo de actividndes pfiblicas y privadas, como en virtud de
que se presentara la posibilidad de aplicar los principlos generales de
la nueva ciencia administrativa a los problemas especificos.

Las transformscioner, sociales, politicas y ¢cconlmicas de las filti-
pras dfcadas explican el interés y los esfuerzos modernos para integrar
1a educacidn escolar en el proceso general de desarrollc nacional, como
factor dinfmico, determinando su inclusién en la 1ista de las preocupa-
ciones generales que afligen a las 8lites dirigentesj orienténdolas ea
el sentido de promover en sus respectivos palses reformas pr-fundas, de-
nominadas "de base", como la via natural para garantizar, de manera in-
tegral y pacf{fica, el perfeccionamiento del régimen polftico democrético,
el enriquecimiento econdmico y la consecuente elevacidn del patrbn de
vida de poblaciones marginales azotadas por el pauperismo, las enf2rme=-
dades y la ignorancia.

En los paises auevos todas las exigencias de ia actualizacifn de
‘s educacibn se presenten con rasgos mis acentuados, por la necesidad
de que se estructuren sistemas de ensefianza capaces deo acogsr a los gru-
pos que todavfa no han logrado el acceso a la escuels, y de los nusvoe
grupos resultantes del ritmo acelerado de crecimieato demogréfico. que
en esos palses es constante.

Es evidente que no se puede precisar en la Historia de la Educacién
el momento exacto a partir del cual nos vamos a enfrentar con los siste-
mas 2scolares, tel como los comprendemos coptemporfneamente, con sus cla=
ras conseeuencias sociaes, econfmicas y polfticas. Sin embargo, no se
puede negar el origen recSente de esos sistemas, ni. culinto han contri-
buido y siguen contribuyondo para su constitucién los factores de orden
social y polftico, juntamente con otros de naturaleza econdmica o de
inspiracibn religiosa o filosbfica. Asf, para nombrar sblo algunos, en
un inmenso complejo de factores, no podrfamos olvidar la preponderante
influencia ejercida, en el campo de las jdeas y en el de las realizacio-
nes précticas, por los nuevos conceptos de la educacidn; por la dignifi-
cacidn, racionalizacién y humanizacién del trabajo; por el rdpido creci-
miento demogrdfico; por el acelerado desarrollo de los mrdios de trans=-
porte y comunicaciones y la difusidn de las nuevas ideas; la urbaniza-
cidn creciente de las poblaciones; la industrializacidn de los medios
de produccifn; las nuevas funciones atribuidas al Estado; las conquistas
sindicales y salariales de las clases obreras y la acelerada yolitiza-
cibn de las wasas. A partir de esos cambios culturales de tan signifi-
cativas consecuencias y repsrcusiones es que se viene asistiendo a la
valorizacidn creciente de la administracidn escolar, dentro de loa estu-
dios educacionales. Se concibe la educacidn en su forma escolar moderna,
estructurada en sistewas orghnicos de unidades mliltiples coordinadas couo
una gran empresa pliblica, sujeta a tratamiento semejante al de otras em-
presas en sus estructuras bésicas y en sus mecenismos operacionalea.

El que sa dedique a oxaminar las obras ®fs recientes de administra-
cidn escolar u otras publicaciones sobre temas de su campo especifico,
observard sin duda, la distancia existente entre su contenido actual y
el que le atribufan los autores del comienzo del siglo. Eojeando las
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{iltimas publicaciones .e organismos internacionales como la UNESCO, la
OEA o el BIE, para s8lo mencionar esas tres grandes instituciones dedi-
cadas al estudio de los problemas educacionales modernos, o conociendo
la agenda de los congrecos, conferencias o seminarios més recientes,
convocados para debatir )os problemas de la educacién en el mundo ac-
tual, y sus relaciones coa los demfs sectores de la vida de las nacio-
nes modernas, se percibe desde luego, la transformacién que se viene
operandc en la problemitica manifestada. En aquellas publicaciones o
en la agenda de esas reuniones se destacan, con extensidn jamds vista,
los temas de administracién escolar. Se considera &sta, no s8lo como
frea estrictamente pedagbgica, dedicada exclusivamente a los problemas
internos de la escuela o del micro-universo escolar, sino como una nue=-
va disciplina que reclama de los especialistas en Padagogfa una visidn
diferente de la educaci6n,en sus nuevas dimensiones de educacidn en ma-
sa, con las naturales conrecuencias para las comunidades en las cuales
desempefia un papel importante para la promocidn social y humana. Con-
templando la escuela y los sistemas escolares modernoq,bajo el nuevo
prisma, era natural que se hicicran alteracionus obligatorias en cuanto
a la comprensiln de la administracibn escolar, en la med'ia en que ;38
expresién pueda ser usada para denominar un conjunto de conocimientos
respecto a una secuencia de procedimientos que, en lo relativo a ciertos
fires, procuran asegurar unidad, econom{a y perfeccionamiento, a las
actividades de los grupos de profesores, orientadores, supervisores,
directcres, consultores y planeadores. Todos ellos empeflados en la
obra ccmfin de promover el desarrollo de la educacibn escolar sociali-
zadora y democratizadore.

Seglin Querino Ribeiro en su Ensayo de una teorfa de administracién
escolar l/. estas fases son: Planeamiento, Organizacidn, Asistencia
en la Ejecucidn, Medicibn de Resultados e Informes. Las denominacio-
nes equivalentes o ligeramente diferentes, en la terminologfa usada
por otros autores, son demasiado conocidus en la Administracibn Gene-
ral e Industrial. Para Fayol, los procesos de la Administracibn Gene-
ral con los de Previsibén, Organizacibén, Mando, Coordinacibn y Supervi-
sibn. Urwick y Gullick crearon la sigla POSDCORB para sintetizar los
procesos de “.lanning, Organizing, Staffing, Directing, Coordinating,
Reporting and Budgeting'". Otros autores han afladido al dominio de la
Administracién otras &rsas como Direccidn (Lideranza), Comunicacién y
Toma de Decisiones, a medida que fueron progresando las inveatigacio-
nes y los estudios relativos a la extensidn del campo de la adminis-
tracidn, tomado como un todo, o dividido de acuerdo con el tipo de em-
presa que va a ser administrada: industrial, comercial, agricola, hos-
pitalaria, eccolar, eic., en el sector pfiblico o privado.

Dentro de todo el esfuerzo sistematizador inicial del conocimiento
relativo a las actividades de las empresas, en blisqueda de caminos ra-
cionales para el aumento de su productividad, no puede olvidarse la
contribucidn de Taylor 2/ con su estudio Principios de administraciba
cient{fica, publicado en los Estados Unidos.

l. J. Querino Ribeiro. Ensayo de una teorfa de la administracib..
escolar. Tesis de concurso, Facultad de Filoaf!a. Ciencias y Letras,
Universidad de 580 Paulo, 1952.

2. Frederick Winslow Taylor. DPrincipios de administracidn cientf-
ficas Trad. brasilefia Arlindo Vieira Ramos. Ed. Atlas, S#o Paulo, 1967,
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La administiracidén escolar en los Estados Unidos

Fue ¢n los Estados Unidos donde la administracidn escolar logrd al-
canzer preatigio y difusién excepcionales, surgiendo como disciplina sis-
temftica especifica a fines del siglo XIX, ds acuerdo con el significado
Y la concepcién de las ideas matrices que se hallan contenidas en el resu-
men histdrico hecho por Cubherley 1/ para el lidbrv Twenty-five Years of
American Education , piblicado en 1931. la evolucidén del pensaziento de
Yos especfaliatas americanos hasta esa fecha, se encuentra objetivamente
expuesta en ese estudio y Cubberley, refirifndose a las obras publicadas
bajo el tftulo de School Supervision , por Payre, de la Universidsd de
Michigen, y Pickard, de 1a Universidad de Iowa, despulr de sefialar que
el primero trataba en forma general de las atribuciones del superinten-
dente de escuelas y de los registros e informes escolares, y que el se-~
gundo hacia el sumario de su experiencia de veinte afios como profesor y
cozo superintendente local, en sus relaciones oficiales y piblicas, con-
cluyd diciendo que: "esos libros eran ambos del tipo de los que expresan
experiencias y opiniones personules. y ninguno de ellos ofrecfa una vi-
8i8n clara del campo de la administracibn escolar, ni tampoco intntaba
foraular principios sobre lo que deberfa hacerss ¥ por qué",

En el afo 1904 aproximadamente, seglin Cubberly, se observd un
movimiento de cambio del tipo generalizado de cursos de adainistracién
deatinados a formar prlcticos eficientes, hacia ntro tipo de curso
organizade en forma mls cientffica. Asf fue como se inicid la especia-
1iza0i8n en la formacién de administradores escolares. Un afio antes, $1
misuo hadfa ampliado la duracidn de su curso en ia Stenford University,
de seis a doce meses, estudiando en el primer parfodo los problemas de
1a organizacidn educacional del Fstado y del Municipio y, en el segundo,
problemas locales urbanos. A partir da entonces se multiplicaron los
autores y 1libros de administracidn escclars Bl propio Cubdberley publi-
c$ una serie de trabajos, &1 8810 o eu colaboracidn con otros, buscando
reunir material para la enseflanza, y enumerando muchos otros estudios,
de loe cuales mencionaremos algunos.

Bo 1911, Swift publicd su Higtory of Permanent Public School Funds
in the United States - 1705-1905 que Cubberley clasifica de monumental}
dos afios despulls, Sies publicd: Teachers Pensions and Pensions Syastems |
en 1018 se editd el Pensions for Pubilc School Teachera , de Furat y
Kandel, Surgen tazbién lus primeras tesis doctorales cobre prohlemas de
adainistracidn esco‘ar: fondos escolares, auxilio del Estado, orgenica-
1160 adeinistrativa, publicidad, alatoracila del presupuesto, entrenae-
niento de profesores, nbligatoriedad escolar, organizacifn de los ser-
vicios de salud, evaluacidn de las olases, clasificacifn de profesores,
salarios y pensiones, supervisiln, empleo econdmico del tiempo, lidros
do texto, currfculos y muchos otros problemas adainistrativos semejantes.

Al lado de esas odras hay que considerar el pspel deseape.ads por
1os periddicos donde aparecieron artfculos sobre asuntos de adainistra-
¢i6n oacolar, por los "surveys' de modestas pretensiones, y por las

1. Elwood P, Cubberley - Public School Adeinistration, in Tenty-
five Years of American Education - kdited by I1.L. del - The MacMillan

Coapany, New Tork, 1931,
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investigaciones educacionales mfs ambicicsas. Los informes de esas in-
vestigaciones fueron los que ongendraron la idea de que se caracteri:za-
ra al nuevo campo de la administracibén como de la "ingenierfa" educacio-
nal. Esos relatos constituyen una de las fuentes mis ricas para los es-
tudios de 1a administracidn escolar, asegurando la posesién de materiul
mfs abundante que el recogido on los cursos modestamente instituidos un
cuarto de siglo antes, y que dan origen a grandes divisiones o departa-
mentos en varias universidades.

Ei anfliais de las obras que hemos mencionado revela la gran hete-
rogeneidad de contenido que los amutores atribvufan a la administracibn es-
colar. In todo el acervo bibliogr&fico heterogéneo, que cruce constaate-
mente, algunas obras reclaman una atencién ms definida, como: The Funda-

mentala of Public School Administration, de Wurd G. Reeder 1/, con abun-

dante material sotre las funciones del "“school superintendenti" y del
"Board of Education™, y el Readings in Educational Administration , en
qua Edgar W. Knight 2/ reunid una documentacidn copiosa respecto a la
educacidn americana proponiéndose, seghn su propia declaracign en el pi-e-
facio, "estimular una inveetigacién amplia y promover un aumento aprecia-
ble de la literatura sobre ol asunto'. Comentaba también que "con la
rdpida expansién de la educacibdn pfiblica en 1a filtima mitad del siglo,
parecf{a haberse desarrollado en las instituciones de formacién de profe-
sores, una tendencia a preparar técnicos para la direcoidn de escuelas,
cuando esoa elementcs deberian mls que nunca ser personas de amplia com-~
prensifn y receptivus en relacién a la historia y a los principios de la
direcciln escolar". Prosiguiendo, decfa: "Aunque la direccidn escolar,
conforme fue designada primeramente, o administracidn educacional, como
después fue conocida, sea una de las disciplinas mis nuevae de 108
‘colleges' y universidades, en las filtimas dfcacdas se convirtid en un
asunto importante y serio para la formacién profesional'. De acuerde
con el relato de la Junta Consultiva de Nducacidn en 1938, la adminis-
tracién educacional no se considerd como una empresa profesionalizada
antes del siglo actual. Hasta entonccs la "literatura', los libros de
texto y los oiros recursos didfcticos relativos al asunto eran escasos
y rudisentariosj con tan modesto material, estd claro que la enseBanza
de la disciplina se desarrollara lentamenta hasta obtener el "status'" de
materia importante de '"colleges' y universidades. la mayor parte de la
enseBanza, como tambiln la mayor{a de los primeros libros de texto sobre
1a direccidn de escualas, eran basados en experieticias précticas, recuer-
dos y opiniones de maestros de la disciplina. Tanto los recursos didhec-
ticos en administracin educacional como la propia ensefansa permanesine
ron largo tiempo en. el plan de desarrollo al cual se 1lamd “"préctica com
$§xito". Durante la primera dlcada del siglo, los cursce sobre el asunto
eran suparioa de recusrdos y experisncias de superintendentes, que ee
acreditaban hader tenido &xito profesional, por 1o cual habvfan pasado a
ser profesores de administracidn educacional. Al transcurrir el tiempo
86 amplid ol material didfotico, con los libros de texto, los anuarios,
de asociaciones nacionales, las monograffas, lac tesis, los bdoletines,

. 1. Ward Q. Reeder - The Fundamentals of Public School Administration

The HacMillan Company ~ New York -~ 1920,
2. Bdgar ¥W. Knight = Readinge in Educational Administration, Uni-

versity of North Carolina, Henry Holt an pany, New York, 1953,
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los informes de investigacicnes, "surveys" y peribdicos. Al lado de 1la
expansién de esos recursos para estudio y consulta, se desarrollaron
nuevas e importantes técnicas de diagnosis educacional.

