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Al terminar este Modulo Ud. estara
capacitado para:

1. Captar los cambios esenciales que se estan
presentando en la sociedad contempor anea.

2. Explicar € nuevo perfil personal y
profesional exigido para desempeiarse con
propiedad en la sociedad actual.

3. Comprender a cabalidad |o que se entiende
por nuevo Paradigma Cultural y apreciar
las diferencias existentes entre Paradigma
Industrial y el Paradigma de la Era del
Conocimiento.

4. Explicar las bases tedricas que guian las
acciones de cambio en los Centros de
Formacion.

5. Apreciar de donde venimos, qué somosy
hacia donde vamos en materia de
organizacion y gestion educativa.
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Presentamos, en esta
oportunidad, el Médulo |1 del
“Curso de Capacitacion para
Directivos de Centros de
Formacion”, €l cual tiene como
propésito fundamental servir como
una herramienta tedrico-practica
orientada alaformacion —inicial o
en servicio— de las personas
encargadas de conducir los
Centros de Formacion.

Este segundo Médulo —
Principiosy Fundamentos-tiene
tres propositos fundamental es:

1. Mostrar unas bases
conceptual es rel acionadas con los
cambios que esta experimentado la
sociedad contemporanea.

2. Considerar las repercusiones
gue dichos cambios tienen en los
sistemas de educacion técnico-
profesiona y en sus Centros de
Formacion.

3. Ver lamanera como los
Centros de Formacion pueden
emprender un proceso de cambio
planeado en busca de lograr las
transformaciones educativas y de
gestion requeridas por los actuales
tiempos.

Como bien se sabe, cuando se
trabaja con conceptos y métodos
de Planificacion Estratégica, poner
la mirada sobre lo que sucede en €l
medio externo en busca de
apreciar las reales necesidades
formativas presentadas por la
sociedad y poseer unavision de
futuro que inspire las innovaciones
educativas y de gestion a
emprender, constituyen requisitos
previos paralograr un adecuado
enfoque de las labores
transformadoras que han de

acometer |os actores educativos.

El Médulo Il tiene cuatro partes
principales, a saber:

* Enlaprimera—A lacazade
unos conceptos basicos- se
presentan un conjunto de ideas
vinculadas con e cambio de época
gue estamos viviendo que, como
bien es sabido, es un cambio
paradigmaético que ha venido a
trastocar casi que radicalmente
las formas de pensar y
comportarse de las personas, para
no hablar de las nuevas maneras
de producir, trabajar y aprender
gue han surgido en los ultimos
tiempos.

* En la segunda —estrategias
para emprender un proceso de
cambio educativo— se presentan
las bases en las que se sustenta €l
actual proceso de cambio
educativo y se muestra como
quienes optan por transformar las
concepciones y acciones
educativas, han poseer una base
tedrica que inspiren sus
pensamientos y acciones.

* En latercera—Emprendiendo
un vigie parael cambio planeado
del centro de formacion- se
concretan los conceptos y
estrategias comentadas en la
segunda parte, pero aplicandolas a
las transformaciones del Centro de
Formacion, a servicio de lo cual
se utilizala herramienta del
Proyecto Innovador.

* Por ultimo, se incluyen unas
“Lecturas recomendadas’ que
sustentan conceptual mente las
diferentes labores desarrolladas
durante e presente Médulo de
Capacitacion.
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1. El cambio de época que
estamos viviendo

Con gran propiedad se ha
afirmado que “ cuando uno trabaja
Sin una perspectiva general,
seguira tropezando —todo €l
tiempo— con esa perspectiva
genera”. Eso puede suceder si los
Directores de los Centros de
Formacion y sus equipos se abocan
atrabagjar con la herramienta de
gestién denominada Proyecto
Innovador de Centro, sin tener en
cuenta el por qué de las cosas. Es
lo que, en términos sintéticos,
puede formularse diciendo que €l
primer paso que hay que dar para
comprometerse con unalabor de
largo aliento —como es la
transformacion de las
concepciones y acciones
educativas de los Centros de
Formacion— es averiguar €l por
gué de los comos.

Para entrar directamente en
tema, digamos que estamos
viviendo una época de cambio

|- A lacaza de unos conceptos basicos

revolucionario en cuanto alas
maneras de concebir, pensar, y
obrar en el mundo. No esun
cambio cualquiera, sSino que —para
expresarlo en términos actuales—
nos encontramos, nada més ni
nada menos, que en medio de un
cambio de “ paradigma cultural”

Paradigma que es una palabra de
origen griego (paradeigma) que
quiere decir modelo, patrén,
gjemplo. Un paradigma cultural es
—en su calidad de modelo social—
un conjunto de percepciones,
pensamientos, valores, habilidades
y comportamientos que nos
permite ser y actuar frente a
mundo.

“ Cada uno de nosotros lleva en
la cabeza un modelo(s) conceptual
del Universo y de las cosas que
contiene, incluyéndolo a uno
mismo. Y debemos en exclusiva a
esos model os —elaborados en €
transcurso de muchos afios- la
capacidad de interpretar |os datos
sensoriales gue nos bombardean
continuamente, y de mantener la
integridad de nuestra experiencia
perceptiva y cognitiva” (Robert
Nickerson).

Afirmar gue nos encontramos en
medio de un cambio
paradigmatico, implica tener
conciencia que estamos inmersos
en una profunda transformacion
sobre las maneras como
percibiamos y actudbamos en el
mundo. Por lo demés, |os cambios
paradigmaticos conducen a
cambios productivos, laborales,
educativos y organizativos, para no
mencionar |os filosoficos,
politicos, religiosos, etc.
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Pero pareciera que el elemento
“jalonador” de todo cambio
paradigmatico tiene que ver, en lo
fundamental, con el cambio en los
sistemas productivos. Los cambios
productivos originan, a su vez,
cambios en las relaciones de
trabagjo. Y los cambios
productivos y laborales conducen
a cambios educativos. Por
altimo, nuevas formas
productivas, laboralesy
educativas comparten un
denominador comun: el cambio
en las formas organizacionales y
de gestion publicay privada.

Cuando se vive una época como
laactual, en la que se produce un
cambio de paradigma cultural, es
muy dificil percibir en forma
coherente |os cambios de diferente
indole que se producen en la
sociedad. A las personas les pasa
lo que alos ciegos que describen
un elefante seguin la parte que
palpan. Cada quien percibe el
cambio desde |a perspectiva
personal o profesional enlaque,
en determinado momento, se
encuentra. Si es empresario, se
interesa por los cambios en la
producciony €l trabgjo; si es
educador, percibe lo que esta
sucediendo en los sistemas de
enseflanzay aprendizaje; si es
administrador, pone |os ojos en los
cambios organizacionalesy de
gestion, y asi sucesivamente.

“ Nos estamos enfrentando a una
cultura esencialmente nueva. Es
como si una fuerza invasora
hubiera Ilegado de alguna partey,
de repente, anunciara que a partir
de ahora todo el mundo debe
aprender a esquiar sobre una
pierna mientras piensa en
esperanto. j Tendriamos que pensar

muchisimo y animarnos a hacerlo!
Es muy dificil definir de una
forma precisa la nueva revolucién
cultural, puesto gue aln estamos
vivienda en ella. Nos encontramos
en la misma situacion de una
persona nacida en la época de la
Revolucién Industrial que tendria
conciencia de los grandes cambios
gue estaban ocurriendo, pero que
la confundiria su complejidad.
Todo eso se nos presenta como una
especie de cambios no
relacionados’ (Alvin Toffler).

2. El mundo es diferente de lo
que era

La humanidad havivido, através
de su historia, dentro del marco de
tres grandes paradigmas culturales:

* LaEraAgricola: o sea cuando
el hombre empez6 a cultivar la
tierray acriar el ganado con la
ayuda de metales que comenzo a
fundir (cobre, hierro y bronce).
Para producir |os bienes necesarios
parasu subsistencia, el hombre de
esta época, utilizo basicamente su
fuerzafisica

* LaEralndustrial: o sean
cuando el hombre descubrio
nuevas formas de produccién y
trabajo —que ya no se basaban
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exclusivamente en el esfuerzo
fisico— sino en la utilizacion de
méquinas accionadas mediante el
vapor, la energia hidraulicay la
eléctrica.

*Y laeraen laque hemos
entrado, la cual —por las razones
gue mas adel ante veremos— se ha
denominado Era del
Conocimiento.

Al hacer un esfuerzo por
auscultar algunas de las tendencias
del actual paradigma cultural, se
puede apreciar que estamos
participando de una sociedad que
presenta tres caracteristicas
basicas:

* el cambio rgpido y
permanente;

* una profunda revolucion
cientificay tecnoldgica;

* launiversalizacién de los
fendmenos sociales, politicos,
econdémicos, €etc.

Estos hechos contrastan, en
buena medida, con o que sucedia
enlaEraAgricolay enla
Industrial.

En efecto, s bien escierto que el
cambio esinherente al ser
humano, lo que impresiona, hoy
dia, es su ritmo. Por gemplo, la
gente no vig6, hastala mitad del
siglo pasado, a més de 30
quilémetros por hora. Esta
velocidad aumentd, en menos de
cien anos, hasta Mach 11 (el doble
de lavelocidad del sonido), lo cual
también es cierto parala
informacién, lacomunicacion y la
[lamada explosion del
conocimiento (Joao Batista
Araujo Olivera).

De lamisma manera, la historia
de la humanidad esta signada por
innovaciones cientificas y

tecnoldgicas. Pero lo que
igualmente ahora impresiona es el
ritmo de innovacién permanente,
suintensidad y larapida
generalizacion. Anteriormente, los
cambios cientifico-técnicos se
producian de tiempo en tiempo y
se difundian lentamente. Es mas,
habia una brecha entre el
descubrimiento del principio
cientifico y su aplicacion practica
en la sociedad.

Se precisaron, por eiemplo, 112
anos para pasar del descubrimiento
del principio de lafotografia a sus
aplicaciones practicas (la
construccion de la primera camara
fotogréfica); 65 afos para el motor
eléctrico; 56 afos paralaradio; 15
anos para el radar. Pero paralaTV
se requirieron solo 12 afos; solo 6
parala bomba atdmica; los
circuitos integrados requirieron 5
afos; y €l transistor salié delos
laboratorios y 11eg6 alas tiendas en
solo 3 afos.

Hoy dia—en los laboratorios, en
las universidades, en los
departamentos de investigacion y
desarrollo— se estén produciendo
permanentemente innovaciones
cientifico-técnicas, y tales
innovaciones entran, de inmediato,
aformar parte de la produccion, €
trabgoy delavidadelas
personas. Asi la produccién
cientificay tecnoldgica se ha
convertido en un componente
esencia del nuevo paradigma
cultural. No olvidemos que en la
actualidad viven cerca del 92 por
ciento de todos los cientificos que
han hecho inventos en toda la
historia de la humanidad.

Por dltimo, el nuevo paradigma
cultural se caracteriza por la
universalizacion de los fendmenos
(politicos, sociales, econémicos,
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religiosos, recreativos, etc.). El
mundo —para hablar en reiteradas
palabras de Mc Luhan— se ha
transformado en una aldea global.
Larevolucién delas
comunicacionesy delos
transportes, ha hecho que todo lo
gue sucede en € universo yano
sea un asunto local sino que, en
buena medida, afecte atodos los
habitantes del planeta, sin
distingos geogréficos, de color,
raza, creencias religiosas o nivel
de desarrollo econémico y social.

Pero simultaneamente existe una
especie de lucha dialéctica entre lo
local y lo universal. Mientras hay
unas fuerzas que nos aferran alo
local, hay otras que nos arrastran
hacialo universal. Pero el hecho es
gue los seres humanos nos vemos
compelidos en la sociedad actual a
—sin necesariamente desprendernos
delo local— obrar con sentido
universal, porque larealidad del
mundo contemporaneo asi o
demanda.

3. Una nueva sociedad que
exige un nuevo perfil personal
y profesional

El acelerado ritmo del cambio,
las intensas y permanentes
innovaciones cientifico-técnicas y
la universalizacion de los
fendmenos, han hecho que dentro
de la sociedad aparezcan tres
novedosos acontecimientos que, en
buena medida, nos han tomado de
sorpresa—por lo menos alas
personas adultas— porque no
estabamos preparadas para ello:

* en primer lugar, la constante
novedad;

* en segundo lugar, la
complgjidad de los hechos 'y

fendmenos acaecidos en e mundo;

* en tercer lugar, la permanente
turbulencia e incertidumbre
producidas por el acelerado
cambio y por la novedad
constante.

No pareciera equivocado afirmar
gue la constante novedad, la
complgjidad y laincertidumbre,
son iguamente tres de los
fenémenos predominantes del
nuevo paradigma cultural. Por lo
demés, estos tres fenGmenos son
causa (pero también efecto) del
cambio en |los sistemas productivos
y laborales, los que a su vez traen
aparejados cambios
organizacionalesy de gestion, asi
como cambios educativos.

“ El momento histérico actual no
se asemeja a ninguin otro. La vida
transcurre con mayor rapidez que
antes. Pensemos, por gemplo, en
la enorme aceleracion del ritmo de
crecimiento de hechos,
conocimientos técnicos,
Invenciones y avances
tecnol 6gicos. Me parece evidente
gue esto requiere un cambio de
actitud hacia el ser humano y su
relacion con el mundo.

Dicho lisay llanamente,
necesitamos una clase diferente de
ser humano... un ser humano que
pueda vivir en un mundo en
perpetuo cambio, nunca en
reposo...

Aloquemerefiero esalatarea
de tratar de transformarnos en
personas que no necesitan
paralizar el mundo, congelarloy
estabilizarlo, que no necesiten
hacer |o que sus padres hicieron,
gue sean capaces de afrontar el
mafana sin saber qué les traera.
Lo bastante seguros de nosotros
misMos para poder improvisar en
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una situacion que jamas ha
existido. Esto supone un nuevo
tipo de ser humano que podria
llamarse heracliteo. Las
sociedades que puedan formar
personas asi, sobreviviran, las que
no puedan pereceran” (Abraham
Maslow).

Si setratase de resumir en una
sola palabralas actitudes y
comportamientos que debieran
caracterizar al hombre
contemporaneo, habria que afirmar
que dicha palabra o concepto no es
otra que laflexibilidad (lo que
implica gque las personas han de
tener una mente abierta, adoptar la
indagacion como actitud vital,
tolerar laambigledad y la
incertidumbre, estar dispuestas a
aprender permanentemente).

En una época de rapidos y
permanentes cambios e
innovaciones en todos |os campos,
el principal factor de
supervivencia, pero también de
construccion de laexistenciaes la
flexibilidad (personal, conceptual,
profesional, social).

He aqui, pues, uno de los grandes
retos que han de afrontar los
sistemas educativos: formar
personas flexibles capaces de
participar como ciudadanosy
productores en una eraen la que
poco sentido tiene la estabilidad,
los dogmatismos, los
comportamientos rigidos, la
defensa del statu quo.

4. Del paradigma de la Era
Industrial al paradigma de la Era
del Conocimiento

Ya hemos insinuado que un
cambio de paradigma cultural

demanda cambios en las maneras
de percibir y actuar frente a
mundo, pues |as actitudes,
conocimientos y habilidades que
han de poseer |as personas no son
(no pueden ser) las mismas que las
del pasado. Cambiar de paradigma
cultural implica emprender un
vigie sin retorno.

Pero para obrar con
conocimiento de causa, pareciera
que lo més apropiado es proceder a
identificar -utilizando el contraste-
las nuevas tendencias
paradigmaticas, a fin de percibir,
con mayor facilidad, lo “vigo”
gue esta por morir (0 ha muerto),
pero también lo “nuevo” gue esta
por nacer (o hanacido) en la
sociedad.

Para cumplir con esta no facil
labor, vamos a utilizar |as cuatro
categorias que hemos venido
mencionando sobre el cambio de
paradigma cultural (produccion,
trabajo, educacion y formacion, y
sistemas organizacionales y de
gestién), no sin advertir que, por
razones metodol gicas, dejamos
de lado otro tipo de cambios
culturales: politicos, sociales,
religiosos, etc.

Laprimera parte de las
tendencias insinuadas corresponde
alos hechosy caracteristicas de la
Eralndustrial en laque alin
estamos viviendo, hemos sido
educados y nos estamos
desempefiando personal y
profesionalmente | as personas
adultas.

L a segunda corresponde a hechos
y tendencias de la Era del
Conocimiento, en funcion de lo
cual debemos prepararnos como
personasy profesionales de la
educacion, pues “nadie dadelo
gue no tiene”.
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Cambios en los sistemas productivos

1. Delariqueza de las naciones medida en
la produccion de mercancias, cuyos insumos
principales y factores de competitividad eran

los recursos naturales y la mano de obra
barata.

1. A lariquezay competitividad de las
naciones medidas en el nivel de
conocimientos o tecnologia que se incorpora
alos productos y servicios.

2. De lamecanizacion del sistema
productivo.

2. A laInformatizacién del mismo.

3. De la produccién en masa de
mercancias.

3. A la produccién diversificada de
mercancias y servicios.

4. De las Innovaciones cientifico-técnicas
temporales y su introduccion lenta a proceso
productivo y laboral

4, alas Innovaciones cientifico-técnicas
permanentes y su introduccién inmediata al
proceso productivo y laboral.

5. De economias cerradas y proteccionistas
y oferta de mercancias entre paises

5. A economias abiertas y competitivas,
basadas en la globalizacion econémica que
permite alas empresas instalarse y producir
bienes y servicios en no importa qué lugar y
venderlos en cualquier otro lugar del planeta.
Por |o demas, lalocalizacion de las empresas
en la Era del Conocimiento depende, en lo
fundamental, de la existencia de recursos

humanos calificados.

Cambios en los sistemas de trabajo
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1. Delaestricta division y especializacion
del trabajo, asociada a la produccion en masa
sobre la base de tareas minuciosas, repetitivas

y relativamente simples.

1. A lamayor versatilidad de las tareas y
rotacién permanente del personal, o que
demanda una especializacion flexible y
polivalencia funcional.

accion (antes que en lareflexion), y mediante

2. Del trabajo en fébricas, basado en la

la aplicacion de destrezas manuales y
mecanicas.

2. Al trabajo independiente o en empresas,
basado en la investigacién y produccion de
conocimientos cientificos y tecnol dgicos,
mediante la aplicacion de habilidades
intelectuales.

3. Del predominio de obreros calificados y
semicalificados.

3. Al predominio de técnicos, tecnélogos
e ingenieros.
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Cambios en los sistemas organizacionales y de gestion

1. De organizaciones piramidales y jerarquizadas
en las que “pensar”, “supervisar’ y “hacer” son
funciones separadas.

2. De organizaciones de modelo burocrético
cerrado, centralizado y autoritario que, mediante la
planificacion rigiday el control externo de las
actividades, busca la uniformidad y la
estandarizacién del trabajo, asi como la obediencia
estricta de las 6rdenes impartidas por los niveles
superiores.

3. De organizaciones basadas en actividades,
procedimientos y controles burocréticos.

4. De la contratacion de personas mediante su
incorporacién en los niveles bajos de la piramide
ocupacional para luego promoverlas con el
transcurso de los afios, segin la experiencia
acumuladay lalealtad.

1. A organizaciones planas, interactivas y
conectadas en red, en |las que “pensar”,
“supervisar” y “hacer”, se convierten en labores
simultaneas que se conjugan permanentemente.

2. A organizaciones abiertas, flexibles,
participativas y autébnomas que, basadas en la
planificacion estratégica, estdn permanentemente
atentas a los variados requerimientos de los
demandantes de productos y servicios.

3. A organizaciones orientadas a obtener
resultados.

4. A la contratacion libre de personal con una
capacidad de aprendizaje permanente y con una
sdlida formacion técnicay tecnol 6gica.

Cambios en los sistemas educativos y de formacion profesional

1.Delaeducacion y formacion escolarizaday
segmentada dicotémicamente entre “humanistico-
cientifica” y “técnico-profesional”.

2. Dd divorcio entre teoriay préactica; entre saber y
hacer.

3. Delaeducacién con énfasis en la ensefianza.

4. De |la ensefianza verticalista sentada en la
autoridad personal del maestro o profesor.

5. Dela educacién y formacion profesional
destinada a preparar a las personas para puestos
especializados de trabgjo.

6. De una oferta educativarigida y estandarizada,
con poca consulta con & medio productivo, labora y
social.

7. Delaeducacion y formacion profesional
terminal, segln la edad.

1. A laeducacién y formacion permanentes, que
incluyen una solida formacidn de base e integran lo
humanistico-cientifico con lo técnico-profesional.

2. A una conjugacion de “teoriay préctica’; y auna
integracion de “saber y hacer”.

3. A laeducacion con énfasis en € aprendizaje, en
busca de cultivar en las personas € aprendizaje
permanente (“aprender a aprender”).

4. A laensefianzay aprendizajes compartidos en los
que profesor y alumno interacttian, descubren
simulténeamente y se respetan como personas.

5. A laeducacion y formacion profesional
destinada a preparar personas flexibles, polivalentes y
multifuncionales, capaces de moverse horizontal y
verticalmente dentro de la organizacion.

6. A una oferta educativa flexible y diversificada,

gue tenga en cuenta las demandas educativas y de

formacion presentadas por las personasy € medio
productivo, laboral y socidl.

7. A laeducacién y formacion profesional como
un proceso de toda la vida (educacion y formacion
continuas).
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5. El paradigma de la Era del
Conocimiento y los retos para
los sistemas educativos

Como puede observarse, a
nuevo paradigma cultural sele
denomina*Era del
Conocimiento”, por cuanto la
riqueza de las naciones yano se
mide por latierra, €l ganadoy los
minerales que posean |os paises
(EraAgricola); o incluso por las
mercancias que masivamente se
produzcan sobre la base de la
transformacién de materias primas
y mano de obra barata (Era
Industrial), sino por € nivel de
conocimientos o tecnologia que se
incorporaalos productos y
servicios. Por lo demés, el nivel de
competitividad actual reside en la
mayor 0 menor capacidad
intelectual —de creatividad e
innovaci on— que posean las
personasy en la aptitud para
aplicar esas nuevasideas a
realidades siempre cambiantes.

Si nos atenemos, por una parte, a
los hechos y tendencias que
muestra la Era del Conocimiento,
alos sistemas educativos se les
esta demandando preparar
personas con actitudes,
conocimientos y capacidades
intelectuales paralidiar con un
cambio aceleradamente rapido, asi
como poseer habilidades practicas

que permitan adaptarse con
facilidad a situaciones 'y
circunstancias siempre cambiantes,
lo cual exige, entre otras cosas:

* El mayor dominio posible —por
parte de las personas- de
habilidades de lectura, escrituray
compresion matematica; capacidad
de abstraccion y conocimiento del
lenguaje simbalico, pues, hoy dia,
se requiere interpretar y
comprender procesos técnicos, leer
manuales de instrucciones, realizar
controles de calidad, ser rigurosos
en las especificaciones de insumos
y productos, etc.

* Una amplia formacién técnico-
cientifica, que incluye la
comprension sobre como la
ciencia serelacionacon la
tecnologiay como ésta afecta la
sociedad (alfabetismo cientifico-
técnico).

* Una sdlida formacion de base,
que procure e integre “ saber,
saber-hacer y hacer”, mediante la
conjugacion de lotedricoy lo
préactico; lo humanisticoy lo
técnico-profesional.

* Una especializacion flexible,
polivalente y multifuncional que
faculte alas personas para moverse
horizontal y verticalmente dentro
de las organizaciones, con
despliegue creativo e innovador.

* Cultivo de una serie de
competencias, gque permitaalas
personas plantear y resolver
problemas apropiadamente; pensar
criticamente; expresar sus ideas en
forma clara; trabgjar y aprender de
manera autbnoma; comprometerse
en actividades colaborativas (que
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incluyen actitudes y habilidades de
planificacion. organizacion,
trabajo en equipo, puntualidad,
capacidad de escuchar y seguir
instrucciones, dar y recibir 6rdenes).

* Enfasis en los procesos de
aprendizaje, en busca de cultivar
en las personas el aprendizaje
permanente (“aprender a
aprender”).

* Un proceso de ensefianza-
aprendizaje en e que profesor y
alumno interactten, descubran
simultdneamente y se respeten
COMO personas.

* Una oferta educativa flexible y
diversificada, de acuerdo con las
demandas educativas y de
formacién presentadas por las
personasy €l medio productivo,
laboral y social, y que facilite la
formacion continua.

Si, por otra parte, nos atenemos a
los hechos y tendencias que
muestra la Era del Conocimiento,
alos sistemas educativos y de
formacion profesional se les esta
demandando -en funcion de
alcanzar |os objetivos educativos
anteriormente sefialados- formas
organizacionales y de gestion que
permitan responder y adaptarse
con facilidad alas situaciones y
circunstancias siempre cambiantes
gue en e campo educativo
presenta la sociedad, o cual
requiere, entre otras cosas de:

* Organizaciones abiertas,
flexibles, participativas y
auténomas gue -basadas en la
planificacion estratégica- estan
permanentemente atentas a las
necesidades y demandas
educativas presentadas por la

sociedad en general, y por €
medio productivo y laboral, en
particular.

* Qrganizaciones planas,
interactivas y conectadas en red,
en las que “pensar”, “supervisar’ y
“hacer”, se convierten en |labores
simultaneas que se conjugan
permanentemente.

* Organizaciones orientadas a
obtener resultados educativos
pertinentes, de calidad y con
equidad social.

* Personal directivo, docentey
administrativo con capacidad de
aprendizaje permanente y con una
sblida formacion de base, técnicay
tecnol 6gica.

El contemporaneo tedrico de la
Administracion, Peter Drucker, ha
expresado, en forma directa, €l
gran reto que se le presentaalos
dirigentes sociales en esta época
de cambio paradigmatico,
expresion ésta que, en buena
medida se aplica alas instituciones
educativas y de formacion y a sus
sistemas organizaciones y de
gestion:

“ Desde 1975 hasta 1990 la
innovacion social tomo la forma
de crear nuevas instituciones en e
servicio publico. Los proximos
veinte treinta anos seran muy
diferentes. En ese periodo se
requerird una innovacioén social
mayor que en & pasado, pero esta
tendra que consitir en cambios
sociales dentro de lasingtituciones
publicas existentes. La construccion
de una capacidad empresarial
dentro del servicio publico se
constituira asi en la principal
tarea politica de esta generacion” .
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1. ¢Se subiria usted en un avion
gue no sabe para donde va?

El fendbmeno educativo es
complejo, como compleos son los
diferentes hechos y fenémenos de
la sociedad contemporanea. Su
complejidad reside en que acoge
en su seno, de un lado, una
multiplicidad de disciplinas que
parten de la propia pedagogia,
pasan por la psicologia, l1a
sociologia, la antropologia, la
historia, la ciencia politica e
incluye las teorias
organizacionales y de gestion,
para no mencionar sino algunas de
las ciencias de mayor incidencia.
Y, de otro, en su rededor giran la
totalidad de miembrosy grupos

que integran la sociedad: alumnos,
padres, docentes, empresarios,
trabajadores, investigadores
sociales, lideres politicos,
dirigentes comunitarios,
congregaciones religiosas, entre
otros.

De tal manera que emprender
una empresa de cambio educativo
no estareafacil. No obstante se
esta en la obligacién de hacerlo,
por cuanto el cambio de paradigma
cultural, asi o exige. Mucho més
un una época en que el
conocimiento se ha convertido en
el mayor factor de productividad y
competitividad de las naciones. Al
respecto, se hace necesario
expresar que los sistemas
educativos (particularmente los
Centros de Formacién que es
donde se desarrollan las reales
actividades de ensefianza-
aprendizaje), son organizaciones
de “produccién” y “difusion” de
conocimientos; de aquellos
conocimientos que se han vuelto el
principal factor de producciony de
trabgjo.

“ Las transformaciones
mundiales colocan al
conocimiento —en los inicios del
siglo XXI- como €l factor
principal de la competitividad de
las naciones. La nueva situacion
mundial producida por... €l
acelerado avance cientifico-
tecnol ogico, la generacion de
nuevos patrones de produccién y
de organizacion del trabajoy la
constante internacionalizacion de
las economias, son algunos de los
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elementos que promueven la
creciente centralidad del
conocimiento” (Daniel Filmus).

Pero no se trata de cambiar el
sistema educativo por cambiarlo,
sino que tal labor habra de
emprenderse con conocimiento de
causa. Es decir, con un norte que le
imprima direccionalidad; esto es
con unavision de futuro.

Pero ademas, todo proceso de
cambio demanda un gran sustento
conceptual sobre “qué cambiar” y
“como efectuar dichos cambios’,
pues como apropiadamente se ha
dicho, “todas las personas que
trabajan para cambiar lo
establecido, deben tener por lo
menos alguna base tedrica que
guie su trabajo. De otra manera
sblo estardn operando con base en
intuiciones o en puntos de vista
parciales de realidades muy
complegas, que son fundamentos
débiles para guiar € proceso de
cambio” (Jerry Porras).

En otras ~
paabras: “Sino
sabes para dénde
vas, esposible
gue termines en
otro lugar”. O
para hablar por
boca del vigjo %
Séneca: “No hay :
viento favorable para aquel que no
sabe dénde va’. El piloto que ha
escogido su destino, puede
inclusive utilizar los vientos
contrarios.

2. Bases tedricas que guian las
acciones del cambio educativo
en los Centros de Formacion

Como punto de partida habréa de

expresarse que en las afirmaciones
hechas anteriormente seguramente
se hubieron de crear falsas
expectativas respecto del enfoque
del cambio educativo propuesto,
pues —en determinado momento—
se habl6 del cambio del “sistema’
educativo. Y, en realidad, ese no es
el sentido y propdsito de este
Curso de Capacitacion.

Laverdad es que el cambio a
que se hace referenciaes ala
transformacion de las maneras de
pensar, actuar, organizar y
conducir los Centros de
Formacién, afin de que sus
diferentes actores —Directores,
Sub-directores, docentes, padres,
alumnos, miembros de la
comunidad y personal
administrativo— actden en
consonancia con los
requerimientos educativos del
nuevo paradigma cultural.

En tal sentido, lo que se pretende
es dotar alos actores educativos de
una serie de estrategias, métodos y
herramientas para organizar y
gestionar los Centros de
Formacion, de manera que puedan
actuar con propiedad, en una
época signada por la complejidad,
laincertidumbrey las
iNnovaciones permanentes.

Como para entender las cosas, a
veces |o mejor es definirlas por su
contrario, pareciera conveniente
afirmar que los Centros de
Formacion no pueden, hoy dia,
seguir funcionando bajo los
patrones de organizacion y gestion
de la denominada Teoria
Organizaciona Burocratica
planteada por Max Weber parala
Era Industrial.

Esta Teoria—que se inspiré en las
concepciones mecanicistas
planteadas por Descartes y
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Newton— propiciaba, entre otras,
dos ideas bésicas:

* que lacomprension y
conformacion de las
organizaciones podia hacerse
mediante su descomposicién y
reduccion a sus partes
constituyentes, y

* que los sistemas humanos
podian funcionar con la exactitud
de | os sistemas mecani cos.

Sobre la base de estas
concepciones se conformo el
modelo organizaciona
burocratico, €l que fue difundido y
aplicado a partir de los albores del
siglo XX aempresas publicas y
privadas, pero cuyavigencia se ha
prorrogado hasta nuestros dias.

“ El model o burocratico de
Weber parte de la suposicién de
que &l comportamiento de los
miembros de la organizacién es
perfectamente previsible: todos los
funcionarios deberan comportarse
de acuerdo con las normasy
reglamentos de la organizacion,
con €l fin de que ésta alcance la
maxima eficiencia posible. En la
burocracia todo se establece con €
fin de prever anticipadamente
todas las actuaciones y rutinizar
Su gjecucion, para que la maxima
eficiencia del sistema se alcance
plenamente” (Idalberto
Chiavenato).

Dichateoria concebia que para
contrarrestar |os graves defectos de
indisciplina, desorganizacién
administrativa, escasa preparacion
técnicay privilegios arbitrarios —
gue caracterizaban ala mayoria de
las organi zaciones— deberian
adoptarse, en lo relativo a su

organizacién y funcionamiento, los
siguientes principios rectores:

* Pararesolver e problemadela
indisciplina, una jerarquia de
autoridad que definiaclaray
estrictamente las relaciones entre
losjefesy los subordinados. En ta
virtud, todos los cargos deberian
estar dispuestos en niveles
jerarquicos que implicaban
determinas facultades y
obligaciones, definidas por normas
especificas. Ningun cargo debia
quedar sin control o supervision,
pues lajerarquiaes orden y
subordinacion.

* Para atacar €l problemadela
desorganizacion administrativa, un
sistema de normasy reglamentos
previamente establ ecidos por
escrito, que regulaba las relaciones
entre los funcionarios, asi como un
sistema de comunicaciones
formales, también escritas, que
aseguraban su cumplimiento e
interpretacién univoca, y cuya
circulacién debia respetar los
canales jerérquicos formales.

* Pararesolver e problemadela
escasa preparacion técnica,
rutinasy procedimientos
estandarizados, asi como
especializacion con base en la
funcion, de modo que no hubiese
discontinuidad en el trabgjo
aungue cambiasen las personas
que lo desempefiaban.

* Pararesolver €l problemade
los privilegios, laimpersonalidad,
en virtud de la cual ladistribucién
de actividades se hace en términos
cargosy funciones, y no de las
personas involucradas; es decir,
existia unatotal diferenciacion
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entre la tarea profesional del
funcionario y su vida privada. “Las
personas vienen y sevan, los
cargos y funciones permanecen”.
Por lo demés, €l principio de
impersonalidad se aplicaba
igualmente a larelacion con los
clientes o usuarios de |los servicios.

Para ser justos con la historia,
habra de expresarse que la Teoria
del Modelo Burocrético impulsada
por Max Weber constituy6 un hito
en relacion con lateoriade las
organizaciones 'y un avance
(aunque con continuidad) respecto
de las concepciones
organizacionales de Taylor y
Fayol. Pero, como sucede con
todas las cosas gue conciernen con
la actividad humana, la Teoria
Burocrética mostro, através del
tiempo, sus correspondientes
deformaciones:

* Lajerarquia de autoridad que
conducia a establecer relaciones
claras entre jefes y subordinados,
devino en jerarquia autoritariay
conformacién de organizaciones
piramidales, lo cual hatraido
Serias consecuencias en las
relaciones humanasy enla
comunicacion entre las personas.

* El sistemade normasy
reglamentos escritos ha producido
laverdad del manual, lo que ha
dado como resultado que los
funcionarios pongan los
reglamentos por encima del
andlisis, lacomprensiéony €
mejoramiento continuo de sus
tareas y actividades.

* El principio dela
especializaciéon hasido llevado a
tales extremos que las
organizaciones se han convertido

en Torres de Babel. Un caso
patético es &l del mismo Henry
Ford quien, segln se cuenta, 11egd
aexpresar “gue un gerente no
necesitaba saber 10 que otro
gerente hiciera, y que solamente la
Administracién General tenia que
conocer latotalidad de las
operaciones’.

