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RESUMEN

Los procesos educativos y la gestion de las organizaciones escolares
deben experimentar cambios profundos, replantearse sus enfoques y sus
métodos, superar el Paradigma Lineal y constituir nuevas formas de producir
y/o adquirir conocimiento. La actualidad exige constantemente cambios en
todos los ambitos, y especialimente en la Educacion. Se habla de un nuevo
paradigma: el Holistico, que toma en cuenta el todo, posee comprension
integradora y universalidad de los eventos y de los procesos, y considera al
ser humano como sujeto creativo y con gran capacidad de ejecutar cambios.
En este sentido, una propuesta educativa fundamentada en una perspectiva
sistémica y holistica estd basada en principios sobre la inteligencia, el
aprendizaje, el ser humano, la sociedad y el universo. Al aplicarse estos
principios en la Escuela, ésta funciona como un sistema vivo, como una
unidad integradora. La Educacién Holistica, al proponer la participacion de
las personas como verdaderos protagonistas del proceso, la aparicion de
lideres y de liderazgos, permitirda que la Organizacién Escolar cambie la
forma de percibir su funcionamiento, administracion, gerencia y calidad. Asi,
el empleo de un disefio descriptivo: investigacién accion y la aplicacion de
estudios sobre el liderazgo transformacional y el uso pedagégico y social del
Cerebro Triadico en la Organizacion Escolar arrojaran ciertas alternativas de
solucién que estan contenidas en forma de un Manual dirigido especialmente
al Director, como cabeza de la organizacion.

Descriptores: Liderazgo Transformacional, Educaciéon Holistica, Cerebro
Triadico, Organizacion Escolar, Perspectiva Sistémica.



INTRODUCCION

El paradigma cartesiano racionalista ha conducido las ideas de
nuestra educacion durante mucho tiempo, y ello se evidencia en su quehacer
diario: se parcela el conocimiento, su curriculo es estatico, predeterminado y
centrado en disciplinas aisladas. Por ello, la Educacion, que deberia ser algo
gratificante, se convierte en una simple rutina para todos los que la
componen, y la Organizacion Escolar es objeto de numerosas observaciones
en cuanto a su funcionamiento, administracion, gerencia y calidad.

Producto de estas revisiones, los procesos educativos y la gestion de
las organizaciones escolares deben experimentar cambios profundos,
replantearse sus enfoques y sus métodos, superar el Paradigma Lineal y
construir nuevas formas de producir y/o adquirir conocimiento. Asi, en la
actualidad se esta produciendo una esfera de cambios constantes que
exigen que la Educacion se transforme. Se habla, entonces, de un nuevo
paradigma: el holistico, que toma en cuenta el todo, posee comprension
integradora y universalista de los eventos y de los procesos, y considera al
ser humano como sujeto creativo y con gran capacidad de ejecutar cambios.

En este sentido, una propuesta educativa fundamentada en una
perspectiva sistémica y holistica estd basada en principios sobre la
inteligencia, el aprendizaje, el ser humano, la sociedad y el Universo. Al
aplicarse estos principios en la Escuela, ésta funciona como un sistema vivo,
como una unicdad integradora.

La Educacion Holistica, que propone la participacion de las personas
como protagonistas del proceso, la aparicion de lideres (personas) y de
liderazgos (procesos), permitira que la Organizacion Escolar cambie la forma
de percibir su funcionamiento, administracién, gerencia y calidad. En este
ambito, el Liderazgo Transformacional es una herramienta que proporciona a
la organizacion escolar vias para facilitar su proceso de cambio y lograr
convertirse en una organizacion abierta al aprendizaje, capaz de



sobreponerse a las dificultades, reconocer amenazas y de enfrentar las
nuevas posibilidades. Es decir, convertirse en un sistema autopoiético.

Los estudios de la Cibernética Social, por su parte, proporcionan el
conocimiento sobre el cerebro y su uso pedagégico y social, lo que permite
educar personas con formacién global de cerebro derecho solidario, cerebro
izquierdo direccionador y cerebro central productivo, para asumir un papel
historico complementario y compensador, en busqueda de una convivencia
mas racional, mas moderna, proporcional y feliz.

En este trabajo se pretende, entonces, proponer una alternativa de
solucién a los problemas que enfrenta la organizacion escolar, en cuanto a
su funcionamiento, administracion, gerencia y calidad, a través de la
aplicacion de teorias que comulgan con el nuevo paradigma: el holistico.

La investigacion esta estructurada por capitulos. En el primer capitulo
se describe el problema de la investigacién y su objetivo. En el segundo
capitulo se encuentran las teorias que fundamentaran la propuesta. En el
tercero se presenta la metodologia utilizada para realizar el estudio
conducente a una propuesta de solucion, la cual es presentada en el capitulo
V.

Xi



CAPITULO|

EL PROBLEMA

Planteamiento del Problema

Cuando se habla de la Organizacion Escolar, ésta no escapa de las
numerosas observaciones en las que se denotan debilidades en cuanto a su
funcionamiento, administracién, gerencia y calidad. La Educacion, que
deberia ser una experiencia gratificante, se convierte entonces, en una rutina
insipida para todos los que la componen. Problemas como la baja calidad, la
desarticulacion educativa, la poca participacion de la comunidad, la deficiente
evaluacion, el poco trabajo en equipo, describen un panorama desolador.

La educacion actual esta basada filoséfica y epistemoloégicamente en
el mecanismo, determinismo y materialismo del siglo XVIIl. Este paradigma,
conocido como cartesiano-racionalista, se caracteriza por poseer una vision
fragmentada del conocimiento; es reduccionista, centrado en ensefar y no en
aprender; su curriculo es estatico, predeterminado y centrado en disciplinas;
indaga la dimension externa cuantitativa; sélo reconoce la inteligencia logico-
matematica; percibe cambios de conducta superficiales; propone la disciplina
académica; es el paradigma de la simplificacién.

Dicho paradigma, que ha conducido principaimente los destinos del

pensamiento occidental en los ultimos 400 afos de historia, sin ser la
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excepcion la Educacion, esta llegando a su fin en esta era de cambios
profundos. Los cientificos, y particularmente los fisicos cuanticos como F.
Capra, Sukov, Plank, Openheimer, Eisenberg, Einstein, entre otros, opinan
que la realidac de la energia dista mucho de la separatividad cartesiana.

El pensamiento sistémico, base del desarrolio cibernético y de la
inteligencia artificial, nos adentra hacia un nuevo paradigma: el holistico, el
cual reza que para conocer a las partes hay que partir del todo. Se propone
la comprension integradora y universalista de los eventos y procesos.

La construccion del paradigma holistico toma en cuenta al ser humano
como sujeto con creatividad y con gran capacidad para ejecutar los cambios
que demanda la nueva era.

Los procesos educativos y la gestion de las organizaciones escolares
deben experimentar cambios fundamentales, replantear sus enfoques y sus
métodos, superar el paradigma lineal y construir nuevas formas de producir
y/o adquirir conocimiento.

Si se entiende la Organizacion Escolar como un sistema con
elementos diferenciados e interrelacionados: el Administrativo donde recae
la responsabilidad de la ensefianza, gerenciado por un director, y el
Operativo donde los objetivos, modelos, contenidos, niveles de formacion y
recursos, se transforman en resultados y se traducen en accion, la Escuela
debe ser capaz de entender que no todo es previsible y planificable en la vida
organizacional, sino que hay un espacio para aprender y configurarse de
manera diferente, en momentos diferentes y donde la flexibilidad y la
capacidad de dejar de ser lo que se era, conllevan a su fortalecimiento y a la
calidad en términos de eficacia y eficiencia.

Cuandc se habla de administracion, es necesario precisar los
conceptos de administrar y gerenciar. Administrar es cuidar los bienes, regir,
gobernar. Gerenciar implica las actuaciones realizadas bajo presupuestos ya
sefialados, es planificar, programar, evaluar, liderar. