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Es imperativo concluir que, ante 

el no se puede, tan común en 

nuestra cultura, se debe 

incorporar a nuestro vocabulario 

y usar más a menudo ese sabio, 

"¿y por qué no?" 

En momentos en qt1e la calidad 
de la educación nacio,,al está sien do 
seriamente cue.c;tionada. es  imperativo 
reflexionar sobre el papel que les c o ­
m:sponde jugar e n  el mejoramiento 
continuo de la educación a las perso ­
nas que asumen puestos de dirceci61l
en las instituciones educativas. 

Cuan do se ha tenido la oportunidad de presenciar la gestación de una idea 
y luego ver esa idea plasmada en la realidad, así como su impacto en e l progreso
y calidad de vida de la sociedad, esa experiencia se constituye en un momento
especial para reflex.ionar sobre el significado de las ideas y los líderes que las
conciben y las hacen realidadt a pesar de los múltiples obstáculos que tienen que
enfrentar. En este contexto. cobra sentido aquella an6cdota del ilustre expresi­
dente y Benemérito de la Patria, José Figueres Ferrer, según la cual cuando fue 
cuestionado !iobre porqué había tomado la decisión de eliminar el ejército, r e s ­
pondió: "¿ Y por qué no?" 

Cuando se evalúa el impacto positivo que esa decisión histórica ha tenido
y sigue teniendo en la sociedad costarricense, aJ igual c.¡ue el ilustre expresidente 
Figueres, es imperativo concluir que. an le el no se puede, tan común en nuestra 
cultura, se debe incorporar a nueslrO vocabulario y usar más a menudo ese sa· 
bio, ; '¿y por qué no?" cuando de concebir y hacer realidad nuevas ideas se mua. 
De lo oonirario, quiene s asumen posicione s de liderazgo no serían más que ad· 
ministradores de l status quo institucional (administradores de la rutina) y por
ende, las insliluciones sucumbirían producto de la falta de visión, la ineficacia e
ineficiencia administrativa, la falta de profesionalismo y excelencia. Es dentro
de este marco referencial que se puede ubicar la raison d�etre de este artículo, el 
cual he denominado, El admin;s1rador educativo conw lfder académico. 

Este impartante tema obviamente requerióa, para su desarrollo exhausti· 
vo, mucho más espac io que e l  disponible, por lo que las ideas que a continua­
ción se exponen en tomo a esta significativo tema, no deben ser t0madas como
un punto final. s ino al contrario. como un punto de partida para la rcnexión y un
incentivo para que los {as) lectores (as) las pongan a prueba en sus instituciones 
educa ti vas. El presente artículo busca dar respuesta a las siguientes preguntas: 

l .  
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¿Cuáles son los dilemas que enfrentan los administradores educativos cuan .  
do tratan de clarificar sus propias concepciones y expectativas sobre el 
papel que deben desempeñar como líderes y administradores?
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2 .  ¿Cuáles son las caractcrCs.ticac; de lo$ líderes académicos y administrativos 
vistas desde varias ópticas conceptuales'.? 

3 .  ¿Cuáles son las implicaciones para la oferta académka de las univer ·  
sidades piíblicas y privadas, y los beneficios que se derivan de la pucs1a
e n  marcha de una nueva visión en el proceso formativo de las perso• 

11as que aspiran a asumir posiciones directivas en las instituciones edu­
cativas? 

1. Liderazgo y administración

No m e  sorprendería que se pregunten por qué no denominé la parte inicial
del tema de este artículo, "administración educativa", como tradicionalmente
se ha llamado a las actividades de carácter administralivo académic o  que des ­
empeñan l os funcionarios en los diferentes niveles jerárquicos en los ccnlros
educativos. Wynn y Guditus (1984) aclaran este punto, cuando afirman que el 
potencial d e  la  gente en las instituciones educalivas no ha sido realmence apro­
vechado debido a la resistencia de quienes asumen posiciones de dirección de
di stinguir entre administración y liderazgo. Pues, si bien es cierto que ambos
elememos son esenciales para la supervivencia y desarrollo institucional, nin­
guno es suficiente J)Or sí solo .

En este contexto. e.e; peninente recordar la anécdota d e  Enocks ( 1981) quien
pun1ualiza que en una oportunidad. un a.migo del presidente estadounidense 
Jim.my Caner, respetuosamente dijo: "Señor presidence, usted no está ejercien­
do su liderazgo en este país , usted simplemente e . .uá adminfatrando eJ gobierno' '
(p .  175). Es pertinente preguntarse. ¿Cuántos (as) djrectores (as) cometen a me­
nudo ese error gar ra.tal? ¿Cuántac. veces los (as) absorben los queh aceres tr ivia­
les de carácter administrativo o de alguna olra índole, y se olvidan del papel 
fundamental que están llamados a desempeñar como líderes académicos? ¿Real­
rnence se 1i ene claro ese importante papel? ¿Son reaJmente conscientes cuand o 

se postulan y posteriormente asumen posiciones de liderazgo sobre la gran res ·  
ponsabilidad. eomprorn.iso moral e instituci onal que están adquiriendo'! ¿Se 
postulan a estos cargos y los asumen para satisfacer vanidades personales más 
que por el deseo de hacer reaUdad su visión <le desarrollo institucional? ¿Se
tiene realmente una visión clara de lo que se debe y puede hacer para mejorar y 
proyectar hacia el futuro las instituciones educativas? 

Obviamente, las respuestac. que den a es1as preguntas, las personas que 
ost e.ntan posiciones de dirección, son relevantes para el éxito que como líderes
académicos puedan tener en las in.stitucione.� educativas donde laboran. La re­
Oex.i6n que se genere en el esfuerzo sincero por dar respuesta a estas interrogantes. 
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propiciará la oportunidad para la auto-evaJuación de su desempct'\o profesional.
La auto-evaluación permitirá la identificación de las fortalezas y debilidades y
posibilitará la reclificaci6n o revitalización, según sea el caso. de aquelJas prác­
ticas que de tma u 01ra fonna se han venido tradicionalmcnle implementando.

Una vez sentadas las bases para la reflexión es imponantc retomar lo rela­
fr,.·o a la necesidad de diferenciar entre Udera:igo y administración. Covcy
(1990) afirma que el liderazgo está íntimamente relacionado con las respuestas 
a las preguntas. ¿qué es lo que deseo lograr?, ¿cuáles son los objetivos que 
deseo lograr? En síntesis. es imperativo tener una visión clara de  h.aciadóndese
desea dirigir y los objetivos que se desean lograr para coadyuvar al desarrollo 
académico insti1ucional. 

McConncll ( 1973) visualiza y define a los líderes como personas con n u e ­
vas ideas y la habilidad para llevarlas a la práctica Asimismo. \Vynn y Gudilus
( 1984) afirman que el liderazgo conlleva la implementac ión de cambios a fin de 
hacer realidad el logro de los fines y objetivos institucionaJes y los de los fun ­
cionarios que laboran en esas instüuciones. El liderazgo académico debe res­
ponder eficazmente a las necesidades reales y percibidas de los estudiantes. los 
funcionarios, y a Jos fines y objetivos instituc.ionales. 

Por otra parte, Covey ( 1990) manifiesta que In administración está estre­
chamente vinculada oon la respuesta a la pregunta: ¿Cómo puedo yo. de la 
mejor fonna, lograr ciertas cosas? En el caso del director, este cumple su fun­
ción de adm.inis1n1dor llevando a la práctica todas las políticas del Ministerio de
Educación Pública (MEP). Jas de su e.scuela o colegio y los procedim.ien1os 
operativos cotidianos. como: complclar informes para el MEP, presupuesto,
horarios, asuntos estudiantiles. contacto con los padres de familia, transpone y
el mantenimiento del edificio. La administración está d.irectamcnte relacionada 
con el mantenimiento y seguimiento de las estructuras y procedimientos exis­
tentes. Esto hace, como lo afirman Wynn y Guditus (1984) que la misma se 
centre más en las cosas que en  las personas. 

Evidentemente, no se requieren grandes investigaciones para concluir que 
lo que puntualiza el citado expe110. es lo que a diario. dcs.aforcunadamente se 
vive en la.s instituciones. cduc-ativas, ya que este tipo de actividades consume 
c.asi todo el  tiempo de  la mayoría de los dircclores de los centros educativos del
país. Esto es una realidad debido a dos p0sibles raz.ones. El excesivo centralis­
mo y la inseguridad de los directores los lleva a olvidar la imponancia de dele ­
gar ciertas funciones en su personal administrativo y académico con el propósi•
to de propiciar y fo11alecer el tr:lbajo en  equipo. O en su defecto, como lo afinnan
algunos, no delegan porqui;:. no tienen a quien delegar dichas tareas. Sin embar ­
go, esta dltima razón es más el resultado de una actitud del director que de la 
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realidad. Esta práctica va en detrimento del cumplimiento de l:is funciones que 
como Hderes acad6micos están Hamados a cumplir quienes ejercen puesms d e  
dirección en instituciones educativas. Esto es lo que podríarnos dcnonúnar la
función fundamen1al de ser maestro de maestros.

Bossert y otros ci1ados en Holdzkom (1985) condujeron un es1udio e x ­
haustivo sobre liderazgo d e  los directores de centros educativos e iden1ificaron 
las siguientes caracteósticas como las más comunes en directores cuyas institu­
ciones son académicamente eficaces.

• Los directores ponen énfasis en el rendimiento académico mediante la fija­
ción de objetivos en este campo. el establecimiento de estándares de desem­
peño para estudiantes y l a  comunicación de su optimismo de que los estu ­
diantes lograrán esos objeti vos.

• Los directores pennaneocn más activos y muestran conocimiento en  las Mea.�
de curriculum y l a  enseffan1. a. Toman decisiones en estas áreas y consiguen
el apoyo y Jos recursos de l:is autoridades cduc-ativas para desarrollar estas
áreas. Por otra parte, estos directore:,, conocen y entienden la estructura de
poder de sus comunidades y man1iencn una relación adecuada y constructiva
con los padres de familia.

• Los directores dedican más tiempo a la coordinación y conlrOI de la calidad
de la enseñanza y tienen des1rez.as en todo lo relacionado con la misma. De ­
di can más tiempo a observar a sus maestros y a dialogar con ellos sobre sus
problemas. Apoyan a sus maestros en sus planes de mejoramiento y dcsarro�
llo profesional Promueven oportunidades y programas de capacitación y
participan activamente en la evaluación de sus maestros y de los programas
educativos.

• Los directores eficaces ayudan y apoyan a sus maestros en los asuntos disci­
plinar ios y reconocen las necesidades y estilos propios de cada uno de ellcn; y
los guían al logro de sus objeti vos de desempeño profesional. Estos directo­
res promueven y reconocen el buen 1rabajo. (p .  34)

Bennis (1994) afinna que la clave y el fac1or indispensable que se necesita
para desarrollar e inspirar a los recursos humanos de cualquier institución es el 
liderazgo. Covcy ( 1990), por su parte, agrega que un mundo y un ambiente tan 
cambian1e como en el que vi vimos hace que la necesidad de un liderazgo ef icaz.,
sea más crítico que en el pasado. En este sentido se puede agregar que para darle
respuesta a esa imperiosa necesidad que iden1ifica Covey (1990). las pe,rsonas 
que ejercen posiciones de  Jideraigo en las instituciones educativas, más que un
mapa, necesitan una visión clara fundamentada en un conjunto d e  �ólidos pr in -
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cipios que se constituyan en su bníjula y gufn para llegar a .1 destino propuesto y
consecuentemente al logro de la misión y los objetivos institucionales.

En resumen, sin menospreciar el importante papel que juega la administra­
ción, el criterio de este autor es que en la bllsqueda de un nec<:Mrio punto de 
equilibrio entre la función administrativa y el  liderazgo que debe de carac,eriz.ar
el quehacer de un(a) dircctor(a), este(a) nunca debe de perder de vista que para 
ser eficaz, su papel como líder es fundamental. Es el liderazgo el que le posibi­
litará el logro de los objetivos tanto en la dimensión humana como adrninistrati· 
va. Sin el logro de los objetivos en la parte humana, evidentemente no logrará
los del área adminis1ra1iva. Como lo apun1a Perot, citado en Kouzcs y Posner 
(1987), "la gente no puede ser administrada. Inventarios pueden ser administra.
doo, pero la gente debe ser guiada." (p. xv) Tengan presente que el líder sirve de
gufa. promueve la confianza. el entusiasmo y la cooperación de tal manera que
aúna esfuerzos con sus colaboradores y los hace partfcipes de su visión y com­
promiso pOr hacer realidad conjuntamente la misión y los objetivos institucio­
nales. En este sentido, cuando hay errores, no busca culpables. sino que corrige
esos errores sin atacar personas; su meta es resolver problemas y su petar obstá­
culos .  No define a sus subalternos como tales. si no como colaboradores y scgui·
dores . El líder. como afinna Beonis (1994). se esfuerza por crear las condicio­
nes para que sus colaboradores hagan su trabajo no porque se les pide que Jo 
hagan, sino po,que ellos disfrutan haciéndolo. Según Bennis (1994):

El reto del liderazgo es crear la arquitectura social donde las ideas. 
las relaciones humanas, y la aventura florezcan . ... Las ideas son la 
base para el cambio, para la reinvención, y para el capi1al intelec­
tual ... Las relaciones humanas tienen que ver con gente sobresalien­
lc trabajando en armonía y apertura, donde todos se  sienten 
empoderados. donde todos los colaboradores se sienten partícipes. 
competentes, significativos y en el centro de los acontecimientos. Y 
l a  aventura tiene que ver con el riesgo, con un prejuicio hacia la 
acción, con curiosidad y coraje (p. xvi). 

La creación de esta arquitectura social contribuye a desarrollar una cultura
y un clima organizacional positivo. y genuinamente profesional, generador de 
confianza y colaboración. Este tjpo de ambien1e constituye tierra fénil para la
verdadera excelencia académica y administrativa que tamo hace falta en las
instituciones de educación en general. Aquí la excelencia deja de ser un simple 
lema para ser una fonna de vida, donde la interdependencia e .s un valor más alto 
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El director del centro educativo 
estimula la rejlexió11, la crítica 
consrn,ctiva y propicia un 
ambiente que estimula la 

fon11ación de equipos de trabajo y 
el desarrollo de una actitud de 
compromiso e11 el cuerpo doce11te 
y admi11istrativo para que se 
sienta responsable del logro de 
los objetivos de la institución. 

e importante que la independencia, 
donde la actitud in\'it.acional al tr abajo
conjunto es sinónimo de madurez,
profesionaJismo y productividad. 

En este contexto, el  di rector del
centro educativo estimula la reflexión, 
la crítica constructiva y propicia un a m ­
biente que estimula la formación de 
equipos de trabajo y el desarrollo de una 
actitud de compromiso en el cuerpo 
docente y adminis1ra1ivo para que se 
sienta responsable del logro de los ob­

jetivos de la institución. Estos actores institucionales son los ex)X)nentes de un 
profesionalismo individual pero. sin perder de vista que también son parte i m ­
portante de  la colectividad profesional de la institución. En es.te centro educati­
vo cada uno de los miembros del cuerpo docente y administrativo sienten que
sus cualidades y calidades personales y profesionaJes son invaluables para la 
organización. concebida como un todo. Las diferentes habilidades de Jos miem­
bros del cuerpo docente, administrativo y estudiantil, y su disposición a apren­
dcr de unos y otros es lo que va a generar una organiz.ación que se caracteriza 
por ser una verdadera comunidad de aprendizaje. El resultado no es una institu· 
ción educ .ativa estática, sino uoa organización dindnJ.ica comprometida con su 
mejoramiento continuo y la búsqueda pennane,ue de la cal idad ac-a.démica y
administrativa que responda a las necesidades de sus es1udiantes y del pafs.

2. (mplicadones de esta nueva vlc;ión para la oferta acadlimica

Las universidades deben diseñar los nuevos programas de formación en el 
campo de la ad.ministración educativa con fundamento en un marco conceptual
cuyo objetivo más importante debe ser preparar directores que sean verdaderos 
líderes académicos. Estos deben tener una sól ida preparación académica y la
capacidad de promover  en todos los miembros de las instituciones educati vas 

que dirija n un aprendizaje de calidad. Si bien e.e; cieno que los es1udiantes de los
centros educativos., por ser la razón de ser de nuestro quehacer profesional. son
el núcleo más imJX)rtantc en et logro de este obje1ivo, dentro del concepto de 
org_aniz.ación de aprendizaje a que nos referimos anteriormente, el aprendizaje
permanente del personal administrativo y docente es también de suma impor­
tancia. Esto es lo que caracteriz.a al cenLrO educativo que propicia una aurerrcno­
vación pennanente. En este tipo de comunidad de aprendiiajc los prob lemas son
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vistos como oponunidades para 1a innovación. Por este motivo, se le d a  gran
valor a la crítica constructiva, ya que ésta se entiende como el principio para la 
identificación y solución conjunta de los problemas. 

De  lo expuesto se despre.nde la necesidad de rediseí'i ar los programas de
fonnación de  directores en las universidades póblicas y privadas. Estos progra• 
mas deben buscar un equilibrio en la formación de los(as) futuros (as) 
di.rectores(as) en las siguientes cinco áreas: (1) Liderazgo estrarég.ico, (2) lide.
ra,,go académico, (3) liderazgo organ izativo, (4) liderazgo político y (5) lideraz­
go administrativo. (Anderson,1991. Btum y Olson 1987, HaUinger y McCary 
1990, Heck, 1992) En cada uno de estos cinco elementos, estos Jíderes deben 
pensar estra16gjcamente si desean ir más allá de lo que este autor llama admini s­
tración de  la  n1tina.

Los(as) dircctorcs(as) formados(as) decsia manera estarán preJ>"rados J>"r• 
ser protagonistas en la generac:ión de lo que se denomina en la literatura espe­
cial izada como una nueva visión de centros educativos de excelencia. Este tipo
de institución educativo está llam:ido a responder a los retos de un contexto 
social c.ambiantc, donde los c.ambios demográficos. los problemas sociales cre­
cientes y el nórnero de jóvenes que se encuentran en situaciones de riesgo, son
parte importante de ese contc.xto. 

3. L a  visión d e  los líderes de excelencia

La visión de los líderes de excelencia que a continuación se describe ha
sido desarrolJada como producto de un análisis de la visión de las escuelas de 
excelencia, (Du11weller. 1988: Giickman. 1993; Joyce y Calhoun. 1993:
Frymier,Combleth, Donmoyer y otros. 1984. ECU, 1994), una revisión de la 
literatura sobre liderazgo (Anderson,199 l, Blum y Olson 1987, Hallinger y 
McCary 1990. Heck. 1992) y una reflexión acerca de los valores que deben
caracleriz.ar al educador segúr. se desprende del decálogo de Vincent.i 
( 1941, 1951) .  

3 .1. lfderes visicnarlcs. Son capaces de articular y analizar su propia visión de 
un centro educativo de excelencia, además, de trabajar con otros colegas 
para desarroUar una visión compartida y utilizarla para dirigir sus esfuer­
zos siempre hacia el mejoramiento oontinuo de su centro educativo con 
c.alidad. 

3.2. Lfderes enfocados en el apre.nd/1.tJjt. Su meta principal es e1 aprendizaje. y 
ante todo el aprendizaje del estudiante. pero también su propio aprendizaje
y el de sus colaboradores. Saben cómo transfonnar sus ceneros educativos
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en verdaderas comunidades de aprendizaje. y están convencidos de que 
todos Jos esiudiantes pueden aprender. 

3 .3.  lfderes con valores éticos. Son sensitivos n las dimensiones éticas de las
tareas educativas y toman decisiones que están fundadas en juici os mora·
les. Aceptan la responsabilidad de su propio crecimiento profes ional, de
sus decisiones y por e l  impacto que puedan causar esas decisiones en los
profesores, los padres de familia, los estudiantes y la comunidad. 

3.4 .  Uderes reflexivos. Son perspicaces y reflexivos acerca de sus propias ac­
ciones, de su propio crecimiento, de las necesidades de la sociedad que
está en continuo cambio y también d e  Jas necesidades y fon.atezas de la 
escuela. Son pensadores cstrnt6gfoos que saben como usar la información
para resolver problemas e implementar soluciones. Tienen una postura a
favor de la ac1ividad conlinua. ejercitan el juicio crítico y el pensam iento
estratégico para tomar decisiones basadas en la infonnación, además utili­
zan la tecnología en el proceso de resolver problemas.

3.5. Uderes se11silivos á los grupos étflü:o�·. Le dan gran valor a la diversidad, 
promueven activamente la igualdad y desarrollan programas que 
incrementen la justicia social, especialmente para minorías de adultos y
niños. Consideran a las diversidades étnicas como una fortaleza y un recur· 
so invaluable. 

3.6.  lideres abienos. Se muestran abienos a la realimentación y críriea cons­
tructiva. Toman decisiones de una manera abierta lransparente. Se comuni ­
can de una manera abierta y efectiva; siempre se muestran accesibles a 
nuevos enfoques o propuestas; promulgan un clima de cooperación y de 
ayuda profesional. Además. pueden manejar los conflictos y la presión de 
una fonna produc1iva y abiena. las oportunidades para el crecimiento y la 
auto-renovación son siempre bienvenidas.

3.7. lfderr�· oriemados a la calidad. Se encuentran imbuidos en un clima de 
calidad y cone:iben la calidad como la esencia o punto medular d e  lns ac. 
eiones de la escuela. Se sienten orgul losos de la cal idad de su propio traba­
jo profesional. También, promueven el deseo de  calidad en los maestros.
en los estudiantes y e n  los padres de familia .

3.8.  Uderts <:olab<>ra.dores. Le otorgan gran valor a la colaboración con la CO· 
munidad. especi almente con los padres de fami lia  y más importante aún 
con los maestros. Parte de  esa colaboración incluye la coordinación de s e r ­
vicios para los estudianles y sus familias. 

3.9. Uderescor1octdores. Poseen un profundo y actualizado conocim iemo de los
cinco dominios del lideratgo: liderazgo estratégico, académico, administra.
tivo, organizativo y político.
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El autor coincide con el maestro Vincenz.i (1951) en que, 

La máxima finalidad de la educación debe ser fonnar, sól idamente. aJ
hombre culto quien tiene por base de su conducta interna y C)(tcma, Ja 
sinceridad. La sinceridad alumbrada por la ins1rucción y el amor. en 
su significado más basto y profundo. Esa es la base de su verdadera
elegancia mental, (p .  13) 

El Centro de Investigación y Docencia en Educación (CIDE) y las faculta­
des de Educac ión que tienen bajo su responsabilidad la formación de los "com>·
tructorcs de la nacionalidad costarricense" o se.an los líderes ac.adémicos. los
maestros y profesores responsables de la educación de nuestros hijos, deben 
asumir el reto que lanzó el maestro Vinccnz.i de formar al hombre culto. Es un 
imperativo moral que no se puede ni se debe eludir. No se debe ignorar que es 
más caro re\'ertir los problemas que se crean con los errores de a<:ción u omisión
que prevenirlos. Hay que asumir ese rero an1es de que sea demasiado tarde.

Es urgente definir y exigir a las universidades públicas y privadas estándares
de cal idad en todos los ámbi 1o.s y particularmenle en una áreaes1rnlégica para el 
desarrollo educativo del país como lo es la formación de los maestros. profeso· 
res y direc101-es. Esto permitirá contribuir al mejoramiento continuo de l a  cali·
dad de las instiluciones educativas y hacer realidad en todo el país un modelo de 
centro educativo de excelencia que responda a los retos de un contexto social 
cambiante. Es.ta visión, como se mencionó amerionnente. es producto del análi· 
sis de experiencias exitosas citadas en la literatura especializada que después de
haber sido liltradas en el sistema de valores costarricc 1\Ses. se recomiendan como 
punto de partida para el logro de ese noble objetivo. Los centros educativos de 
excelencia se distinguen por las siguientes características: 

Una culrura de la excelencia. Se plan1ean para los profesores, personal 
administrativo y estudiantes metas muy elevadas; s e  le da mucho valor a la 
solución de problemas de una manera conjunta y colaborativa; se fijan meras
académicas d e  alto nivel, es d e  extrema importancia una clara orientación hacia 
la soluc ió n  de problemas: los maesrros y profesores están convencidos de que
todos los estudiantes son capaces de aprender a pesar de las circunstancias 
sociocconóm.icas y de otra índole que los rodean.

Una cultura deª"'º rtnovación. Son centros educaüvos que se auto rcnue· 
van. donde el personal administrat.ivo y académico resuelven los problemas en
mutua colaboración con el objetivo de lograr la excelencia dentro de un clima 
organiz.acionaJ donde Ja inquietud y el análisis crítico son parte impona.nte deJ 
proceso de renovación pennanente. 
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Ne.xqs con la comu11idad. Son centros educativos que mantienen vínculos
con la comunidad cuyos recursos se utiliz.an para ampliar las oportunidades de 
ofena académica. 