* Laimpersonalidad ha
conducido a que las personas no
tengan un sentido de identificacion
y pertenencia con la organizacion
en laquetrabgjany, en
consecuencia, no seinteresen por la
mejor produccion o atencion alos
clientes o usuarios de los servicios.

De ahi las diferentes formas
individualistas, de competencia
predatoriay hasta depresivas que
se observan en muchas de las
organizaciones actuales.

“ Resulta cada vez més dificil
sentirse responsable de una obra
total como aln acontece al
artesano, al artista, al escritor, al
campesino. Saber se protagonista
anico de una tara completa es un
privilegio del que cada vez gozan
menos elegidos. El trabajo
cotidiano deja mutiladas la mayor
parte de nuestras fuerzas, sin
opcion al gjercicioy al despliegue
integral de nuestro ser. Y tienen
gue multiplicarse las horas de ocio
para intentar dar a nuestras vidas
una significacion ilusoriay
desarraigada, compensacién a un
trabajo gris, sin perspectiva
propia, miembro disperso de un
organismo cuya unidad de sentido
senos escapa’ (Ricardo Marin
Ibaniez).

Pero los tiempos han cambiado.
El modelo organizacional
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weberiano tuvo su razon de ser
dentro del paradigma de laEra
Industrial basado en la concepcion
mecanica del mundo (cuando todo
eraprevisible, pues la permanencia
y no el cambio rapido erala
constante; cuando podian existir
organizaciones estables y cerradas
gue no tenian que preocuparse por
lo que pasaba en el medio externo;
cuando se propiciaba un divorcio
entre pensar y hacer, que facilitaba
la conformacién de organizaciones
rigidas y autoritarias, cuando la
produccion en masa requeria de
tareas minuciosas, repetitivasy
relativamente simples; cuando la
oferta de productos y servicios era
la que regia las actividades
productivasy laborales, y no la
demanda como sucede ahora.

Pero igualmente las maneras de
concebir el mundo y comportarse
frente a él han cambiado. En vez
de apostar alas metéforas
mecanicistas de |os anteriores
tiempos, hoy dia—bgjo la
inspiracion de labiologia, la
antropologiay las ciencias
sociales— se percibe el mundo
COMO un gran sistemavivo,
conectado con su medio ambiente,
y CUy0s componentes estan
interconectados y son
interdependientes; un mundo en €
gue nos existen hechos aislados y
en el que las personas, en vez dela
pasividad y la sumisién, estan
orientadas por finalidades propias'.

Una concepcién de esta
naturalezaimplica pensar que en
el mundo todo se hallaen
movimiento, todo lo existente
tiene objetivos y propositos, todo

esta relacionado; un mundo en €l
gue €l todo es mas que la sumade
las partes.

Habra de suponerse que asi
como €l antiguo paradigma
reduccionistainspir6 € disefio de
las organi zaciones, esté
sucediendo lo mismo con €
paradigma sistémico. En efecto, a
pesar de que no pueda decirse que
existe una sola teoria que oriente
el disefio organizacional (y,
seguramente, no habra lugar para
el imperio de unasoladadala
diversidad conceptual que
caracteriza a mundo
contemporaneo), éste ha venido
orientdndose alaluz de dos
herramientas conceptuales:

1. Una aproximacion sistémica
de las organizaciones.

2. Una conduccién estratégica de
las mismas.

Concebir, por una parte, una
organizacién como un sistema
supone que se la pueda
caracterizar, dentro de un ambiente
dado, como una entidad especifica,
con sus finalidades, objetivosy
fronteras. El pensamiento
sistémico suministra un método de
analisis que conduce a una
organizacion ala cuestion de
saber:

1. ¢Haciadonde quiere ir?

2. ¢Hacia donde puede ir?, dadas
la condiciones del ambiente.

3. ¢Como pueden conducirse
estas evoluciones?

Contrariamente alas

! Para entender la concepcién sistémica lo mejor es compararla con un rompecabezas. Los componentes de un sistema —
como las piezas de un rompecabezas— encajan para formar un todo que es mas la suma de sus partes, pero € conjunto del
sistema —como el rompecabezas completo— contiene una imagen que no puede predecirse a partir de una sola pieza.
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aproximaciones mecanicistas que
consideraban |as organizaciones
como cerradas en si mismas, la
aproximacion sistémica las percibe
como sistemas abiertos: con sus
propias finalidades y en
interaccion constante con un
ambiente permanentemente en
movimiento, turbulento,
imprevisible que, por lo demés,
presenta exigencias que repercuten
en la organizacion.

La eficacia de la organizacion
depende, pues, de la congruencia
de sus finalidades, de sus
estructuras, de su funcionamiento,
de sus procesosy de las
oportunidades y limitaciones
existentes en el medio ambiente.

Concebir, por otra parte, una
organizacion bajo el andlisis
estratégico implica abandonar,
igualmente, la concepcion
mecanicistay determinista -cuyo
disefio estaba orientado a
determinar estructuras para
corregir los males humanos- para
pasar a otraen laque el
constructivismo constituye la
piedra angular del accionar
organizacional. Dentro de la
organizacion, los individuos -y por
extension 10s grupos— son
considerados actores; sujetos
capaces de comportarse con
libertad y racionalidad, en lamira
de alcanzar |os objetivos
organizacionales. En la
organizacién cada actor concibe
estrategias que ha de compartir y
conjugar con los otros actores. El
andlisis estratégico implica
considerar las relaciones entre la
organizacion y su ambiente, las
condiciones en las fronteras, las
finalidades de la organizacion, etc.
(Alain Bouvier).

L as concepciones sistémicay

estratégica se orientan bgjo los
siguientes principios que —por lo
demas- constituyen las bases
teoricas sobre los cuales se estan
orientando las acciones parala
elaboracion de los Proyectos
Innovadores de Centro:

* Las organizaciones son
sistemas compl g os, cuyas partes
estan intimamente
interrelacionadas; son
interdependientes.

* Las organizaciones tienen un
sentido teleoldgico, es decir, estan
gobernadas por sus fines (y no por
los medios), o que constituye la
base fundamental para establecer
normasy criterios de
funcionamiento y obtencion de
resultados.

* Las organizaciones son
sistemas vivos y abiertos, y, como
tales, estan sometidas alas
influencias del medio externo que,
en los actuales tiempos, se
caracteriza por € cambio rapido y
permanente, la constante
innovacion, laambigliedad y la
incertidumbre.

* Las organizaciones -en razon
de las caracteristicas siempre
cambiantes del medio externo- son
sistemas de aprendizaje
permanente.

* Las organizaciones estan
integradas por actores (personas)
gue poseen valores, suefios,
estrategias, propodsitos de vida.

Bajo estas concepciones, veamos
algunas de los parametros que
pueden inspirar las acciones delos
Centros de Formacion con base en
Proyectos Innovadores:
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* Los Centros de Formacion son
organismos en continuay critica
interaccion con su entorno social,
laboral y productivo.

* Los Centros de Formacién son
sistemas dinamicos de partes
interactivas, en los que la
disfuncién de una parte, tiene
efecto sobre el conjunto.

* Laorganizacion del Centro
necesita orientarse de modo que
sus partes contribuyan a avance
haciala sintesisy laintegracion,
teniendo como elemento
orientador |a busqueda de
resultados educativos pertinentes,
de calidad y con equidad social.

* Los actores de los Centros han
de ser conscientes que la
integracion (més que la
separacion) constituye una fuerza
poderosa para realizar suefios,
aplicar estrategias, obtener
realizaciones personales y
profesionales. En funcion de ello,
los actores han de conformar
estructuras 'y procesos que
enfaticen lainterrelacion y la
participacion, mas que la
divisiéon y la separacion.

Resultado de todo |o anterior,
los Centros de Formacién no
pueden ser entendidos y dirigidos
con éxito solamente por identificar
funcionesy actividades discretas, y
organizarlas en forma separada.
(Patrick Whithaker).

Pero después de establecer las
sustanciales diferencias existentes
entre la Teoria Organizacional
Burocrética de Max Weber y las
concepciones de cambio
organizacional de los actuales
tiempos, las preguntas que
inmediatamente vienen ala cabeza

son las siguientes:

* ;Como transitar de una
paradigma organizacional a otro?

* ¢Como organizar y conducir
los Centros de Formacién, de
manera que respondan alos
requerimientos educativos de los
tiempos presentes y futuros?.

3. En busca de estrategias para
realizar el cambio educativo en
los Centros de Formacion

Frente al cambio, las personas
suelen sumir una de estas tres
actitudes:

* Laactitud del avestruz, que
ante la novedad no percibe sino
peligrosy, en consecuencia,
prefiere esconderse y no ver nada.

* Laactitud del bombero, que no
interviene sino cuando sobreviene
un incendio.

* Laactitud del vigia—gque como
su nombre |o indica— opta por la
vigilancia prospectivay, en tal
virtud, se convierte en actor frente
alos futuros posibles (futuribles).

Palabras més palabras menos, €
Club de Roma advierte que existen
trestipos de aprendizgje: 1) de
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Mantenimiento; 2) por Shock (o
violento); 3) Innovador.

* El Aprendizajede
Mantenimiento es la adquisicion de
criterios, métodosy reglas fijas para
hacer frente a situaciones conocidas
y recurrentes. Mediante el
Aprendizaje de Mantenimiento, las
personas son formadas con
actitudes, conocimientos y destrezas
del pasado para manejar un presente
con estabilidad. El Aprendizaje de
Mantenimiento estimula la
capacidad de resolver problemas en
el supuesto de problemas ya vividos.
Es €l tipo de aprendizg e disefiado
para conservar un sistema existente
0 un estilo de vida establecido.

* Las personasy las sociedades,
hasta ahora—y por excepcién al
Aprendizaje de Mantenimiento— nos
hemos acostumbrado (a pesar de los
traumatismos que ello crea) alo que
se denomina Aprendizaje por
Shock (Aprendizagje Violento). Esto
es, cuando los criterios, métodos y
reglas existentes para hacer frente a
situaciones conocidas y recurrentes
no son aplicables porque aparecen
problemas, hechos y situaciones
nuevos e imprevistos, surge el
shock, o, en otras palabras aparece
lacrisis.

Educados bajo e Aprendizaje de
Mantenimiento y acostumbrados al
Aprendizaje por Shock, nos
limitamos a reaccionar y a buscar
soluciones correctivas, pero siempre
con latendencia de volver a pasado.

* En contraste con la situacién
anterior, la educacién
contemporanea debe tener como
imperativo vital el Aprendizaje
Innovador, el cual eslahabilidad
necesaria que le permite alos
individuos y alas sociedades, actuar

al tenor de las nuevas situaciones,
sobre todo de aguellas que han
sido y siguen siendo creadas por €l
hombre.

Dos rasgos caracterizan €l
Aprendizaje Innovador: la
anticipacion y la participacion.

* Laanticipacion preparaalas
personas a considerar tendencias,
hacer planes, evaluar futuras
consecuencias y posibles efectos
perjudiciales de decisiones
tomadas hoy. Su finalidad es
proteger alas personasy alas
sociedades del trauma que supone
aprender por shock. Pone el acento
en el presente, no solo en €l
pasado. Emplea la imaginacion,
pero basandose en datos
demostrables. Laesenciade la
anticipacion radica en seleccionar
acontecimientos deseables y tratar
de alcanzarlos, en eludir
acontecimientos no deseados o
potencialmente catastroficosy en
creas aternativas. A través del
aprendizaje anticipador e futuro
se introduce en nuestras vidas
COMO un amigo y No como un
ladrén.

* La participacion es algo més
que limitarse a compartir
formalmente | as decisiones; es una
actitud caracterizada por la
cooperacion, el didogoy la
empatia. La participacion creadora
pone de relieve la percepcion,
deteccion, formulacion y
compresion comun de los
problemas, no limitandose a su
mera resolucion.

Habra de suponerse, pues, que
una época como la actual —de
cambio paradigmatico- la actitud
vélida para vivir, de manera
constructiva—dandole sentido ala
existencia personal y profesional-
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es asumir laactitud del vigia, en
funcion de lo cual habria que optar
por el Aprendizaje Innovador, en el
gue laanticipaciony la
participacion se convierten en dos
herramientas fundamentales para
concebir y conducir —mediante la
elaboracion e implementacion de
Proyectos Innovadores— las
acciones educativas en los Centros
de Formacion.

En las actuales circunstancias de
cambio educativo, optar por el
Aprendizaje de Mantenimiento
implica permanecer dentro de los
conceptos y comportamientos del
antiguo paradigma organizacional
correspondiente ala Era Industrial.
Y el Aprendizaje por Shock alo
anico que conduce es ala
adopcién de una actitud reactiva,
la que -de ninguna manera- es
aceptable, mucho menos en €l caso
de los educadores que estén
cultivando personas que habran de
desempefiarse en una sociedad que
-por lo que se puede percibir- sera
completamente diferente ala
actual.

“ Algunas personas estan
acostumbrandose con éxito a la
emergente civilizacion, mientras
otras—aterrorizadas por € futuro—
Se empefian en una huida tan
desesperada como indtil hacia el
pasado, e intentan restaurar €l
mundo moribundo que lesvio
nacer” (Patrick Whithaker).

Paratransitar de una paradigma a
otro, asi como para organizar y
conducir las acciones de los
Centros de Formacion —de manera
de responder alos requerimientos
educativos de los tiempos
presentes— pareciera que lo mas
conveniente es trabajar bgjo la
actitud del vigia, en funcion de lo

cual habria que adoptar las
concepciones y métodos
organizacionales regidos por €l
pensamiento sistémico y el andlisis
estratégico.

El pensamiento sistémicoy el
analisis estratégico se resumen en
la nueva herramienta
organizacional y de gestion
denominada Planificacién
Estratégica, de lacual € Proyecto
Innovador de Centro es una
modalidad especifica. Asi pues,
quien trabaja con Proyecto de
Centro hadeinspirarse en los
principios, métodos y técnicas de
la Planificacion Estratégica.

La Planificacién Estratégica
puede entenderse en contraste con
la Planificacion Tradicional o
Normativa.

* Mientras la segunda es cerrada,
estética, impuesta desde arribay
protegida contra toda influencia
del medio externo (pues toma
solamente en cuenta los el ementos
y aspectos internos de la
ingtitucion), la Planificacién
Estratégica es abierta, flexible,
participativay sensible alas
influencias externas.

* Mientras la Planificacion
Tradicional, proyecta el futuro en
formalineal (por que asi fue el
pasado y asi es el presente, asi sera
el futuro), la Planificacion
Estratégica usa laimaginacion (o
visualizacion) para proyectar €l
futuro, silempre teniendo en cuenta
los cambios y demandas del
entorno social.

La Planificacién Estratégica —y
su herramienta de concrecion
denominada Proyecto de Centro—
responde a la pregunta: ¢Qué
gueremos ser como Centro de
Formaciony cuéles son los
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caminos para lograrlo?

Este tipo de planificacién
permite visualizar —bajo una
concepcion sistémica— las
decisiones educativas orientadas
por €l futuro, alaluz delas
oportunidades y limitaciones
presentadas por el medio externo;
asi como las estrategias adecuadas
para canalizar dichas decisiones.
Por lo demés, |as estrategias son
los grandes caminos que han de
recorrerse para alcanzar los
objetivos organizacionales
trazados.

Esta nueva modalidad de
planificaciéon y gestion
organizacional contiene una serie
de elementos bésicos, que,
aplicados alos Centros de
Formacion através del disefio y
elaboracion de los Proyectos
Innovadores, pueden sintetizarse
de la siguiente manera:

* Una actitud fundamental mente
prospectiva? (Estado Futuro del
Centro de Formacién), que se
concreta—mediante procesos de
visualizacion—atravésdela
construccion de futuros educativos
aacanzar (o conformacién de una
Vision); laaclaraciony
actualizacion de laMision
ingtitucional; y, la definicion de los
Valores claves que han de orientar
las accionesy el proceso de toma
de decisiones del Centro de
Formacion.

Visiéon, Misiény Valores —que al
construirse en forma compartida—
constituyen lo que bien pudiera
llamarse la proyeccion dindmica
de laidentidad institucional. Al
respecto, no deja de ser interesante
tener en cuenta “uno no espera el

porvenir como espera un tren. El
porvenir, se construye”, como bien
lo expresara George Bernanos. El
porvenir es el que precisamente da
sentido alas acciones del “aqui y
ahora’, emprendidas por los
actores de los Centros de
Formacion.

* Un estudio y analisisde la
situacion presente del Centro de
Formacion y de su contexto
externo (Diagnostico de la
situacion actual), de manera de
apreciar lasfortalezas y
debilidades que el Centro de
Formacion presenta internamente,
asi como las amenazasy
oportunidades que puedan
encontrarse en el contexto externo,
gercicio éste que ha de hacerse a
laluz delaVision, Mision y
Valores construidos con ocasion de
la proyeccion del estado futuro,
resultado de lo cua habréan de
identificarse una serie de
problemas aresolver afin de
conjugar acciones futuro deseado
con presente real.

* Adopcion de un conjunto de
objetivos y estrategias
(Implementacion de un plan
estratégico), tendientes a
“arrastrar” €l estado presente hacia
laVision, Misiéon y Valores que
conforman el estado futuro o a
“imprimir” sentido de futuro alas
acciones desarrolladas en €l
presente.