Como parte importante de ese material didictico encontramos también
informes, algunos con muchcs detalles, acompafiados o no de comentarios
de las experiencias de sus autores, generalmente 'school superintendents"
0 "school principals', dando cuenta de sus actividades espec{ficas, en
el tfpico y tradicional estilo inspirado en las condiciones propias del
"localismo” educacional norteamericano. Los "informes" y el 'localismo"
constituyeron obstéiculos naturales para que la administracidn escolar
pudiera ser comprendida en sus reales contornos, mis amplios n con eafo-
que tebricos de mis largo slcance y consecuente importancia. Aparecieron
distintas contribuciones. La primera debida a Moehlman, en 1940, y la
segunda, diez afios después, a Sears. Este tratd de explicar la adminis-
tracidn escolar, con un concepto mAs congruente con su contenido real,
precisando sus 1{mites; y con una comprensifn mfs clara de sus proble-
mas especfficor.

ioehlman, 3/ er. su School Administration, Its Development, Princi-
ples and Future in the United States, declara: "la administracidn es
una ectividad esencialmente util, un instrumento o medio a tr8ves del
cual los objetivos fundamentales del proceso a2ducativo pueden lograrse
de mansra mis completa ¥ eficaz. En el desarrollo de este punto de vis-
ta, el profesor surge como el agente mfs importante en la administra-
cibn, en posicibn de suplir sus necesidades y aumentar asf, la eficien-
cia del proceso de enseflanza., Este intento puede ser descrito como el
punto de vista funcional u orgdnico. Aceptando la permanencia y 1la
isportancia social de la funcibn educativa, los defensores de esta es-
cuela de pensamiento examinan, valoran y orientan objetivamente toda
la estructura y todar las prlcticas de organizacién en términoe de los
objetivos de la instruccidn". MAs adelante, de acuerdo con la posic¢idn
adoptada, fundamentlndose en wna larga experiencia en actividades de in-
vestigacidn en pequefos y grandes distritos r.scolares en el Estado de
Michigan, insiste en que "la teorfa aquf desarrollada no representa una
mera suposicidn. Ella tiene sus rafces en el pensamiento y en la pr&cti—
ca fundamental de la educacifn de Los americanos, suplementadas por los
resultados de aplicaciones reales en un limitado nlmero de casos durante
el perfodo de veintidds ahos".

Mientras tanto, esa orientacidn es superada en sus limitaciones e
insuficiencias.

En 1950, en el prefacio de su libro The Nature of the Administrati-

ve Process with Special Reference to Public School Administration,
Jesae B, Sears 27 profesor. como Cqueriey. de 1a Stanford University,

da pasos importantes en los estudios de administracidn escolar en varias

1. Arthur B, Moehlman - £chool Administration, Its Development,
Principles and Puture in the Unlted States - Houﬁﬁton Rifflin Sgipany -
New York, 1940,

2+ Jeass B. Sears - The Nature of the Administration Process vith
Special Reference to Public Sehoo)l Administration - Me Graw Hi

Coapany, New York = Trad. brasileha de lady Lina Traldi = Prioneira
Fditdra - Editdra Univeraidade de Sko Paulo - 1966,
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partes de su t,abajo, particularamente en la que defiende la necesidad de
que se forrule una teor{a de administracifn (aspecto que hasta entonces
no hadfa sido admitido por los americanos). Declara que "aunque nueva
para el campo de la administracién escolar, la forma planteada por 81

se eataba aplicando en la administracidn piblica y de negocios, empezan-
do con el trabajo de Taylor en los Estados Unidos, y el de Fsyol en
Franc' , y habfa sido adoptada en los ensayos Papers on the cience of
Admi. itration , editado por Luther M. Gullick y L. Urwick, Mo adelan-
te atirma que el estudio que ha emprendido ha sido altamente "estimulado
por 1a conviceifn de que si la administracidn pudiera ssr mejorada en su:
real naturaleza serfa mejor comprendida". Sefalando el problema de las
formas controvertidas de tratar el asunto, y defendiendo la necesidad de
un 86lo criterio coherente para el estudio de la administracibdn, no im-
porta el tipo de empresa a que deban ser aplicados sus principios, re-
cuerda que "Si para una empresa, el investigador acepta que la adminis-
tracidn proceda de ls naturaleza de la autoridad y de la naturaleza del
propio hombre, como organizador o director de hombres, y, para otra em-
presa acepta que la naturaleza de la administracidn nace de la naturale-
za del trabajo a ser realizado, entonces el conflicto dentro del sistema
es inevitable''s

El cambio que progrssivamente se ha verificado en los Estados Uni-
dos, tierra en que el "localismo" sieampre tuvo rafces suy hondas, vino
a ger, aparentesente la resultante natural de le creciente importancia
atribuida a la estructuracibn de los sistenas de ensefanza con bases
nacionales y & la ampliacidn y complejidad creciente de esos sistemas,
puestos en térainos de semejanra cca otras grandes empresas plitlicas,
de innegable y honda repercusifn en la vida nacional, por los resultudos
que, debido a la accildn de la ascuela , se hacen sentir en los demis
segaentos parciales y en la estructura global de las sociedades,

En las Q1timas décadas se acentfia ¢l movimiento del cual nos da
cuenta la obra de Sears y se¢ puede comprobar cimo fate se produce ;rine
cipalmente en dos sentidcs: a) en relacilr a la revisiln del contenido
tradicional de 1a administracién escolari y b) en la reduceidn de las
preocupaciones de carfcter préctico para la valoraciln de los eatudios
tefricos, cambio que ha provocado naturales repercusiones en los abto-
dos de enseflanza adoptados en aquellos cursos en cuyos cvrrfculos la
adainistraciln ¢scolar o )a adainistracién educacional surgen como dis~
ciplina b&sica o complementaria,

Para que &6 tenga una idea ¢lara de lo que representd tal cambio
do orientacila en 1os Estados Unidos, bastar{a observar el contenldo
del programa de administracibn escolar, vigente en el Departamento d¢
Educacidn de la Universidad de Chicago al comienzo de¢ la década presen-
te, on ol cual & ha previsto el deaarrollo de la materia »n dos partes
de extensifn aproximadamente equivalentesat 1) El cesarrollo de la teo-
ria adainistrativaj y 2) Kl proceno adainistrativo. la primera parte
comprende tres ouddivisionest a) ndsinistraciln - ciencia y artej b)
El desarrollo de la administracibe c¢) Aspectos de la administracibn

escolar.

La subdivisidy, presentada bajo el t{tulo de "E1 desarrollo de la
sdainistracidn™, abarca tépicos que merecen citarse por ser sugestivos
para el estudio de 1a evoluciln del pensamiento de 1os autorea nortea...
ricanos. Son elloa}
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I, Administrecibn General

l. Teorfas clésicas de organizacibn:

a, Taylor
bs Fayol
¢s Gulliek
4., Weber

2. [Enfoques du las relaciones humanas:

a. Follett
b. HMayo
3. Otras consideraciones:
a. Barnard
bs Simon

cs Morton
ds Argyris
II, Adainistracidn Educacionel
i. largo perfodo de manejo empirico
fi. Crecimiento de la direseibn do la escuela
1313, El movimiento de 1a inspeccibn escolar
fv. El progreso de la teorfa:
a. Bobbit
b, Sears
¢s Xoopman
d. VYalton
e, Qetzels
ve Actividades de Organisaciln desde 1947
Nada podrfa ser mfs significativo para demostrar 1o radical que fue
¢l cambio de posicifn de los americancs en relacidn a 1os eatudios de ad-
ainistraciln escolar. MNientras tanto, si ssguimos observando y valorizane
do los estudios teSricos, cosprobaremos que el movimiento norteamericand
ropreseata ¢l reconocimiento de las limitaciones implfcitas en las tia-
dicionalea observaciones de carfeter prfetico y 1a necesidad de sudsti-

tuirlas para forsas ks fecundas de enfocar los probdlemas especificos de
1a edainistracién escolare
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En el libro Administrative Theory in Education, editade por Andrew
M. Halpin 1/, James D. Thompson destaca en la introduccidn al capftulo
iEnfoques modernos de la teorf{a en adminietracibén", la importancia de
los estudios teéricos.

Los motivos determinante de ese cambin de orientacibn, fueron por
una parte, los trabajos individuales de autores, y por otra, la crea-
cibn de organizeciones nacionales de administracores escolares y de
centros de estudios o investigaciones, destinados a incentivar el de-
sarrollo de la teorfa en administracién escolar y la formacidn de ad-
ministradores escolares.

En 1955, John Walton, en ''The Theoretical Study of Educational Admi-
nistration, publicado vn el vol. 25, No. 3 de la revista Harvard FEdu-
cational, hace una crf{tica bien fundamentada del contenido de la admi-
nistracién escolar.

los trabajos mds recientes presentan pocas semejanzas con los li-
bros de aguellos primeros autores que escribieron sobre administracidn
escolar en los Estados Unidos, tales como: el de Arthur P, Coladarci y
Jacob W. Getzels, The Use of Theory in Educational Administration (1955)1
los libros de Cyril O, Sargent y Eugene L., Bolisle, Educational Adminis-
trationt Cases and Concepte (1955), los de Daniel E. Griffiths, Human
Relations in School Administration (1956) y Administrative Theory (1959),
el de Herbert A. Simon Administrative Bohavior (1957), los de Andrew W,

Halpin: The Leadership Bohavior of School Superintendents (3956), y
Administrative Theory in Education (1958), el de Egon G. Guta, Adminis-
trative Relationchips (1999), los de Roald F. Campbell, Administrative

e ———— it t—

Behavior in tducation (1957), Administrative Theory as a Guide to Action
(19807, e Introduction to Educationa: Administration (1962), el de Chris

Argyris Personality and Orpanization. Junto a éstos otras contribuciones
valioras de sociSlogos como la resultante del Toward a General Theory of
Action, de Talcott Persons snd Edward A, Schills. La tendencia predcesi-
nante en los nuevos autores es en el sentido de una blisqueda incesante
de 108 fundamentos tedricos de la accidn en administracidn escolar.
Daniel Oriffiths, en su lidbro Adminis‘rative Theory procura evidenciar
que "el creciente inter&s por los aspectos telricos de la administrucibn
educacional indica la insaticfaccidn por el eatudio tradicional del
asunto y el deseo de formular una doctrina administrativa, o tal vez

una teorfa cientf{fica". Vale la pena citar el Administering the School
Personnel, de William B, Castetter. 2/

Hay que destacar tambiln 1a forma insistente con que la mayorfa de
eatos autores se refieren a un 1idbro pudlicado en 1938 y que, al pare-
cer, se mantuvo en casi completo olvido durante varios afos, habiendo
recibido su merecida importancia desde el aparecimientce de los trabajos
que ha inspirado, tales como el de Herbert Simon y el de Chris Argyris.Se

)
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l., Andrew ¥W. Halpin, ed. Adainistrative Theory in Education,
Midweat Administrative Center, University of Chicago, 1958,

2+ William B. Cartetter, Adainistering the School Personnel Pro-
graa. The McMillan Cos New York, 19C2.
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trata de The Functione of the Executive, de Chester I. Bernard, 1/
obra notable por el esfuerzo que realiza su autor en el sentido de tra-
tar cient{ficamente la administracidn, y por la riqueza de ideas y su-
gestiones que presenta. Muchas de las modernas teorfas de la adminis-
tracidn han tenido sus antecedentes en ese libro.

La mayorf{a de 108 autores antes citados pertensce al grupo que se
ha reunido a la sombra de un movimiento resultante de la "ascciacibn de
universidades, departamsntos estatales de educaciln y organizaciones
profesionales, en un esfue=zo conjunto para perfeccionur la administra-
c1én escolar mediante el planeamiento cooperativo y la accibn coordina-
da',

Ocho universidades han instalado Centro de Estudios de Administra-
¢ién - (Chicago, Columbia, Ohio, Carolina del Norte, Mississippi, Texas,
Stanford y Oregon) « dentro de un programa de incentivos para los estu-
dios de esa naturaleza, coateado con una apreciable ayuda financiera de
1a Kellog Foundation, con la cual también se fundd "The University
Council for Educational Administration", agregando casi cincuenta uni-
versidades cuyos profesores se empeflan en divulgar los resultados que
estfn alcanzando y los planes que han conseguido establecer y ejecutar
para el desenvolvimiento de la administracibn escolar Entre las publi-
caoiones que merecen registrarse y qus llegaron a nusstras manos, eatén
las siguientes: Informes del 'Midwest Adainistration Center", Programa
Experimental de un Seminario para ''School Superintendents'" realizado en
1a Universidad de Chicago, del 2k de septieabre al 16 de novieabre de
1962, el Informe para la sesiln plenaria del "University Council" con-
teniendo un proyecto quinquenal pars desarollar programas preparatorios
para administradores escolares, el A Forward Look - The Preparation of
School Administrators 1970, editado por Donald E, Tepe, director del
Northwest Cooperative Program in Educational Administration y profe-
sor de Educacidn de )a Universidad de Oregdn, el Forward the Develop-
ment of a 1969-197% UCFA Plun for Advancing Educational Administration,
y el Forward Improved School Administration - A Decade of Professional
Effort to Highten Administrative Understanding and Skills.

Reuniendo una decena de "papers' discutidos en la conferencia na-
cional sobre "Preparing Adainistrators « New Perspectives", realizada
en Chicago en octudre de 1961, Jack Culbertson y Stephen Hencley edita-
ron un volumen en o1 cual se discute y enfoca toda la probleshtica de
1a formacidn de administradores a la lus de la rica y amplia experien-
cia norteamericana. En ese pequefio volumen se encuentra una de las
iz valiosas contribuciones para el esclarecimiento y la orientacidn
de todss 108 que pretenden examinar los diversos aspectos de la forma-
cifn de adainisiradores escolares, aprovechando la rica experiencia de
1o eapecialietas que vienen trabajando ¢ investigando en ese inmenso
laberatorio de adainistradores constituido por los Estados Unidos.

Cracias a esos movimientos de renovacila de 108 programas de las
universidades y de 108 centros de estudios} a la accidn do las asocia-
ciones profesionales y g 1a estimacila dispensada a los adainistradores

1. Cheater 1. Bernard. The Functions of the Executive. Casbridge
Rarvard University Press, 1938,
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escolares, no se puede negar que en los Estados Unidos, en los f1¢mos
quince afios, se verificé un avance mis significativo en relacidn . 1la
administracién escolar que el que se habia realizado en toda la prime-
ra omitad del siglo.

Otros estudios

Es evidente que estudios semejantes o corespondientes a la demos=
tracidn de un interés equivalente en la materia (dentro de cada contex-
to condicionador. se deben estar realizando con el mismo empefio en otros
pafses. Nos llegan noticiaez de la existencia, aquf o alli, de trabajos
publicados, o en elaboracidn, deantro de las diversas freas del vasto
campo de la disciplina, pero no podemos recoger todav{a documentacibn
significativa para la inmediata utilizacién. En Francia, Canadf y
Australia, podrfamos, ciertamente, obtener elementos valiosos de infor-
nacidn reapecto al asunto, y para ese objetivo no deverfamos shorrar
eafuercos, eapecialmente cuando nos disponemos a iniciar una larga cem-
patia de mobilizacifn de aquellos que se hallan convencidos de que los
conocimientos tedricos de los modernos procesos técnicos de la adminis-
tracidn escolan pueden llegar a ser de extrema utilidad para las refor-
mas de la educacibn en que estén empeBados los educadorcs de las nacio-
nes americanas que se enfrentan con el desaff{c inaplazable de la supe-
racién de las barreras que se oponen a su desarrollo econdmico, social
y polftico.

Las aclaraciones concernientes a todos los estudios recientes de
administracidn escolar, dondequiera que ¢stos se realicen, gsnan cada
dfa mis importancia, tanto en los métodos que eatén siguiendo, como en
1a contribuciédn que de ellos se espera para la formacidn de adainistra-
dores escolares bien calificados, lo cual explica y justifica la rxis-
tencia de ese tema en la agenda de los tradajos de eate Simposio Inte-
ramaricano,

Era de nueatro interés eladborar este documento teniendo en cuenta
1a situacidn de 1a administracién escolar en 1a América latina, faltén-
donos, ain esbargo, los elementos informativos para hadlar con relativa
seguridad 1-especto a 1o que ocurre en la generalidad de los pafees lati-
noaméricanos. Frente a tales oircunatancias, nos limitaremos a ilustrar
nuestro tradbajo con ejemplns sacados de la realidad brasilefia, con la
casi seguridad de que muchos de los problemas serén comunes a la expe-
riencia de los profesorea de administraciln escolar y de los adrinietra-

dorea escolares de las repliblicas hermanas.

11
EL ADMINISTRADOR ESCOLAR

Conceptos bsicos

Antes de discutir especf{ficamentc o) problema de la forsaciba del
adainistrador escolar, nos parece indispensable estadblecer 10 que dede-
mos entonder por adainistrador escolar.
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En la terminologfa usada comlnmente por los autores, a expresibn
administrador escolar no se refiere todavia a una espen:ficacibn adecuada,
suficientemente comprensiva, porque se confunde con otra mis antigua y ge-
neralizada, mis flcil de identificar, la de) director de escuela. En los
Estados Unidos también, durante mucho tiempo, cuando se hablaba de ad-
ministracidn escolar, las funciones del administrador que se tomaban co-
mo ejemplo e ilustracidn eran las del director de escuela (principal) o
las del superintendente de distrito escolar (school superintendent). Otro
tipo de confusién surge cuando la expresidn, liberada de su vinculo a la
connotacién antigua, se emplea con sentido tambibn restringido y el admi-
nistrador se reduce a un simple t&cnico, dedicado a las espacializaciones
del campo espec{fico de la adninistracién. como planeamiento, organizacidn,
mando, coordinacidn e inaspeccibn, pero 88lo nos atendremos a la terminolo-
gla utilizada por los autores clbsicos. El administrador escolar,ya sea
director de escuela, superintendente o el que ocupe cualquier otra posi-
cifn de nivel superior, que tenga responsabilidades de naturaleza ejecu-
tiva en 1o que se refiere a la manutencién y al furcionaniento de una
unided escolar o de un sistema de enseflanza, desempela, adenfs de las
funciones especificas gensrales de la administraciSn, smuchas otras de
carficter politico-administrativo o de sentido podagdgico, inherentes a
1a aplicasién de los principios de administracién plblica al campo de
los problemas educacionales. Algunos sutores le han puesto obatfculos
a la unidad de adainistracibn, neghndosn a aceptar la afirmacidn, de que,
“cualquiera que sea el campo de aotividad, el proceso adsinistrativo es
fundamentalmente el mismo'. John D. Millet 1/ deolara enféticumente
que "personalmente no puede aceptar esa proposicibn", aunque sdmite que
"hay algunas semejantas en la adminictracila de actividades organizadas
de la sociedad",

Volviendo a las consideraciones inicialas, craemos necesario adver~
tir que, cuando se trata de 1a "foraacidn del sdministrador eacolar" le
estamos atribuyendo, a la expresién usada, un sentido muy amplio y come
prensivo, para significar directores de escuela de una manera general,
cualquiera que seéa e) grado de ensellansza practicado en esas ¢scuelas.
Pero tambiln supervisores, jefes o directores de servicio, de distrito,
o del departamento al que estd subordinada una red de escuelas, dentro
de un siatema de ensefianza moderna, de extensifn local, regional, esta-
tal o nscional. Trhtase, en resumen, de ocupantes le puestos ejecuti-
vos, con amplias facultades relativas a 1s adecuads orientacidn y per-
fecta coordinacién del trabajo de un grupo mfs o menoa nuaerogo de per=
80DAS que 88 Proponen alcanzar un Aismo objetivo en el plan educacional.

No nos parece interssante limitar en un trabajo como &ste, la sig-
nificaciln de 1a expresiba wm cualquiera de las funciones mencionadas,
puesto que pretendemos presentar algunas sugestiones relativas al per-
fecolonamiento de la adainistracila escolar en lcs pafses en que toda-
via s¢ desarrolla una ardua lucha para colocar )a educacilén en ol cone
cierto de los factores que contriduyen a valorar 108 recurascé humenos
disponibles, a la lus de las concepciones de vida y tradajo de la sotie-
dad contempordnea.

1. John D, Nillet. "Perspectives of Pudblic Adainistration" in Prepar-
ing Adminiatratora: New Perspectives, Edited by Jack Culberteon & Stephen
Heneley, uabus, Ohlo, §§5?.
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Casi todas las personas comprendidss en la explicacibén anterior ocu-
pen posiciones de fundamental impori.ncia para la educacidn, y por eso es
perfeotamente justificable que nos preocupemos con 10s problemas de su
formacidn. Serla mucho mis cbmodo establecer en esta breve informacibén
que el administrador escolar fuera solamente el director de escuela o el
superintendente de un distrito, pero eso significarf{a excluir a un grupo
de profeaionales cuya actuacifn no puede ser ignorada y es de 1a mis al-
ta importancia en los programas de desarrollo de la educacidn, en cual-
quier pais.

Esta poricifn que adoptamos est& apoyada en la suposicibn de que 1la
formacidn del adainistrador, cualquiera que sea el puesto que dessmpefie
en el sistema escolar, es fundamentalmente la misma, trltese de un direc-
tor de escusla o del responsable de un organismo jerArquicamente superior.
No ignoramos las diversas tonalidades que asume la administracidn en los
distintos eacalones del sistema escolar, principalmente cuando se carac-
terizan como funciones de naturaleza ejecutiva. Los problemas de finan-
clamiento, de seleccidn de personal, de adquisicién de material, de rela-
ciones plblicas, y otros, pueden ser extremadamente diferentes para un
director de escuela o para un director de departamento de educacidn. Pe-
ro ¢n uno u otro caso, existen también muchus semejanzas en cusnto a la
naturaleza y & la amplitud de los conocimientos y a las habvilidades que
deben posver para resolver problemas de relaciones humanas, de toma de
decisiones, de comunicacifn, de planeamiento, y de las demis actividades
del proceso administrativo. Naturalmente, en 1a organizacibén de un cur-
so destinado & la calificacibn profesional de adajinistradores escolares,
se deberd considerar, ademfs ce la formacida coafin, los aspectos cel cu-
rriculo y prograsa relativos a la formacidn espec{fica necesaria para
cada una de las posicionss en el siastema escolar respectivo.

El director de escuela. la formacién del aiministrador responsatle
de una escuela no puedc discutirse tomando como base la manera en que
$ata se entiende y se ejerce todavia entre la generalidad de nuestros
directores.

Debemos dejar claro que en Brasil el concepto de director de escuela
1a se encuentra sometido afin a )a caracterizacidn de nuestra escuela del
pasado préximo y remoto. De aquella escuela que, destinada principale
pente a las "§1ites" se reducfa a 1o que hoy llamariamos de "pegueﬁa
enprena’, deavinculada y desinteresada de los problemas que eéstin caraf~
terizando a la escuela actual. Por eso miemo, la formacidn del "admi-
nistrador escolar, tal como hoy se desea y se necesita, encierra upa
prodblemftica tan nueva como 1a de la propia escuela actual, problesbti-
ca de )a ‘cual pocoa han tomade conciencia. Con respetto a ese asunto,
para distinguir bien el concepto untiguo del que se tiene actualments,
nos parece indispensadble recordar que, como "racionalizacibn del trada-
jo de grupo', 10s problesas de adainistracibn se situarfan a partir del
eatablecimiento del grupo de trabajo escolar, sin tomar en cuenta su
dimensibn. Pero, tanto en ese grupo ¢omo en cualquier otro grupo de
trabajo, 1os prodlemas de adainistraciln, aunque sieapre existen, sblo
son considerados cuando el grupo alcanza dimensiones que den origen a
responsabilidades de exigencias sociales, polfticas, técnicas i econd-
nicas, impuestas por ¢l nlmero de interesados involucrados en §1. Asf,
1a escuela brasilefia de ayer eca la pequefa eapresa, con pocos intere-
sados. Esa ¢3 1a rasda por 1a cusl sus prodlemas de adainistraciba no
hadfan merecido la consideraciln dedida y, como consecuencia, 88 adaitfa
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que su director pudiera ser s8lo un profesor mayor y de experiencia (nd
siquiera eso, a veces), al cual se le exigian pocas responsabilidades
en la pequelia empresa, aparte de las rutinas burocrfticas. Ese direc-
tor, o administrador, no necesitaba ser especificamente preparado, bas-
taba que fuera’ bien escogido por sus cualidades de trato, por la expe-
riencia técnica que se le atribufa, o por el talento nato que hubiera
manifestado,

Habiendo ocurrido la transformacidn de 1la escuela en gran empresa,
en forma mfs o menos repentina y acelerada, comenzaron a surgir los pro-
blemas, ya que &sta no ofrecfa una estructura compatidle con las nuevas
necesidades., la concepcifn moderna de la administracidn constituy$ un
desaf{o para los responsables de la Filosoffa, de la Polftica y de la
Administrecidn Escolar.

Por ego es que en el caso brasilefio, las funciones de director de
sacuela necesitan ser redefinidas, de acuerdo con las nuevaes circunstan=-
cias que se han creado, en virtud de los modernos conceptos de adminis-
tracién, y teniendo en cuenta lo dispussto en la "Lel de Diretrizes e
Bases" de la Educacidn Nacional. Esta ley, promzulgada en 1961, le asig-
n$ al director de eacuela, especialmente en la ensefianza media, nuevas
responsabilidades y posivilidades de accidn jamds concedidas anterior-
mente. Antes de la ley, el director de escuela era simple ejecutor de
Srdenes emanadas de organismos superiores. Tal era el espiritu centra-
lizador dominante. Se estaba delante de un cf{rculo vicioso. Por va=
rias circunatancias -entre las cuales la de que 108 directores no re-
civfan como hasta ahora no reciben, formacidn especifica- a individuos
encargados de las posiciones mis altas de la administracibn no se les
concedfa autononfa suficiente para que pudiesen conducir la escuela de
acuerdo con su conciencia profesional, Por no existir confianza en los
directores, se abusaba del control centralizado "a priori', establecién-
dose una confusidn de disposiciones legales y reglamentos destinados no
8810 a orientar, a‘no tambiln a estorbar su actuacién. Estas providen.
cias oficiales hacfan la funcidn inexpresiva y carente de interbc, ten-
diendo a alejar de ella a los elementos mis capaces, La Ley de Direc-
trices y Bases abrid el camino para )a rotura del cfrculo viciosc, po-
sibilitando una mayor libertad de accidn para qus los directores eje-
cutaran plenamente sus funciones. S5in embargo, para que puedan hacer
uso adecuado de la libertad que se les concedi& y 80 encuentren a la
altura de las responsabilidades que les son inherentes, es necesario
que ae piense seriamente,y con urgencia, en su calificacidn funcional.

Opinamos que la formacidn deve hacerse de modo que pueda propiciar
ol surgimiento de candidatos capaces de asumir la direcciln de una es-
cuela con amplia viailn sobre lor objetivos que han de alcansarse, ton
domsinio sodre los medioa que pueden ser utilicados, y con clara preocu-
pacila en 20 que se refiere a 1a valoracibn de los resultados que se ob-
tengan, Eso significa que un programa de preparacidn de adainistradores
escolares necesita prepararse cuidadosamente, planeando desde la frnse
prelininar del reclutamiento de candidatos. Serfa necesario que no sblo
se ofrecieran oportunidades alentadoras, sino tamdiln, que se buscaran
y descudrieran dentro y fuera de las categorias de militantes de la en-
seflansa, vocaciones y talentos aptos para ser encaminados ¢on la preph=
racifn referida. Consideramos que, en ese caso como en los deafs, on
que la falta de espioialiatas se hace sentir, le corresponde & 1a direc-
cida responsadie, no 8blo ofrecer posidilidades y esperar que interesa-
dos eventuales 1as busquen, sino tasbiln ir a buscarlos donde puedan
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estar para orientarlos hac{a la preparacibn. la pecesidad de formacidn,
misntras tanto, no se reduce a los diractores, como veremos en ceguida,

El director del servicio escolar. la funcidn del director del servi-
clo escolar exige una redefiniciln, de la misma manera, y por las mismas
razones que 1a del director de escuela. la actuacihn de estos profesio-
nales se ha carsctei.zado por una serie de vicios que deben ser modifica-
dos en un programa de forracién de los administradores. Existe una preo-
cupacién excesiva por las formalidades, con la consecuents pérdida de vi-
sibén de los objetivos reales que la accidn educutiva se propone alcanzar.
De eso derivan consecuencias poco deseablea, tales como el culto de la
rutina y el complicado trmite de pepeles, 1o que significa un derroche
incalculable de tiempo y de recursos, sin resultado préctico. No esta-
mos condenando la burocracia, comprendida fata en su justo sentido de
actividad vital para la racionalizacién del trabajo. Nuestra intencidn
es solamente demostrar las distorsiones poto deseables que llevan a una
complicacibn en el funcionamiento de las reparticiones.

Con ese propdsito, no debemos dejar de consignar aqui nuestro punto
de vista, Hay lamentable confusidn generalizada entre burocracia y "es-
tado cartorial', tomada esta expresidn en el rsentido de simple expansién
del cuadro de servidores sin funcién necesaria en el servicio pldlico.
Para nosotros, burocracia, adezfs de la consideracién y conceptuaciba que
le did Weber, tiene otra explicaciln de carfcter mks elemental, pero no
por eso meros importante para su justa apreciaoiédn. Nos parece también
que podemos atribuir su origen y desarrollo a las limitaciones naturales
da la memoria de los empresarios, cuando la empresa sobrepasa las posi-
bilidades de manejo personal y empiera a exigir regiatros escritos de
las operaciones. Es a partir de esa caircunstancia noraal y elemental
que el proceso burccrtico puede crecer hasta el punto que, aunque ain
relacién ninguna con el "atraso cartor!al" que el paternalismo politico
estimula, se convierta en una "estructura de poder',

Por consiguierte, tanto en el caso del directar de escuela, cuanto
en el de director de servicio escolar, cumple al programa de formucidn
de adainistradores contridbuir a la formacidn de una nueva mentslidad
sobre la actividad adainistrativa. E)l objetivo del prograca no puede
ser aolaveiite formar & los adainistradores, sino tanbifén reformular el
concepto de sus funciones.

En los Estados Unidos, durante los Gltimos aflos los problemas de 1la
formacién de administradores escolares y sus cuestiones correlativas han
tenido gran expansiln comc ya hemos visto, debido principalmente al cam-
bio radical que allf se ha operado en el concepto de adsinistracidn esco-
lar. Para ellos la formacidn viene siendo objeto de innumerables estu-
dios, planos y proyectos, con relacin a los cuales se estf divulgando
un copioso material informativo del cual ya heros dado breve noticiu.

Administraciln escolar en Brusil

En Brasil, varios hechos revelan que el interés por 108 problesas
de adainistracion escolar, entre #1108 108 de la formaciln de adainis-
tradores escolares ha existido conatantemente desde finea del siglo pa-
8ad0. la expresiln Administracibn Escolar, como t{tulo de cierta Area
de problemas pedagbgicos tratados en docusentos nacionales, surge por
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primera vez en 1883 en los Pareceres e projetos ce Ruy Harbosa )/ cuan-
do, analizando aspectos diversos de la administracibn del sistema esco-
lar existente, tomd como dimensidn nacional los limites de la Corte.
Aunque hubiese tratado de problemas de administracién, Ruy nada dijo a
propésito de su estudio o de la formacidn de personal para funclones
administrativas. S8lo después de cuarenta afios el uso indiscriminado

de la expresidn administracién escolar en informes y estadfsticas ofi-
ciales, es que el Manifiesto de los Precursores de la Educacién Nueva,
en 1933, la menciond con un sentido m&s adecuado, y asf la encontramos
incluida en el curriculo del Curso Pedagbgico del Instituto de Educacidn
de Rio de Janeiro, con motivo de la reforma de la enseflanza del Distrito
Federal, iniciada por el Prof. Anisio Teixeira. En S#&o Paulo, pocos me-
ses antes, la administracién escolar habfa surgido entre el grupo de las
disciplinas que deberfan ser estudiadas por los que tomaran el curso
destinado a la formacibn de directores e inspectores escolares de 1la
enseflanza primaria, presentAndose en el programa oficial bajo la denomi-
nacibn de Administracin y Legislacibn Escolar.

Como cltedra recidu creada, en 19% pasd a formar parte del currf-
culo del "Curso Especializado de Administradores Escolares' del Insti-
tuto de Educacién de la Universidad de S&%o Paulo. Los estudios allf
realizados originaron dos trabajos producidos bajo la orientacibn del
primer profesor de esa disciplina en dicho Estado - RoldAo Lopes de
Barros, introductor de las ideas de Fayol en los estudios de adminis-
tracién escolar. Los trabajos publicados en 1938 fueron el de Harfa
José Mondego de Morais Barros, que escribi sobre La autoridad y jerar-

ufa en lar organizaciones escolares, y José Querino Ribeiro, sobre
Fayolismo en la admixistracign de las escuelas pfiblicas,.

En 1939, cuando se creb la Universidad del Brasil, se incluyd entre
las disciplinas del Curso de Pedagogfa, en la Facultad de Filosoffa, la
acdninistracién escolar, la cual quedd asociada a la de educacidn compa-
rada. Todas las Facultades de Filosoffa repitieron la experiencia, y
en muchas de ellas la disciplina forma parte también del curso de did&c-
tica. Las leyes referentes a la ensefianza normal en S3o Paulo y la Ley
Orgénica de la Ensehanza Normal, del Gobierno Federal, establecid cursos
de administradores escolares de la ensefianza primaria, con duracibn de
dor afios. Los programas de la disciplina son organizados por los respec-
tivos profesores. No todos, sin embargo, poseen la formacibn que se de-
berfa exigir para que asumiesen la regencia de la enseflanza de esa dis-
ciplina. Data de esa &poca el libro de Carneiro Ledo, intitulado Intro-

duclo & administrag8ic escolar, 2/ dedicacdo a estudios comparativos de la
administracion escolar.

El reconocimiento de la importancia de la administracibn escolar o
su mayor prestigio como disciplina de estudio fue s8lo por su inclusidn
en los curriculos de cursos. Hay otras manifestaciones, entre las cua-
les merece ser mencionada la creacidn en 1937 del Instituto Nacional.

l. J. Querino Ribeiro "Monumentos de pedagogfa brasileira: os pare-
ceres e projetos de Ruy Barbosa' en Revista de Histédria No. 2, Universi-
dade d2 S&o Paulo, 1950. M.B. Lourengo Filho "A pedagoE!a de Ruy Barbo-
sa'" Biblioteca de EducagBo No. 3, Edig¢des Melhoramentos, S&o Paulo, 195k,

2. A. Carneiro Ledo I Introducio & administra¢do escolar, Editdéra Na-
cional, S&o Pauio, 1939,
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de Estudos Pedagbgicoa en el Ministerio de la Educacidn, con la atribu-
cidn de: a) organizar documentacidn referente a la historia y al estu-
dio actual de las doctrinas y de las técnicas pedagbgicas, asi como las
distintas especies de instituciones educativas; b) mantener intercam-
bio, en materia de pedagogim, con instituciones educacionales del pais

y del extranjero; ¢) promover eatudios e investigaciones sobre todos
los problemas relativos a la organizacidn de la ensefanza, asi como so-
bre los varios métodos y procesos pedagogicos; d) promover investiga-
ciones en el campo de la psicologfa aplicada a la educacibén, asf{ como
relativo al problema de la orientacibén y seleccibn profesional; e)
preatar asistencia técnica a los servicios estatales, municipales y
particulares de educacibén, ofrecifndoles aclaraciones y soluciones sobre
los problemas pedagbgicos; f) divulgar por los distintos procesos de di-
fusibn, los conocimientos relativos a la teorfa y a la préctica pedagdgi-
ca. Lourengo Filho, creador y primer director del INEP, publicd en 1941
un esatudio proliminar precursor de la administracidn escolar en el Brasil,
bajo el t{tulo de "Administracién de los servicios de educacidn" 1/,
trabajo en que se agruparon con mucha propiedad, informaciones completas,
datoe ¥y organogramas roletivos & la administracibn escolar en los Estados
precediéndoles con una lucida exposicidn sobre los aspectos capitales,
politico-administrativoa y técnicos, acompafisda de una crftica severa al
estado de 1a administracién de nuestros servicios de educacibn, lo cual
atribuye a la "pequeila atencidn de estudio dada a los problemas de la
administracién pfiblica en 21 pafs, particularmente a los de l& adminis-
tracidn educacional”,

En 1953 se realiz el primer concurso de t{tulos y pruebas para cu-
brir la chtedra de Administracifn Escolar de la Universidad de S&o Paulo.
Mis tarde, bajo la direccibn de Anfsio Teixeira, se ampliaron y diverai-
ficaron las atribuciones del INEP, el cual recibid también la facultad
de distribuir a los Estados la ayuda financiera que la Unién les debe,
mediante criterios pre-establecidos en términos constitucionales, asf
como la responsabilidad de desarrollar programas de entrenaniento y for-
macidn de perscial docente, técnico y administrativo, requerido para re-
solver las necesidades perentorias de las Secretar{as de Educacidn. Con-
siderando el volumen de sus encargos y la excesiva centralizacié4n de sus
servicios, el director del INEP propuso la creacibén del Centro Brasilefio
¥y de cinco Centros Regionales de Pesquisas Educacionales, localizados en
Sao Paulo, Belo Horizonte, Salvador, Recife y Porto Alegre destinados,
cada uno en su Area respectiva, a proseguir las tareas de competencla
del INEP, actualizéndolas y perfeccion&ndolas. Tales Centros pasaron a
servir de centro de servicios de documentacifn pedagbgica, de bibliote-
car especializadas y en ellos se realizan regularmente cursos de “"entre-
namiento y perfeccionamiento de administradores escolares, orientadores
educacionales, eapecialistas de educacidn y profesores de escuelas nor-
males y prisarias',

Las actividades de rutina del INEP, a 1o largo de los afios, siem-
pre comprendieron la realizacién de cursos destinadoo al entrenamiento
de administradores escolares, investigadores educacionales, profesores

-——1. M.B. Lourengo Filho: "A administrafio dos servigos de educagio'
-Boletim No. 12 - Instituto Nacional de Esiudos Pedagdgicos - Ministério
da Educag@o o Salide - Rio de Janeiro - 1941,
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de enseflanza primaria y escuelas normales, supervisores, y por filtimo,
el perfeccionamiento del personal necesario para el desarrollo de pro-
gramas renovadores de la educacidn en el pais. Entre los cursos rea-
lizados se encuentran: las series de los cursos de Especialistas en
Educacibn para la América li*ina, de Entrenamiento de Personal en In-
vestigaciones Educacionales, ambos con patrocinio y participacibn de
los Peritos de la UNESCO y con sede en el Centro Regional '"Prof. Queiroz
Filho', de S&o Paulo, el primero como parte del Proyecto Principal No. l.
Segln informe del Perito de la UNESCO 1/ integrante del cuerpo docente
del Curso de Especialistas durante cinco afios, la distribuc.én de los
becarios brasilefios e hispancamericanos que lo frecuentaron de 1958 a
1966 se hizo de acuerdo con la siguiente escala: supervisores ho¥, di-
rectores y profesores de escuela normal 20%, directores y profesores

de escuela primaria 20%, profesores de escuclas secundarias, técnicas,
especiales y universitarias 15%, jefes de servicio y departamentos de

la administracifn central 5%. Cada afio mis de 1000 becas se distribu=
yen en el programa de cursos.

M&s de una centena de investigaciones y decenas de censos de ampli-
tud regional o nacional se encuentran registrados en los boletines, re-
vistas e informes de los Centros y del INEP, como contribucidén para la
renovacidn de los métodos de trabajo y de la administracién en las es-
cuelas.

Entre los estudios més recientes realizados se encuentra el Censo
Escolar de 1964, destinado a verificar el nfimero de nifios con menos de
quince afios y su condicibn escolar, as{ como el nfimero de edificiod es=
colares en que funcionaban cursos primarios, todo '"con el propbsito de
dar a los Municipios los elementos esenciales pera ia organizacibn del
censo de los nifios en edad escolar, y a los Estados que no disponen de
planes de educacibn técnicamente elaborados, cifras de la poblacidn es-
colarizable, déficit de matrfculas, falta de salas de clases, necesidad
de profesores, nivel de calificacidn de los docentes en ejercicio, da-
tos scbre los cuales las autoridades, inspirfndose en los principios
fundamentales del planeamiento, pueden preparar providencias en el sen-
tido de suprimir los defectos més notorios de los sistemas de ensefian-

za. 2/

Otras formas apreciables de la intervencibn del INEP que han con-
trituido indirectamente al perfeccionamiento de la administracién esco-
lar en el pais, se reve'an en la publicacidn de la Revista Brasileira
de Estudos Pedagbgicos y en la adopcién de medidas y ejecucibn de pro-
gramas destinados a contribuir a la orientacibén de las autoridades en
la racionalizacién de los procesos t&cnicos de administracién escolar,
que estfn actualmente en uso en los sistemas estatales y en el propio
sistema federal. Son becas para perfeccionamiento en el extranjero,
reuniones, seminarios y conferencias para debates de problemas, entre

l. A. Oliveros - "Administracibn escolar y supervisidn" - Relatério
8 UNESCO - No. de serie: 59/BMS. RP/EDS - Paris, mayo de 1967.

2. Carlos Pasquale - "Desenvolvimiento de ensino primirio e o plano
nacioral de educag&o" - Documento de Trabalho da II Conférencia Nacional
de Educaclo - Pdrto Alegre - 1966,
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los cuales se incluyen los relativos a la cdministracién, la primera
Confer:ncia Nacional de Educacidn, realizada en Brasilia en marzo de 1965
y de cuya organizacidn se enczrgd el INEP, tratd justamente de problemas
espec{ficos de administracibn escolar: "coordinacién de recursos y medi-
das para el desenvolvimiento de la educacidén nacional: 1. El plan na-
cional y los planes estatales de educacidén; 2. Elaboracidn, ejecucida,
articulacién y evaluacién de los planes de educacibn'.

Recientemente, el INEP ha instituido el programa de los "Coloquios
Estatales, sobre la Organizacidn de los Sistemas de Ensefianza" -CEOSE,
como instrumento de accibn del Ministerio de la Educacifn, para dar a
los Estados la asistencia técnica que necesiten para la implantacibn de
los principios fijados en la "Lei de Diretrizes o Bases". Esa asistencia
abarca tres fases: "L\ primera se destina &l censo de datos sobre la si-
tuacibn educacional <el Estado, teniendo en cuenta el diagnbstico y, con
base en 81, las sugestiones concretas mobre la estructura administrativa
de la Secretarfa de Educacibn, mecanismos de planeamiento educacional y
correcta relacifn entre el Consejo Estadual de Educacidn y la Secretarfa
de Educacibn; la segunda, se caracterizarf por la promocidn, en comjunto
con los equipos locales, de los estudios relecionados con la propia po-
1ftica educacional y su desarrollo; 1la tercera, juntamente con las eta-
pas mencionadas, se destinarf a la formacidn de los especialistas que le
‘hacen falta al Estado, o su perfeccionamiento, cuando sea del caso".

Adecfs de esas, hay otras contribuciones que se proponen los mis-
mos objetivos. Una de ellas es la creacidn, por la Universidad de S&o
Paulo, del Centro de Estudios de Administracidn Escolar junto a la chte-
dra de Administracidn Escolar y Educacidén Comparada de la Facultad de
Filosoffia, Ciencias y Letras.

El Centro fue creado como resultado de la sugestidn presentada du-
rante el I Simposio Brasilefo de Administracibn Escolar )/ promovido
por la Cltedra ds Administracidén Escolar de la Facultad de Filosorfia,
Ciencias y Letras de la Universidad de S&o Paulo, realizads en S#o Paulo
en febrero d2 1961, cuando se cred 1a Asociacibn Nacional de Profesores
de Administracidn Escolar, una de las promotoras de este Simposio Yy res-
ponsable de la realizacidn de otros dos Simposios Brasilefios, asf como
de otras iniciativas que mencionaremos oportunamente. El Centro debfa
funcionar “como érgano complementario, anexo a 1la CAtedra, dedic&ndose
especialmente a proporcionar a los alumnos del curso regular de Pedago-
fa y a otros interesados, con credenciales satisfactorias, mayores po-
sibilidades de estudio en el campo de la Administracidn Escolar pfblica
y privada"., El Centro deberia atacar una serie de problemas relativos
a la organizacién racional del trabajo escolar y a las condiciones de
vida del personal escolar, procurando suministrar bases cientfificas a
los proyectos destinados a promover la eficiencia y a combatir el des-
perdicio de recursos humanos y materiales en la obra escolarj organizar
una secciln de cursos destinados principalmente a la formacién de Admi-
nistradores Escolares para la ensefianza elemental y media, promover, de
acuardo con las autoridades pfiblicas y las entidades privadas interesa-
das, estudios o investigaciones en el campo de la Administracién Escolar,

l. Carlos Corréa Mascaro - '"Actividad¢s y responsabilidades de las
cltedras de administracidn escolar de las Facultades de Filosoffa" -
_Anales del ler. Simposio Brasilefio de Administracibn Escolar. S&o Paulo,
1961.
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mantener una biblioteca especializada, yublicar una revista peribdica
para 43 .gar trabajos de la especialidad, y despertar el interés por
los estudios de la disciplina, multiplicando las formas de intercambio
con instituciones congéneres, principalmente extranjeras. La creacidn
del Centro se justificaba con la argumentacilén de que 'los procesos
nacionales de urbanizacibn, industrializacibn y democratizacibén de la
cultura, que deja: huellas peculiares en la vida nacional, con el refle-
jo inmediato de fenSmenos iuénticos de amplia difusibn mundial, que, al
lado de sus corsecuencias sociales y econbmicas provocan, al mismo tieme
po, profundas repercusiones de orden pedagbgico. la vida urbana, la
economfa de base industrial y el régimen de gobierno democrético se ba-
san fundamentalmente en la educacién popular, originando requerimientos
desconocidos en las sociedades arcaicas, patrimonialistas, ean las cuales
predominan las actividades agrariasj y otras exigencias especialmente
relativas a las escuelas, su estructura, su localizacién y sus papeles'.

Prosiguiendo en su exposicibn, el autor aclarat "Los cambios en
marcha en las sociedades modernas, afectan profundamente las institucio=-
nes pedagbgicas, pues, si en el pasado la escolarizacibén era un privile-
glio de grupos reducidos, pasd a interesar a la totalidad de los grupos
y olases, dando origen a sistemas pfiblicos de ensefianza en que la vieja
escuela unifuncional cede su lugar a la escuela plurifuncional, pieza
de un eistema orglnicamente estructurado, con todo su cortejo de natu-
rales consecuencias. Son cambios radicales de estructura y naturaleza
que padie debe desconocer. Si se hizo asf imperiosa e inaplazable la
expansién y difenciacidn del sistema total de ensefianza nacional, esa
expansidn tiene su éxito condicionado por varios factores de orden ma-
terial y humano, destac&ndose entre los primeros, el importe de los re-
cursos firancieros reclam: dos para el funcionamiento de las nuevas y
complejas instituciones y, en lo concerniente a lus segundos, la posi-
bilidad de obtener personal en el ufmero y la calificacibn profesional
exigidos para las distintas funciones dentro de ese sistema. ILa histo-
ria de la ensefianza brasilefia revela, por lo menos en las &reas mis de=
sarrolladas del pafs, que data de largo tiempo la preocupacién por la
formacién del personal docente para la escuela primaria. Ya se han
lanzado las bases, en &poca mis reciente, para la formacibn de profeso-
res secundarios, pero no se vislumbra afin la solucidén del problema con-
cerniente a la calificacida del personal para las demfs funciones, es-
pecialmente las administrativas, que corresponden a ocupantes de cargos
que deben estar familiarizados con determinadas técnicas especificas,
como las de planeamiento, organizacibn y asistencia a la ejecucidn,
para 88lo citar algunas de las funciones inherentes a las actividades
blsicas del Administrador Escolar'.

Y concluye: "El sistema nacional de enseflanza reclama goluciones
para problemas especi{ficos de Administracién Escolar, tales como: pla=-
neamiento, organizacifn, asistencia a la ejecucidn, procesos de selec-
cién de personal; problemas de salud, de control, seguridad, remunera-
cidn, estimulo al trakajador, etc. Del mismo modo, reclama elemento
humano capaz de hacerle frente a las dificultades inherentes a la si-
tuacién. Como sonsecuencias, la Administracidn Escolar es fértil en
problemas de los més variados y difficiles. No es comprensitle que
éstos se entreguen al arbitrio de personas que no conocen las solucio-
nes que deben ser adoptadas y no estén suficientemente preparadas para
emplenr las medidas de emergencia capaces de atenuar la crisis en que
nos estamos debatiendo. Frente a estas dificultades ¢Cufll es la acti-
tud de los Srganos gubernarsntales? Ellos adoptan la solucibn mhs
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theils el uso y abuso de la reglamentacidn. Todo es cbjeto de leyes,
decretos, actos, 1'eglamentos, instrucciones. En la imposibilidad de
confiar en sus adzinistradores, el gobierno (que puede también sufrir
id8ntica limitacidn), busca orientar la accibn del personal responsa=-
ble por un conjunto de normas y reglas tan intrincado y estéril, que la
mayorfa se limita a una actividad puramente burocrftica, ciega, infle-
xible e inocua. Podrfamos decir coa P. H. French, The Public Service
and University Education, editado por J. E. McLean, que '"ya es tiempo
de darle mis importancia & la ayuda del Administrador que quiere rea-
lizar un buen trabajo y no a las restricciones rnue procuran impedir

5uUB yerros, y cue clertamente obstaculizan esfuerzo para acertar'". En
el sector escolar, el panorama es verdaderamente lustimoso, el adminie-
trador escolar se acostumbrd a buscar, en la legislacibn, la vespuesta
para todos sus problemas; hay que ver su angustia cuando los reglamen-
tos no preven una situacidn cualquiera. El mayor mal de esta hiper-
trofia en la legislacidn estd en desviar la atencibn del administrador
escolar de sus funciones espec{ficas y de la propia Educacidn, llevén-
dolo a valorar exsyeradamente el aspecto sencillamente formal de la ac=
tividad de la escuela. MAs que el rendimiento real, valen la pena los
porcentajes, las cifras, los registros formales. Si lo escrito estd
rigurosamente en orden y soporta orgullosamente la inspeccibn, untonces,
todo estd bien. Si existe un orden aparente y una claridad de cifras,
todo se da como satisfactorio. Se impone una reaccidn vigcroza para
romper esa tradicional barrera de rutina y estancamiento que desfigura
la petividad normal de la empresa escolar. ''Para eso se esperaba que
diera su contribucién el funcionamiento del Centro de Estudios de Admi-
nistracibn Escolar.

Varias dificultades han obstaculizado la obtencibn de los medios
para el funcionamiento integral del Centro, razdn que llevd al autor
del proyecto a sugerir la bfisqueda del auxilio de institiuciones extran-
jeras, a través de un convenio de intercambio con el debido apoyo fi-
nanciero. Hubo un ensayo de entendimiento cuando estuvo en Brasil el
Dr. Samuel B. Kermonian, tomando purte en el III Simposio Brasilefio de
Administracibn Escolar, mientras era Profesor de Administracidn Escolar
en ¢l San Francisco State College.