úz igualdad ccmo valor fundamtntal. Son centros educativos en donde las 
diferencias étnicas y de cualquier otra índole se valoran como fonalez.as y la
equitlad se conci� 001110 un valor esencial. 

Li>s profe.to�s son expertos e11 la faci/i,ación del aprendiwje. En estos 
centros educativos los directores. maestros y profesores brindan atención espe· 
cial al desarrollo en los e.(;tudianies de actitudes y habi lidades para la resolución
de problemas, y motivan profundamente el aprendiz.ajeen todos los estudiantes,
incluyendo a los que lienen necesidades educativa., especiales. Así mismo. el
personal admjnistrntivo brinda un servicio de apoyo de calidad.

El currículo presenta retos y ts estimulame. En estos centros educativos 
Jos directores. maestros y profesores propician el desarrollo de  conceptos i m ·
p0nan1es y habilidades e n  todas las asignaturas. Esto se hace poniendo énfasis 
en la profundidad, la inter y multidisciplinariedad, la maestría y la comprensión.
En este concexto, la memoria es un elemento auxiliar, y no esencial en e l  proce­
so de conocimiento. pues para resolver problemas hay que pensar y para pensar 
se requiere algo más que infonnaeión. 

Se valora y se practica la evaluación como parte integra l  de un  mejoramien­
to continuo personal e insti1uciona.l y como parte del proceso de aprendizaje.

Un clima organi1,acional seguro y motivador para el aprendiwje. Estos 
centroS educati vos son también percibidos como comunidades genuinas en donde 
todos los estudiantes son conocidos y respetados. Además, Jos estudiantes. el
personal académico y administrativo trabajan e n  cquipO cooperando con el fin 
de mantener un ambiente laboral y de aprendizaje donde prevalezca el respeto, 
el estímulo y el apoyo mutuo. 

Son centros educativos orientados a la calidad. En estos centros educati­
vos los directores. maestros y profesores centran su atención en la obtención de 
logros de  cal idad.

Son verdaderas comunidades de aprendiuije. Son centros educativos don• 
de  los dfrectores. maestros y profesores. administrativos y cs1udian1es se sienten 
motivados por aprender porque ven en el aprendjzaje pennanente la oportuni· 
dad de crecer y son conscientes de la satisfacción personal inlrlnscca.

Son centros educativos donde el pensamiento sistémlco es parte integral 
de la cultura organizacional. Este sentido el  autor coincide con Senge(l990) en
que en este tipo de institución, el persona] docente y administrativo entiende
que ellos y la  causa de sus problemas son parte de un mismo sistema. Compren· 
den que si bien es cierto que no todos son culpables de los problemas que tos
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aquejan, todos son responsables de solucionarlos. pues no es buscando culpa­
bles como se solucionan los problemas institucionales. sino aponando pcnna­
nentemente soluciones estratégicas y ejerciendo un efecto multiplicador positi­
vo en todos los miembros de la institución. Esta ac1itud con tribu.irá a la generación 
de un clima organizacional conducente a l a  excelencia. 

Concluyo, parafraseando a Pichardo (2000), que si mañana amaneciera 
cumpliendo 90 años, me gustaría vivir en una Costa Rica que tenga centros 
educativos que reúnan las características de excelencia precitadas. donde mis 
nietos sean educados y formados en el humanismo, la solidaridad. la ét ic a .  la 
innovación. la creatividad, y la criticidad. 

Una Cos,a Rica que no sólo sea un país con allos índices de alfabelitación 
sino también de educación. pero una educación de calidad que prepare a los 
niños y jóvenes para que entiendan que el futuro no se hereda. sino que se crea 
en el presente y que para hacerlo real idad se debe ser capaz de manipular
creativ:uncntc el conocimiento y la experiencia. Una educación que los prepare
para que cuando perciban los fenómenos físi cos y sociales de igual fonna que lo
hacen los demás, sean en.paces de pensar algo diference para contribuir al desa· 
rrollo humano, socia l y económico integral de la sociedad. En síntesis, como
afirma Pichardo, "si mañana amaneciera cumpliendo 90 años, me gustaría vivir
en una Costa Rica en que la paz y el civilismo contim1en siendo orgullo 
nacional" .(p. 450) 
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