Trabgjar, pues, con Proyecto
Innovador con inspiracion
estratégica, conduce a adoptar una
postura diferente ala que
tradicionalmente se ha tenido para

2 | a prospectiva es una reflexion para aclarar la accion presente a la luz de los futuros posibles (Michel Godet).
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elaborar Proyectos Escolares de
Mejoramiento. Esta por demés
advertir que necesariamente tiene
gue ser asi, yaque —bajo €
enfoque estratégico— o que se
busca es optar por nuevas
concepciones educativas,
organizativas y de gestion escolar,
en razon del cambio
paradigmatico que esta
experimentando la sociedad.
Cuando se trabaja dentro de un
paradigma establecido, los
Proyectos de Mejoramiento tienen
su razon de ser. Su propdésito
fundamental es resolver algunos
problemas para lograr mejoras
incrementales. Pero cuando se
trabaja bajo la orientacién de un
cambio paradigmatico, la
proyeccion —mediante la
visualizacion— se corvierte en un

elemento imprescindible, y la
resolucion de problemas cobra, en
tal virtud, un nuevo sentido.

Bajo ésta dptica, resolver
problemas —sin un horizonte
amplio— es diferente que
visualizar.

La primera accion conduce a
mejoras incrementales, dentro de
un marco establecido. Visualizar
encaminaalas personas ala
realizacion de cambios
sustanciales, al permitir que la
mente se libere de suposiciones
sobre como se han hecho
tradicionalmente las cosas, y se
vea de maneradistintalo que
puede hacerse y como hacerlo. La
visualizacion invita a percibir la
organizacion bajo una nueva
optica. (Cynthia D. Scott y
otros).
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Il - Emprendiendo un viaje para el cambio planeado en los
Centros de Formacion

1. ¢De donde venimos, qué
somos Yy hacia donde vamos
en materia de organizacion y
gestion escolar?

A luz delo expuestoenla
primera parte del presente Modulo,
pareciera que esta pregunta
estuviese de mas, por cuanto yase
han dado suficientes explicaciones
sobre |os cambios educativos que
requieren los actuales y futuros
tiempos.

Pero, como muy bien lo afirmala
investigadora Guiomar Namo de
Méllo, “en un momento en que
hay efervescenciade ideasy
urgenciaen laformulacién de
politicas, se tornadificil no ser
repetitivos’ Ademas, todo
proceso de transformacion

educativa demanda mirar —con
algun grado de rigurosidad— €l
pasado vivido por los Centros de
Formacion, como también su
presente gue no deja de ser
angustioso, para, con
conocimiento de causa, tratar de
proyectar un futuro posible.

¢Qué es |o que permanece y qué
eslo cambia en laeducacion y sus
Centros de Formacion?, es una
pregunta que siempre ha de tenerse
en cuenta al emprender acciones
de transformacién educativa, pues
-como ya se ha afirmado- no se
trata de cambiar por cambiar los
Centros de Formacion,
desconociendo sus raices
histéricas y su presente “razén de
ser” socia y politica.

No obstante, hay que ser
conscientes de “ no dejar que el
pasado se plante en nuestro
camino hacia € futuro, porque €
futuro va a ser diferente, y tenemos
gue desaprender la manera como
hemos aprendido y actuado en €l
pasado, para poder aprender y
actuar en e futuro” (Alvin Toffler).

Con estas advertencias, pareciera
conveniente entrar a elaborar una
sintesis de la situacion pasada'y
presente de la organizacion y
gestion escolar para,
posteriormente, adoptar una
metodol ogia que permita disefiar y
elaborar los Proyectos
Innovadores, bajo una concepcién
sistémicay de andlisis estratégico
(Planificacion Estratégica).
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PASADO PRESENTE FUTURO

¢Dedbonde venimos?

-Pasado-

Se procede de una épocaen la
gue la Teoria Organizacional
Burocrética orientaba la
organizacion y gestion de las
organizaciones publicas y
privadas, de la cua fueron
participes los Centros de
Formacion:

* Conformacioén de una
organizacion piramidal con
jerarquia autoritaria.

* Establecimiento de un estricto
y detallado sistema de normas para
regular las relaciones entre los
funcionarios e incluso la gjecucion
de las operaciones.

* Implantacion de una extrema
division y especializacion del
trabgjo.

* Fomento de una cultura

institucional basaen la
impersonalidad (diferenciacion

radical entre latarea profesional
del funcionario y su vida
personal).

¢Qué somos?

-Presente-

Resultado de las anteriores
concepciones organizacionales 'y
de gestion, gran parte de los
Centros de Formacién se
caracterizan, hoy dia, por:

* Ser organismos rigidos, de
reacciones lentas y renuentes a los
desafios externos, resultado de la
centralizacion, burocratizacion y el
encapsulamiento corporativo.

* Estar dedicados a satisfacer
demandas jerarquicas y a cumplir
labores rutinarias, antes que a
satisfacer las necesidades y
demandas formativas presentadas
por € medio productivo, laboral y
social.

* Brindar servicios educativos
estandarizados, desactualizados y
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de baja calidad.

* Poseer una culturainstitucional
en laque seregistraun
considerable deterioro de la
confianza mutua; ausencia de
sinceridad y franqueza entre sus
integrantes; y resquebrajamiento
de lanocion de “espiritu de
cuerpo”, que es lo que permite
trabajar en equipo en busca de
alcanzar los objetivos y metas
educativos.

* Haber perdido —a causa del
deterioro de las condiciones de
trabajo— gran parte de su principal
capital que, a no dudarlo, son sus
recursos humanos debidamente
calificados.

¢Hacia dénde vamos?

-Futuro-

Se esta en busca de Centros de
Formacion que respondan alos
siguientes criterios:

* Ser organismos flexibles,
abiertos y en estrecho contacto con
el medio productivo, labora y
social.

* Estar permanentemente atentos
alas demandas de formacion
presentadas por una sociedad
caracterizada por un acelerado
ritmo de cambio, la constante
innovacion cientifico-técnicay la
universalizacion de los fenémenos,
en laque el capital intelectual ha
devenido un factor clave de la
productividad y la competitividad
de las naciones.

* Ofrecer servicios de formacion
pertinentes, de calidad y con
equidad social.

* Desarrollar en los educandos

las competencias necesarias, afin
de que puedan desempefiarse —
como ciudadanos y profesionales—
en un mundo productivo y laboral
gue demanda, cada dia mas, una
amplia formacion bésica;
polivalenciay multifuncionalidad
laboral (“especializacion
flexible’); y, gran capacidad para
el aprendizaje permanente
(“aprender a aprender”).

* Planificar y organizar las
acciones de formacién con base en
la herramienta de gestion
denominada Proyecto Innovador
de Centro, el que -a imprimir una
vision de futuro- conduce a una
mejor cohesion ingtitucional y al
compromiso y participacion activa
de los actores escolares.

2. Del “pasado-presente
insatisfactorio”
a un “futuro deseado y posible”

Un cambio implicaun
movimiento de lo familiar alo
nuevo, de lo conocido alo
desconocido, del ayer-hoy a
mafana, de un estado presente
insatisfactorio a un estado futuro
distinto y deseado.

Todo proceso de cambio
(educativo y organizacional),
incluye tres estados:

1. Definir el estado futuro (un
lugar o condicidn que se quiere
lograr).

2. Evaluar el estado presente (las
condiciones actuales en relacion
con el estado deseado).

3. Implementar un plan

estratégico de accién (propdsito
estratégico, objetivos, estrategias
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y las tareas requeridas para
trasladarse del presente al futuro).
En tal virtud, seria conveniente -
por razones metodol 6gicas que
conducen a un mayor
entendimiento del fendmeno
descrito anteriormente, hacer una
descomposicién de lafigura
precedente pero colocandole —en

esta ocasion— una
intencionalidad de cambio, de
manera que el futuro se
introduzcan en el Centro de
Formacién como unaamigo y no
como un ladrén. En ese sentido,
la nueva figura podria
presentarse de la siguiente
manera:

LOS CENTROS DE FORMACION: ENTRE EL PRESENTE Y EL FUTURO

PASADO / PRESENTE

ado presente
conocido e insatisfactori

Como se vera, las preguntas de la
anterior figura“ ¢De donde
venimos?’ y “¢Qué somos?’, se
funden en estafigura en una sola,
puesto que “pasado” y “presente’
Se encuentran unidos y conjugados
en el Centro de Formacion, lo cual
viene a conformar lo que se
denomina “estado presente
conocido e insatisfactorio”. Cabe
al respecto, unas consideraciones.

Por |o general, cuando se ha
trabgjado bajo e paraguas de una
concepcion paradigmética (como
es el caso delaTeoria
Organizacional Burocratica,

Tension
creativa

distinto y deseado

correspondiente ala Era
Industrial), se adoptan —consciente
0 inconscientemente—
pensamientos y comportamientos
gue responden a las reglas del
juego establecidas por dicho
paradigma.

Asi no es extrafio que en los
Centros de Formacion pueda
haber, por ejemplo, personas con
mentalidad burocraticay
autoritaria; que aplican
mecéanicamente determinadas
normasy procedimientos; y, que
poseen poco sentido de
pertenencia institucional.
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En igua forma, no seriararo que
muchos de |os Centros estén
ofreciendo servicios educativos
estandarizados, desactualizados y
de bgja calidad; que haya una
culturainstitucional caracterizada
por lafalta de confianza mutua,
ausencia de sinceridad y franqueza
entre sus miembros; asi como
carencia de recursos humanos
debidamente calificados.

También es factible que muchos
de los actores institucionales —
directivos, docentes, personal
administrativo— estén utilizando €l
Aprendizaje de Mantenimiento o
el Aprendizaje por Shock, para
gestionar el Centro de Formacion.
Esto es, que estén adoptando
criterios, métodosy reglasfijas
para resolver |os problemas
tradicionalmente conocidos, pero
aplicandolos, igualmente, alas
nuevas condiciones que han
aparecido en las organizaciones
educativas, resultado de lo cual ha
podido aparecer una permanente
sensacion de crisis (de shock).

De otro lado, en la parte derecha
de lafigura se puede observar que
la pregunta “ ¢Hacia donde
vamos?, se convierte en otra
mucho maés significativa que
expresa una intencionalidad de
cambio: “ ¢Qué queremos ser como
Centro de Formacion?’

Enigua forma, se puede
observar que €l “futuro” aparece
con un gran signo de
interrogacion, lo queinsindala
busqueda de un estado futuro
distinto y deseado. Es indudable
gue dicho propésito de cambio,
habra de apoyarse —en lo
fundamental— en las tendencias y
demandas educativas,
organizacionales y de gestion
presentadas por la sociedad en la

Era del Conocimiento.

Esto es, los Centros de
Formacién habrén de ser, por
gjemplo, organismos flexibles,
abiertosy en estrecho
relacionamiento con el medio
productivo, laboral y socidl;
ofrecer servicios educativos
pertinentes, de calidad y con
equidad social; desarrollar en los
educandos nuevas competencias
personalesy profesionales, alaluz
de los nuevos requerimientos
sociaes, productivos y laborales,
y, planificar sus actividades sobre
la base de la herramienta de
gestion denominada Proyecto
Innovador de Centro, etc.

Por ultimo, entre el “estado
presente conocido e
insatisfactorio” y el “estado futuro
distinto y deseado”, se encuentra
una flecha que contiene la
denominacion de tension creativa.

“Latension, por su naturaleza,
busca resolucion, y la resolucion
mas natural de esta tension es que
nuestra realidad se aproxime mas
a lo que deseamos. Es como si
hubiéramos puesto una banda
elastica entre los dos polos de
nuestra visién y la realidad
actual” (Peter Senge).

Esto implica que los directivos
escolares han de asumir €l reto de
construir un futuro diferentey
mejor, en funcién delo cua han de
asumir la actitud del vigia.

¢Hacia doénde dirigirse para
configurar un futuro educativo,
organizacional y de gestion
favorable parala sociedad y para
el Centro de Formacion? ;Cémo
pasar de una situacion educativa
insatisfactoria a otra deseable y
pertinente?, son preguntas que
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caracterizan latension creativa

3. ;Cémo transitar de ...

un “presente insatisfactorio”
a un “futuro deseado y
posible”?

Cuando los Directores y sus
equipos no tiene claridad “hacia
dénde van” —o0 mejor qué quieren
ser como Centro de Formacion—
tienden a entrar en una especie de
“atascamiento” que, por lo general,
crea angustia, desasosiego,
incertidumbre, desesperanza.

Frente a esta situacion, algunos
de los actores asumen la actitud
del avestruz: optan por
desconocer |0s nuevos
requerimientos educativos,
organizacionales y de gestion que
presenta la sociedad; en otras
palabras, tienden a “esconder la
cabeza’, pues ante |os nuevos
reguerimientos no ven sino
peligros. Al respecto, no es
extrafio escuchar expresiones tales
como:

* “Esperemos hasta que las

COSas se asienten”

* “*Nos hemos arreglado mucho
tiempo sin esto”

* “No tenemos tiempo”

* “No tenemos | os recursos
necesarios’

* “Volvamos a larealidad”.

Otros se inclinan por la actitud
del bombero y, en funcion de €llo,
dedican todas sus energias
intelectuales y emocionales a
apagar incendios educativos y
organizacionales.

L os primeros prefieren seguir
“coémodos’ dentro de lasreglas del
juego del Aprendizagje de
Mantenimiento. Y, los segundos, se
desenvuelven —* apagando
incendios’ con el Aprendizaje por
Shock— pues quieren mangjar “lo
nuevo gue esta surgiendo”, bagjo
los criterios, métodos y reglas fijas
que tradicionalmente fueron
utilizados para hacer frentealo
“viglo que esta desapareciendo”.

Pero como hubo de advertirse
anteriormente, alos educadores no
les queda otra aternativa que la de
adoptar la actitud del vigia, sobre
todo teniendo en cuenta que la
educacién —para que seavdiday
pertinente— ha de tener unavision
de futuro, habida cuenta que las
personas se educan hoy para
desempefiarse social y
profesionalmente mafiana.
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ACTITUD VIGIA'Y PROYECTO INNOVADOR DE CENTRO

Tension creativa

LUIIULIUU ©

insatisfactorio /

sion, mision y valores
compartidos (nueva identi

Se habia afirmado que la actitud
del vigiaimplicaba adoptar la
vigilancia prospectiva, en favor de
lo cual habria de asumirse un
Aprendizaje Innovador. Esa es
precisamente una labor que se
cumple mediante la Planificacion
Estratégica, la cual —como
reiteradamente se ha sostenido—
inspira el disefio, elaboracion e
implementacion de los Proyectos
Innovadores de Centro.

Pero antes de seguir adelante
habria que expresar que tanto la
actitud del vigia, como €
Aprendizaje Innovador, la
Planificacion Estratégicay €
Proyecto Innovador exigen, como
condicién bésica, tener claridad
sobre las razones que motivan el
cambio en los Centros de
Formacion, yaque sin esta
claridad, los actores escolares

entrarian a aplicar mecanicamente
estrategias y herramientas de
cambio que —por muy valiosas que
Sean—- no tiene mayor sentido fuera
ddl contexto que se quiere modificar.

Como serecordarala
Planificacién Estratégica contiene
tres elementos béasi cos:

* Unaactitud sistémicay
prospectiva que se concretaen la
construccion colectiva de futuros
educativos a alcanzar (0
conformacién de unavision); la
aclaracion y actualizacion dela
mision institucional; y, la
definicion de los valores claves
gue han de orientar las acciones
del Centro de Formacién
(CONFORMACION DE UNA
NUEVA IDENTIDAD
INSTITUCIONAL: VALORES,
MISIONY VISION).
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* El estudioy andlisisdela
situacion presente del Centro de
Formacion y de su contexto
externo (diagnostico de la
situacion actual);

* Adopcién de un conjunto de
estrategias tendientes a “ arrastrar”
el estado presente hacialavision,
mision y valores que conforman el
estado futuro o a“imprimir”
sentido de futuro a las acciones
desarrolladas en el presente
(implementacion de un Plan
Estratégico de Accion).

Ahorabien, el Proyecto
Innovador estd encaminado a
resolver la“tensién creativa’ que
se presenta entre la “ visualizacion
de un estado futuro distinto y
deseado” y la“incomodidad que
crea un estado presente conocido e
insatisfactorio”, lo cual selogra
mediante laimplementacion de un
Plan Estratégico de Accion.

Por ultimo, se hace necesario
advertir —-porque de lo setrataes
de un Proyecto Innovador y no de
uno de simple Megjoramiento— que
el siguiente paso a dar, después de
responder ala pregunta de “ ¢Por
gué cambiar?’, es la visualizacion
del estado futuro distinto y

deseado, pues ello ademés de
responder ala pregunta ¢Qué
gueremos ser como Centro de
Formacion?, ayuda a aclarar los
caminos para lograr dicho (o
dichos) proposito(s).

El cambio —como lo expresan
Richard Beckhard y Reuben T.
Harris— debe, por definicion,
comenzar desde el punto donde
nos encontramos: la situacién
actual. Sin embargo, existe €l
peligro de que laideay laaccion
gueden atrapadas por 10s
problemas gue se identifican en €l
presente, de modo que la
creatividad para establecer metas
y solucionar diferentes problemas
pueden reprimirse por el temor de
gue sean irrealizables.

Es posible que los actores
escolares se ayuden aliberar de
susideas si, por un momento,
ignoran el presentey se
concentran en el futuro.

De todas maneras no hay que
olvidar que dentro de latension
creativa el futuro alimenta el
presente y viceversa, y que cuando
se trabaja con los métodos de
Planificacion Estratégicay con
concepciones sistémicas, hade
abandonarse los habitos del
pensamiento lineal.
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