La falta de curscos de Administracibn Escolar ha sido siempre una
preocupacibn para los que conocen nuestra carencia de recursos humanos
calificados. Lamentando que no existieran todavia en ruestro pafs los
cursos necesarios de formacién de administradores escolares, afirmaba
Moysés Brejon 1/: "En Brasil, como sabemos, prlcticamente no existen
cursos destinados especialmente a la formacibn de administradores es-
colares, exceptuados algunos cursoe de los institutos de educacién re-
servados a la preparacidén de administradores escolares solamente para
el ejercicio de funciones en el grado elemental de la ensefianza, y el
curso de Administradores Escolares del Instituto Pedagbgico de la En-
sefianza Industrial, en S&o Paulo. Por ese motivo las espcculaciones
¥y las pesquisas referentes a la formacibn de administradores escolares
asumen importancia considerable, pues no podemos postergar mfs las pro-
videncias indispensables para la preparacifn de administradores hébiles
para ¢l ejercicio de las numerosas funciones administrativas en todos
los grados y ramas de nvestro sistema escolar",

l. Moysés Brejon ='""Algunos aspectos da formacZo de administradores

escolarea" Trabalho apresentado ao III Simpbdsio Brasileiro de Adminis-
tracdo Escolar- Salvador, BA., 1955. Cadernos de administraglio escola da
ANPAE - 1II.
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En este balance sumario de la situacidn brasilefia, no debemos
dejar de nombrar el Curso dado por el Sector de Administracibn Escolar
y Educacidn Comparada en la Seccidn de Pedagogia de la Facultad de
Filosoffa, Ciencias y Letras de la Universidad de S&o Paulo (Anexo 1),
ni el Curso de Administradores Escolares que se realiza en el Centro
Reglonal de Pesquisas Educacionales ''Prof. Queiroz Filho', bajo el pa~
trocinio del "Instituto Nacional de Estudos Pedagdgicos". Este curso
reproducido en sus 1{neas generales en el proyecto del Ministerio de
Educacibn y Cultura de Brasil fue presentado al Consejo Interauericano
Cultural de la Organizacifn de los Estados Americanos, como propuesta
para la realizaoidn de un curso de formacién de administradores escola=
res, dentro del Programa de Asistencia Técnica de la OEA para las Repfi-
blicas de 1la América Latina.

El curso conjunto de Administracibdn Fscolar y Educacién Compa~
rada, como se puede observar, no debe considerarse un curso de formacidn
de administradores escolares, es mfs bien un curso de formacidn de edu-
cadores con intsr8s dominante por estudios de administracibn escolar.

Fn los tres Simposios Brasilefios de Administracibn Escolar ya
realizados, el primero por iniciativa de la Facultad de Filosoffa, Cien~
cias y Letras de la Universidad de S30 Paulo y los dos siguientes, como
sefialamos, bajo el patrocinio de la Asociacibédn Nacional de Profesores de
Administracidénm Escolar, han sido presentados varios trabajos sobre Forma-
oidn de administradores escolares. Algunos ya fueron mencionados en este
documento y otros, como el firmado por las profesoras Loyde AmAlia Faus=-
tini y Maria Aparecida Bortoletto 1/ analizan los resultados que en
S&o Paulo se han alcanzado después de una investigacidn realizada en los
Curgos de Administradores Escolares de los Institutos de Educacibn.

Cumple seflalar también, que la bibliograf{a brasilefia sobre ad-
ministracidn escolar ,68 ha enriquecido en los G1ltimos aitos con obras de
gran expresifn, entre ellas se destaca OrganizacBo e administracdo
escolar (Curso Bisico) de M. B, Lourengo Filho 2/, ya en su segunda
ediciSn. la cual ofrece nuevas perspectivas para la enseflanza de esa

disciplina en los Cursos de P lagogia y en los de Formacibn de Adminis-
tradores Escolares de los Institutos de Educacidn.

Es posible que en otros paises latirocamericanos la formacidn de
los administradores escolares también haya recibido atencidn semejante
u otra forma de tratamiento por parte de los poderes piiblicos,en sus
esfuerzos por superar las deficiencias nacionales conocidas en el campo
de 1a educacibn. Serfa altamente provechosa que pudiésemos reunir toda
la documentacidn comprobatoria del movimiento de idess sobre ese asunto,
o0 de planes, proyectos y tentativas para solucionar el probleia, que se
presenta realmente como desaf{o, cuya aprobacidn no debe ser vostergada.

1. Loyde Amilia Faustini o Maria Appavecida Bortolettov - "A formag#o
de administrador escolar para o ensino primério" (Contribuicéo para o seu
e;ggdo) Anais do IIXI Simpdsio de Administracfio Escolar - Salvador - BA.
1966.

2. M.B, Lourc¢ngo Filho ~ Organizaciio ¢ administrac&o escolar {(Curso
Bfsico) - Companhia de Melhoramentos de S&c Pauto, 1967. Trad. espanhola
de Maria Celia Equibar - Editorial Kapoluz SA - Buenos Aires ~ 1965.
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En el trabajo mencionado, Brejon sefalas “La formacibn de adminie-
tradores escolares ha adquirido excepcional importancia, sobre todo por
efecto de las nuevas perspectivas y de las controversias que el asunto
ha presentado, ademfs de la necesidad reconocida de la forracidn de nue-
vos cuadroas, del perfeccionamient: de los existentes y de la profesiona-
1lizacién del administrador escolar. Por estos motivos aumentan las difi-
culisdaes para el establecimiento de bases satisfactorias que favorezcan
el ensayo de soluciones referentes al asunto.

El interés por el problema, sin embargo, no ha acompafiado al gran
desarrollo actual de los sistemas educacionales, aunque se reconozca
que la organizacibn de la ensefianza ''presenta, cada di{a mls las caracte-
risticas de una de las empresas mis poderosas que existen actualmente.'

El desarrollo aludido, que se puede realizar en la mayoria de los
paises, se caracteriza por la mayor diversidad de las escuelas, y de los
cursos y por la ampliacién de los perfodos de escolarizacibnj por el au-
mento del alumnado, del personal docente, del administrativo, y de los
gastos para la educacién".

Y prosigue: "Si las instituciones crecen y se hacen més complejas,
lo mismo ocurre con las funciones del administrador, cuya formacibén tam-
bién presenta mayores dificultades. A propbsito, Molitor afirma que,
"actualmente, la formacidn de los administradores requiere mayor aten-
cibén que en el pasado, en la medida en que las funciones administrati-
vas se vuelven mAs complejas. El acervo intelectual que necesita el ad-
ministrador es mis pesado y debe estar a la altura del progreso tecno-
16gico y cientffico. Al administrador se le presentan nuevos problemas,
ya sea del transporte alreo, de la energia nuclear, de la explotacién
de la estratbsfera o, mis urgentemente, de cuestiones sociales produci-
das por la revolucidn industrial de los siglos dlecinueve y veinte.

Comentando a continuacibn el inter8s que han manifestado por el
asunto los profesores de administracidn escolar de las Facultades de
Filosoffa, reflexiona: "la verdad es que la orientacidn de la enseflanza
de la disciplina varfa mucho de una escuela a otra en funcidn, entre
otros factores, de la diversidad de puntos de vista adoptados por los
maestros", Entre &stos, algunos entienden que la administracidn escolar
en los cursos de Pedagogfa, debe ser estudiada 5810 con el objetivo de
completar el cuadro general de estudios pedagbgicos necesarios al li-
cenciado en Pedagogfa; otros profesores pretenden formar administrae
dores escolares. Estos {iltimos probablemente, no siempre consideran
que "1la primera dificultad en la formacibn de administradores y espe-
cialistas en organizacién escolar estf realmente en hacerles compren=
der a las propias instituciones de ensefianza que esa formacidn no se
presenta como un conjunto de simples disciplinas de loe cursos pedagh-
gicos, sino como un vasto dominio de estudios interdisciplinarios, que
necesita de subvenciones de muchas fuentes'. Otros profesores solamen-
te apuntan inconvenientes en la formacifn de administradores escolares
en cursos de graduados. Surgen aef las distintas orientaciones para el
alcance de los objetivos propuestos, hecho f&cilmente comprobable por
el simple anflisis de 108 programas de administracidn escolar de lo:
cursos de Pedagogia, que presentan entre sf{ marcadas diferencias de
orientacién y de contenido. Deseamos dejar claro, tambiép, que no juz-
gamos inconvenientes tales diferencias. Al contrario, de ellas pueden
rosultar beneficios para la ensefianza. Entendemos que cada orientacibén
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debe ajustarse a los objetivos propuestos; concordamos en que ‘'‘cada ins-
titucidn y cada programa debe identificar las metas y los objetivos para
los cuales se estd preparando". Pero, i(se estarf realizando eso?

Por 1o que ya quedd expuesto, se puede percibir claramente que toda~-
vi{a no tenemos condiciones para presentar soluciones. Podemos, cuando
mis, -y &sto es realmente nuestro objetivo- exponer dificultades y
plantear las cuestiones que nos parecen relavantes en 1o que se refiere
al problema de la formacibn del administrador escolar.

III

POSICION RELATIVA A LA FORMACION DEL ADMINISTRADOR EN EL CONJUNTO
DE FACTORES QUE INFIUYEN EN LA ADMINISTRACION

La administracién, como todes los fenbmenos sociales, es funcidn de
una multiplicidad de factores. Dentro de éstos, merecen destacarse:

i. Condicionamiento del medio;
ii. Personalidad del administrador;
iii. Formacién del administrador,

En esta forma queda explicado que proporcionar oportunidad para una
buena formacidn es condicibn, pero no suficiente, como garantfa de una
administracibén eficaz. Asume una actitud poco realista quien se propon-
ga discutir los problemas de la formacibén del administrador sin darle
debida atencibn a otros factores, arriesglndose a ver frustrados sus in-
tentos de perfeccionar la funcidén, as{ como el de contribuir al descré-
dito de un factor que es decisivo cuando se colcca en un conjunto ade-
cusdo. Cualquier enfoque parcial del problema puede fracasar; un defec-
to en cualquiera de estos aspectos puede poner a prueba la eficiencia
de la administracibén. No es sblo 1a mala formacién del administrador es-
colar 1o que puede comprometer el resultado de su trabajo. Es también
decisiva, ademds de su tipo de personalidad, la naturaleza de las in-
fluencias ejercidas por el medio.

Condicioramiento del medio

Bajo este t{tulo entendemos todos los factores, extrfnsecos o in-
trisecos, que, directa o indirectamente afectan el trabajo del adminis-
trador y la actividad de la escuela o del sistema escolar, principalmen-
te, entre otros, los factores de naturaleza politica y partidaria,

En realidad, las intervenciones de los jefes y 1{drres de partidos
politicos, dentro de las atribuciones de los administradores de los
serviclos educacionmles, son las que perturban la normalidad de su tra-
bajo y crean situaciones de favoritismo incompatibles con las normas de
racionalizacién que deben caracterizar la administracidn plblica. En
mds de un documento ya se ha reconocido que, en la América Latina la
direccidén y la administracibn de los servicios educacionales se carac-
terizan, en la mayorfa de los pafses, por una falta de continuidad en
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la pol{ticaj por falta de especialistas preparados bajo el punto de vie-
ta técnico, para los puestos en los diversos escalones del sistemaj por
1a intervencién de la politica partidaria en muchas de las decisiones
relacionadas con la orientacidn y la marcha de los servicios, a partir
del nombramiento o remocidn de profesores y directores, hasta la creacidén
de escuelas o la adopcidn de planes y programas. Eetd claro que el ad-
ministrador eficiente debe tener condiciones para que cuando el caso lo
requiera pueda anular o modificar la influencia de muchas de esas formas
indebidas de intervencibén, pero es también verdad que, en su conjunto,
tales factores imponen 1{mites a la libre y clara actuacidn del adminie~
trador.

la formacidn del adninistrador no puede tener por objetivo hacerlo
actuar directamente sobre las fuentes de accidn que perturban su actua-
cibn, pero puede orientarlo convenientemente de modo que obtenga median-
te su preparacibn profesional, buenos resultados en el control y dominio
de todas las influencias externaes e internas, a que estd sujeto en el
desdoblamiento de sus actividades.

Entre las condiciones del medio incluimos también el ambiente de
grupo y las personalidades de los individuos que trabajan en la empre-
sa. Ya en 1938, Barnard 3/ 1lamaba la atencidn sobre los aspectos de
la interferencia de las organizaciones informales en la vida y admini-
tracién de las empresas. Deade entonces, se han multiplicado los estu-
dios tendientes a demostrar la importancia de la influencia de tales
grupos en la actividad administrativa.

E1 "papel" del administrador se define de manera mls efectiva, en
téruinos de expectativas del grupo de personas con quienes entra en
interaccibn que en funcidn solamente de las normas reglamentarias, pues
éstss distantes e impersonales, no llevan el atractivo dramftico del
cual aquéllas se revisten.

El administrador formalmente bien preparado puede no encontrar condi-

ciones para actuar cos 8xito en un ambiente en que, por motivos casua-
les,sea rechazado por el grupo.

Pergonalidad del administrador

El tipo de personalidad puede tener influencia decisiva en la cali-
dad del trabajo del administrador. Hay personalidades que no se adaptan
a la naturaleza aol trabajo administrativo, cualquiera que sean las con-
diciones del ambiente, por muy sblidos que sean sus conocimientos técni-
cos8.

Ahora bdien, hay personas dotadas de tales calidades de jefatura que
pueden prescindir de una especializaciln para el desempefic de tareas ad-
ministrativas. Con base en estas cbservaciones, hay quien niega la ne-
cesidad de la formacién del administrador y considera infitil cualquier
preocupacién relativa al estudio de la administracién. Nosotros,

1. Chester I - Barnard - op. cit.
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personalmente, no adoptamos ese punto de vista porque entendemos que el
factor personalidad tiene poderosa influencia, pero no reduce el proble-
Ba de la administracidon. Tampoco aceptamos la posicidn contraria de
aqudllos que ven eu el conocimiento adminiatrativo la piedra de toque pa-
ra la solucidn de todos l¢s problemas.

De esa manera, asume especial importancia la cuestibn de la selec-
cibn del administrador. Preséntase como decisivo el problema de encon-
trar las personas adecuadas para la funcibn, y mis que &ato, lo de des-
pertar su interés por la sdministracidn. No es tarea de las mis senci-
llas. El desempefio poco feliz de la funcibn de director de escuela, por
ejemplo, la han marcado como actividad poco interesante en la opinibn de
los profesores. Esto ha traido como resultado el alejamiento de candi«
datos potencialmente bien dotados que prefieren dedicarse a otras acti-
vidades y no comprometerse en el desempefio de una funcidn que consideran
incapaz de proporcionar oportunidad para una completa realizacibén perso-
nal y profesional.

En una investigacién recientemente realizada bajo el titulo de
O Magistério secundirio o a funcdo de diretor, uno de los autores de
este documento 1/ 1legd a la conclusidn de que "la direccibn de escue-
la secundaria no se sitfia, para la mayorfa de los profesores, como acti= .
vidad deseable". El investigador observaba que '"la direccibn de las es~-
cuelas secundarias estatales del municipio de S3o Paulo, reservadas las
debidas excepciones, no esiaba en manos de las personas ms calificadas
para el desempeiio de sus dificiles atribuciones", y seglin los resultados
de "una estadistica realizada en 1957, en todo el Estado de S&o Paulo",
se observd que, de los directores de los establecimientos estatales 21%
no eran ni hatian sido profesores efectivos en el magisterio secundario
y normal, el 5% habian sido secretarios, y el 3% vice-directores. Los
que son o han sido profesores efectivos se distribuyen en diecisiete
disciplinas, de las cuales las mis frecuentes son: Educacibn Fisica:
1%, Educacidn: 12%; Trabajos Manuales: 11%; Historia General y del
Brasil: 7%; Francés: 4%; y Dibujo: 4%. Partierdo de la observacién
de que "la escuela secundaria al enfrentarse hoy con condiciones total-
mente diversas de aquellas vigentes algunas décadas atrls, ne ha acom-
paBado al ritmo de desarrollo socio-econdmico, conservando una orienta-
cibn completamente divorciada de la realidad", y que, aunque sea injus-
to "responsabilizar solamente la direccibn de las escuelas por ese desa=
juste, es innegable su participacién en el problema. El director mal
preparado, que se contenta con atender mediocremente los imperativos
de una rutina ciega, no tiene condiciones para buscar nuevos rumbos en
la actividad educativa de su escuela. Se deja llevar por las circuns-
tancias, resiste, obstaculiza la actuacidn de profesores bien intencio-
nados, contribuyendo as{ a la perpetuacién de estructuras incomputibles
con el desarrollo y el progreso'.

Partiendo de la suposicidn generalmente aceptada, de que el profesor
es candidato natural a la funcibn de director, examina las deficiencias
mis evidentes que las escuelas presentan, procura identificar con el

l. Jose Augusto Dias - O Magistério secundirio o a funcdo de diretor
Tese de doutoramento = Faculdade de Filosofia Ciencias e Letras da Uni-
versidade de S&o Paulo - 1968 - Originais memeografados.
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anflisis de datos recogidos en cuestionarios contestados por casi 600
profesores, cull es la reaccién de esos profesores con respecto a los
defectos mefialado, o quienes desearfan ejercsr las funoiones de direc-
tor.

Frente a las respuestas obtenidas buscd adewds el investigador, sa-
ber las razones de la aceptacién o desaprobacibn de la propuesta. La
investigacibén conciuye con una serie de recomendaciones relativas a la
necesidad de analizar la funcibn del director de escuela como punto de
partida para una adecuada redefinicidn de sus atribuciones y responsabi-
lidades dentro del cuadro de competencia establecido por la '"Lei de Di-
retrizes o Bases"j al estudio de nuevas bases para la formacidn de di-
rectores en cursos de '"pre-gervicio" y 'en-servicio'; y sl establecimien-
to de nuevas bases para la seleccibén de directores, partiendo de las for-
mas de reclutamiento de los candidatos.

El problema de la seleccién de administradores tiene por lo menocs
los siguientes desdoblamientos: 1) Cbmo atraer personas potencialmente
capaces para el desempefio de la funcidn, incluso en términos del tipo
de personalidad; 2) Cémo identificar esas personasj 3) Cémo mantener-
las en el desempefio de la funcibn. -

Naturalmente, estos tdpicos, de alto interés para la sdministracibén
escolar, escapan a 10s objetivos del presente trabajo. No podr{amos,
sin embargo, perder esta oportunidad para mencionarlos, por lo menos de
paso, esperando que, en un momento oportuno, pueden ser considerados.

Formacibn del administrador

La formacibn del administrador no se coloca, pues, como un hecho
aislado, sino como elemento dentro de un contexto para la obtencidn de
la administracibén eficaz. Con todo, tiene una contribucifn positiva y
substancial, que no puede ser subestimada.

La formacidén del administrador no se limita al conocimiento del pro-
ceso administrativo, a la familiaridad con una {eorfa de la administra-
cibn y con el dominio de técnicas especificas. Abarca un &rea més ex~
tensa, en que estén incluidos estos conocimientos, pero, también otros
igualmente importantes. Nos parece también que no s& puede silenciar
la importancia que asume en la formacidén del administrador escolar,
1ls vivencia de los problemas diarios de las empresas que se va a admi-
nistrar. En nuestra opinibn, por lo tanto, la formacidn del adminis-
trador escolar incluye: a) conocimientos gensrales; b) conocimientos
espec{ficos; c) vivencia.

Aquf surge un problema que nos parece de especial interés para nues-

tra discusibn: es el de la posicidn de los varios cargos de administra=
dor en una carrera profesional o de su relacidn con cargcs o carreras de

magisterio. la 'Lei de Diretiizes o Bases da Educagfio Nacional" estable-

ce en una de sus disposiciones que "el director de escuela deberl ser
educador calificado". 1/

l. Lei No. 4.024, de 20 de dezembro de 1961 - Art. 42
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Fn genaral, cuando se ha estructurado la carrera de director o de ad-
ministrador, ella aparece a partir de las posiciones docentes. Mantenien-
do la opinibén de que 1l vivencin es una de las condiciones que deben te-
ne-ye en cuenta en la seleccidn de los candidatos a la administracibn,
creeros indispensable reexaminar el problema de la constitucibn de esas
carreras a fin de:

a. Evitar que la bfisqueda de la funcidn directiva se ponga como un
objetivo normal de fin de carrera,para quien se proponga solamen-
te jubilarse en condiciones més favorables;}

b. Evitar que tales casos impidan la compstencia de candidatos més
jbvenes, resultando, como se puede observar simplemente en el
sistema bdrasilefio, la caracterizacién de las administraciones
de clpula como verdaderas gerontocraciass

cs Establecer la carrera administrative independiente de la docen-
te, a 1la cual debe estar apenas asociadaj

de Propiciar a los interesados etapas largas de observacibn y
pr&ctica en o) perfodo de su preparacibn.

IV -

PROGRAMA DE FORMACION DE ADMINISTRADORES ESCOLARES

No disponemos todavia de condiciones para la presentacién ce un pro-
grama de estudios que pueda ser considerado completo. A ese re¢specto,
10c aducadores norteamericanos pueden dar una contribucibn mds fundamen-
tada, pues hace mucho tieapo que vienen trabajando en el sentido de al-
canzar un programa de estudios adecuado. Bastarfa recordar la intensa
actividad de inveatigacifén desarrollada por entidades tales como la
"National Conference of Professors of Educational Administration', el
"Cooperative Progeam in Educational Administration”, el '"University
Council for Educational Adminiatration', la "American Association of
School Administrators', y los sucesivos planes quinquenales de perfec~
cionamiento de la preparacidn profesional del personal adainistrativo,
patrocinados por el UCEA, loes propios americanos todavia no han 1lega-
do a un eaqueama que consideren satisfactorio y siguen desenvolviendo
sus investigacicnes. Campbell es de opinién que "estamos delante de la
necesidad de eladborar y desarrollar programas de entrinamiento, aunque
se conosca relativamente muy poco sobre 10 que es y 1o que no eés un duen

programa", 1/

Brejon, en e) trabajo ya nombrado, 1lama la atencibn sodbre el hecho
de que, en la elaboracidn de programas de eatudio, la eleccibn de una
orientacidn, necesita ser realiszada cuidadosamente. Si hay profesores

1. Roald F. Caspell,"Selection and Preparation of School Principals"
in AW, Reeves et ali udst! The Canadian School Principal, McClelland and
Stewvart Ltd. -~ Canadh - 1962,
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que prefieren un enfoque ecléctico de la materia de estudio, otros se de=-
ciden por una oricntacidn unilateral. Entre los dos extremos hallaremos
numerosas variaciones. Hay, todavia, los que prefieren atenerse exclusi-
vamente al estudio de la estructura del sistema escolar. D2 cualquier
forma, si tenemos en cuenta los posibles fa:tores determinantes de la
opcidn podrewos formular algunas interrogaciones. (Serfan preferibles,
por ejemplo, los enfoques descriptivos, con la atencidn concentrada en
las actividades de los dirigentes y en los problemas concretos de la ad-
ministracién? Pero, en nuestro medio, i¢se ha realirado ya un anflisis

de las funciones de los administradores escolares? <(Se ha analizado la
funcibn del director de la escuela, por ejemplo? A propbsito, de ésto,
algunos entienden que ¢l examen de las actividades de los dirigentes es
tarea de gran importancia, incluso para mejorar y aclarar el proceso ad-
ministrativo. Y no dentro de esa orientacibn, sino optando por los en-
foques normativos, ¢serf{a tal vez preferible que la atencibn de 20s pro-
fesores se concentrara en el estudio de los "principlos" de la adminie-
traoibn, siguiendo el Taylorismo, el Fayolismo y otros autores? Si en
realidad tales orientaciones pueden ser seguidas, por lo menos en el de-
sarrollo de parte de los programas, un enfoque de naturaleza socioldgica
podrd 1legsr a ser el predilecto. La orientacién sociolbgica dada por
Talcott Parsons, sobre todo en cuanto a los cstudios tebricos de la es-
tructura, del funcionamiento de las instituciones y de las relaciones

de estas iltimas con el medio social, pois{ granjearse las preferencias
de otros.

Estamos todavia en la bfisqueda del mejor camino y, segiin recuerda
Walton esees'"Nuestro objeto de estudio pertenece a la categoria de
los fendzenos que todos saben que existen, son muchas veces controlados
de modo eficiente pero impreciso y vagamente comprendidos't,

Roldo Lopes de Barros decfa en 193(: "Esta disciplina no es de bri-
110, 8ino de buen sentido".

Consecuentemente, el objeto de ia administracidn educacional estd
desprovisto de belleza intelectual. Tomando prestados fragmentos de
otros campos de estudio: derecho, politica, psicologia social, socio-
logfa, $tica, economfa, negocios, ingenieria, arquitectura y estadfs-
tica, &sta carece de un cuerpo propio y sistematizado de materias. No
poses una estructura tedrica sencilla y elegantej no puede presentar
vaa serie de relaciones eapfricas bien establecidasi y no dispone de un
regiatro ordenado de 108 hechos. Ademis de los fragmentos 3acados de
otros caspos de estudio, el contenido de 1os cursos de adainistraciln
educacional se ha formado con 1a descripcién de précticas usadas, do re-
coaendacién cautelosa de nuevas tiécnicas, de historias de éxitos perso-
nales ¥y de relatos pintorescos, todo eso envuelto en una aureola de buen
sentido y muchas veces por una mezcla de buen humor y sobriedad. Aunque
ese método pedagdgico pueda ser Gitil para el adainistrador en ejercicio
o en potencial, no ha contrituido para el desarrollo de la adainistracidn
oducazzonal como disciplina acadimica, en el sentido completo de la ex-
presidn,

1. John Walton, - Adainistration and Policy-Making in Education
The John Hopkins Press = Baltimore = 1959.
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El interés actual por los aspectos teéricos de la administracidn
educacional indica cierta insatisfaccidén con el estudio tradicional
de la disciplina, tanto cuanto el deseo de formular una doctrinas ad-
ministrativa o un eaquema tebrico amplio',

Por consiguiente, no podemos presentar sino un esquema pro/isional

que pueda serviis como punto de partida para nuevos estudios y su re-
formulacidn. Bajo ese tftulo presentamos las siguientes sugestiones:

Areas de estudio

Pensamos que la formacién del administrador escolar, admitiéndose
que posea el candidato formacién pedagdgica en nivel superior de gra-
duacién, que supone suficientes conocimientos de Pasicologfa, Sociologia,
Filosofi{a e Ristoria de la Educacibn, Educacién Comparada, debe desarro-
llarse dentro de las &reas siguientes:

1. Estudio de la Administracibn:

a, Teorf{a de la Administracibnj
b. El proceso administrativo;
Cce Administracibn Pidblicaj
d. Administracibn Escolar:
i. Perosonal escolarj
ii. Materialy
iii, Edificios e instalaciones}
iv, Servicios auxiliares.
v. Curriculoj
vi, Financiamientoy
vii. Supervisiln,
2. Préctica de 1a Adninistracibn:
&, Técenicas de planeamiento}
b, Técnicas de organizacibnj
¢e Téenicas de jafatura y coc:dinacibng
d, Toma de decisiong

e. Thenicas de comunicacibny

t. Téenicas de control y valoraciln de resultados;
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ge Técnicas de informes y prestacibn de cuentas;
he Técnicas de investigacibnj

i. Estadistica.

ﬁivel dol curso

Nos rarece que un curso de la naturaleza del propuesto debe desarro-
llarse a nivel de postgrado, por un per{odo minimo de un afio lectivo, en
régimen de tiempo integral. Serfa prematuro ofrecerlo en un nivel infe-
rior, entre otros,por 1o0s siguientes motivos: 1) los estudios especiali-
zados de administracibn podrfan interferir con la formacién general de
estudiantes; 2) hay evidentes ventajas en retrasar por algunos ahos la
decisibn del estudiante sobre si quiere o no asumir funciones adminis-
trativas} 3) es indispencable dar tiempo al estudiante para que adquie-
ra alguna experiencia docente, y se familiarice con los problemas educa-
cionales antes de empefiarse en cursos de formacidén de administradores.

Criterios para la seleccidn de los candidatos

Por lo expuesto, se puede deducir que los candidatos al curso deben
satinfacer, por 10 menos, los siguientes requisitos: 1) poseer diploma-
de estudios pedagbgicos en nivel superiorj; 2) poseer un minimo estable-
cido de experiencia docentej 3) no revelar contraindicaciones en los
tests de personalidad.

Métodos de ensefianza

Tratdndose de un curso a nivel de postgrado, dedicado por consiguien-
te a estudiantes que ya han recibido una formacién superior, espérase que
el mismo pueda ser desarrollado en forma tal, que se le pueda dar la ma-
yor importancia posible a la actividad de los propios estudiantes, En
esta forma los mdtodos expositivos deben tener un lugar bastante modesto
en el programa, procurando darle mayor importancia a otros métodos, tales
cono! estudioc de casoa, situacién simulada, estudios supervisados, inves-
tigacidn, seminarios, trabajos précticos en equipo 0 individuales.

a, Estudio de caso. Su utilizacibn es casi nula entre nosotros.
Sin eabargo, nos parece un método excelente para despertar el
espiritu critico del estudiante, hadbitulndolo a ejercitarse en
el anflisis exhaustivo de cada prodblema, ensehandolo a conside-
rar 1os diversos &ngulos bajo 108 cuales la situacidn debe ser
exaninada antes de llegar a una decisibn, as{ como a emplear,
en situaciones concretas, 1os conocimientos tebricos ya adqui-
ridos.

b, Situacidn simulada. Tiene tamdbién una importante contridbucibdn
que ofrecer para la formacidn del adainietrador. Coloca al es-
tudiante frente a una situacidn posidle, en casi todo semejante
a aqublias que tendria que afrontar cuando estuviera efectiva-
mente en el ejorcicio de las funciones de adainistrador. Este
rétodo realmente valioso a un programa bien elaborado, mere-
ce que se le dedique la mds cuidadosa atencidn., Aunque la con-
feccidn de material para el método de la situacibn simulada
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exija tiempo, gastos y mucho esfuerzo, los resultados tien-
den a ser altemente compensadores.

Aprendizaje (“estlgio") supervisado. Lla realizacibén de es-
tudios supervisados constituye un complemento indispensable
a todo programa de formacidn de administradores: Reller su-

giere, con propiedad, tres tipos de estudio: 3/

i.

ii.

14,

El primero serfa un estudio de educacibn general, para
personas interesadas en cargos de jefatura educacional,
que no hayan tenido otra experiencia escolar que la de
estudiante. Eso tendrf{a por objetivo proporcionar una
amplia variedad de experiencia, con tiempo limitado pa-
ra cada una de las diferentes &reas, Deberfa dar opor-
tunidad para adquirir los conocimientos y las aclaracio-
nes que un profesor obtiene durante su experiencia docen=-
te. El estudiante pasarfa de una de estas experiencias
para stra, cuando estimara oportuno hacerlo. Se podrian
proporcionar experiencias semejantes para aqufllos que se
preparan para la jefatura adminisirativa en otras Areas,
ademfs de la educacidn.

Un segundo tipo de experiencia dirigida serfa relacionado
con oiros aspectos del prozrama. Serfa destinada a ense-
far a trabajar con otras personus, a asumir la jefatura

de grupo en situaciones diversas, a trabajar como miembro
de un grupo dedicado a la investigacién. Eso podria ser
realizado, tanto a través del nlicleo cuantc de los segmen-
tos especializados del programa. Tendrfa por objetivo es-
timular el desarrollo de las habilidades humanas que son
tan esanciales para el administrador.

El tercero y el mis ieyortante tipo de experiencia dirigida
serfa aquél que complezentase el programa formal. Se ex-
tender{a por un perfodo de uno o dos aftos. Durante ese
perfodo, el estudiante serf{a admitido, con carbcter espe-
cial, de tiempo completo, en un sistema escolar u otro §r-
gano pliblico, con reaionaabilidad de un proyecto de inves-
tigacibn o de formacidn en servicio. Seguiria bago 1a su-
pervisidn de los profesores del programa y volveria a 1a
Univerridad para 1a realisacidn de seminarios.

Los otros nétodos nomdbrados (investigaciones, seainarios,
trabajos précticos) tamdbiln constituyen contribuciones
importantes para la forsacibn del adsinistrador y deben
merecer idéntica y equivalente atencidn.

1.
of Administrators' = in Jack Culbertson & Stephen Hencley - op. cit.

Theodere Reller - '"A Comprenhensive Program for tre Preparation
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ENTRENAMIENTO EN SERVICIO

El programa de formacidn de nuevos administradores escolares sola-
sente podrd producir beneficios a largo plazo, a medida que se vayan
incorporando al sistema escolar los egresados de los cursos. Hasta
tanto esos resultados no se alcancen quedarén fuera del programa los
actuales administradores en ejercicio. Por otra parte, los mismos ad-
ministradores que hubiesen recidbido una formacibdn adecuada necesitarfan,
transcurrido algin plazo, tener la oportunidad de renovar y actualizar
sus conocimientos. Por eatas razones, no se puede dejar de dar atencién
a la neceaidad de entrenamiento en gervicio de los administradores esco-
lares. Los programas de entrenamiento de personal en servicio suelen
constituir una carga elevade para los yresupuestos escolares, pero la
necesidad de renovar las préoticas vigentes en la administracién esco-
lar tradicional es cada vez mfs imperiosa y la experiencia ha demostra-
do lo acertado que fue el peat wmiento expresado por la Asociacidn Ameri-
cana de Adainistradores Escolares (AAS\) en una de sus publicaciones:
"El entrenamientc en servicio debe considerarse mis bien una inversibn

que un dispendio". 1/
Naturaleza de los curzos de entrenamiento en serviciot Segin el ti-

po de clientela y los objetivos propuestos, los cursos de entrenamiento
en servicio podrian ser:

A, Cursos de Formacibn

lu solucidn ideal serfa encaminar hacia los cursos mencionados
en la seccidn anterior al mayor nfimero posible de administrado-
res en ejercicio. No siempre, sin embargo, ser& eso posidle o
conveniente, por razones obvias. la solucidn natural es la del
ofreciniento de cursos c¢e entrenamiento flexibles, adaptados a
las circunstancias, de preferencia organizados de tal manera

que puedan ser realizados sin que el administrador necesite ine
terruapir sus actividudes regulares, o que exijan sblo el aleja-
miento de sus funcionus Jurante un plaso limitado. Cualquiera
que sea la forsma que asuman, todavia, estos cursos necesitarfen
ofrecer un enriquecimionto de experiencia profesional que abdbar-
que estudios relativos a las &reas nozbradas en el curso de fore
macibn, inocluso con el empleo abreviado de los métodos indicados.

Estos cursos también a nivel de postgrado, deberfan tener 1a du-
racibn de uno a dos afios, continuos o en perfodos de tres o cua-
tro meses cada uno, en r‘gilen de tieapo completo o pareial, se-
¢fn el casos Llos adaministradores que no hubiesen realizado cur-
808 de nivel superior en educacila, necesitarian una preparacién
previa, 1a cual deberd ser planeada,

1. American Association of School Adninistrators = AASA « In Service
Education for School Administration - Washinglon D.C. ~ 1963,
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Cursos de Perfeccionamiento

Eatos cursos serfan destinados a ofrecer una preparacidn especi-
fica en determinadas &reas de conocimientos considerados indis~
pensables o fitiles a los administradores escolares. Podrian

ser objeto de estos cursos nuevas técnicas que hayan surgido,

o determinadas freas que no hubieran sido suficientemente tra-
tadas en 1os cursos de formacidn. Como ilustracibn, podriamos
recordar: la técnica PERT, el presupuesto programa, la construc-
cién de currfculoes, ia supervisidn escolar. Estos cursos ten--
drfan duracién de uno hasta tios meses, pudiendo ofrecerse en
régimen de tiempo parcial o completo.

Cursos de Mstualizacidn

Estos cursos estarian destinados a poner al dia a ios admi-
nistradores escolares on los avances mis recientes de los estu-
dios, dentro de su Area de trabajo. Servirf{an también para man-
teaerlos interesados en el perfeccionamiento del propio trabajo,
evitando que se entreguen a una rutina ciega y carente de estf-
mulo. Estos curaos podrian tener duracidn de dos a cuatro sema-
nas, de preferencia en perfodos de vacaciones.

Divulgacién de Conocimientos Otiles

1as universidades y escuslas superiores pueden prestar una valio-
sa colaboracién para el perfeccionamiento de adainiatradores, a
trev8s de la divulgacién de enseRanza de sus profesores, en pu-
blicaciones perildicas semejantes al "Administrador's Notebook"
de 1a Universidad de vhicago. Segfin Williams, estx publicacién
“ha prestado valiosos servicios a los administradoraa escolares.
Cada nfmero enfoca un tépico de interfs y tambiln discute infor-
mes de investigaciones y otros asuntoe actuales". 1/

También pusden tener un papel importante en la divulgacidn de
conocisientos Gitiles las asociaciones de clase. Son elocuen=
tes las pruebas do la contribucidn valiosa que, en los Estados
Unidos, viene concediendo a los programas de actualizacifn para
1a capacitacidn profesional de los adainistradores escolares,
1a "\merican Association of School Administrators''s En pudli-
caciones de la AASA y en los Congresos que se realiran por todo
¢l pafs, con gran asistencia de interesados, 10s prodlemas re-
lacionados con la formacidn profesional, constituyen frecuente-
mente temas importantes ea la agenda de estas concurridas reu-
piones. En el caso brasilefio, puede ser mencionado el excelen-
te trabajo desarrollado por la ANPAE (Aeociaciln Nacional de
Profesores ds Administracién Escolar), fundada durante el pri-
mero de 1os Simposios Brasilefos de Administracién Escolar ya
realizadon. Estas reuniones han santenido en alto nivel el in-
terds de educadores, adainistradores escolares y profesores de
ddninistracifn escolar, sobre 1os problemas de esa disciplina
o nuestro pals.

-1,

Stanley W. ¥Williams - Educational Administration in Secondar
8chools = Holt, Reinchart and Winston Inc. New York = 196,




Lla seris "Cuadernos de la ANPAE" y el bolet{n Nbtulas de Admi-
nistracdo Escolar , publicados pxr la referida Asoclacion, han
prestado un valioso auxilio a sus asociados.

Vi
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Considerando la importancia creciente y el papel esencial que viene
asumiendo la administracibn escolar en la promocibn del desarrollo racio-
nal de los modernos sistemas de enseflanza, especialmente en los paises
que confian en que la educacidn pueda contribuir a mejorar el patrén de
vida de sus respectivas poblacionesy

Considerando las conclusiones a que nos han conducido los estudios
nés recientes en el campo de la administracidn general y de l« adminis-
tracién cscolar, con innegables consecuencias beneficiosas para el éxi-
to de las empresas de caricter colectivo valorizador del capital humano
de la sociedady

Considerando el continuo crecimiento y la complejidad creciente de
los sistemas ncnlonales de educacidn, con la reconocida falta de perso-
nal calificado para los puestos de mayor importancia y responsabilidad
en su administracidn,

Nos parecen oportunas las siguientes recome. laciones!

1. Incentivar los estudios de administracibn escolar, smparando y
estimulando por todos los medios a los profesores y estudiantes
de escuelas superiores, as{ como a 1os administradores quu mani-
festaran vocacidn, interés y especial talentoy

2. Promover estudios urgentes sobre 1la organizacibén de cursos para
1a formaciln de administradores escolares, con objeto de asegue
rar, con base en los conocimientos modernos, la capacitacidn
profeaional de los candidatos a cargos y funciones en los diver-
cos escalones de la jerarquia administrativa de los sistemas de
enaeflanza locales, regionales o nacionales;

3. Organizar un programa integrado de investigaciones tendientes
a problemas relacionados con la formacidn de administradores
escolares en la Anfrica latina, considerando los conocimientos
¥ las realazaciones de pafses mis adelantados;

&, Constituir una comisidn inter-universitaria, ai fuera posidle
internacional, destinada a planear la realisacidn de los estu-
::00 de administracibn escolar en 1os pafses de 1a América

tinaj

5. Eatimular el perfeccionamiento de adainistradores escolares en
servicio mediante cursos de entrenamiento especialmente desti-
nedos a proporcionar oportunidad de estudios a administradores,
cuya calificaciln se base solamente en la experiencia espirica.
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Ernesto Vellsques Baqueriso, Secretario Particular de la Pre-
sidencia



El Salvador
Napoleén Efrain Gonzdlez, Director General de Educacidn
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Arnold Skinner, Assistant Professor of Education, School
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Rogerio Montenegro Fajardo, Director de Servicios Administra-
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Venezuela
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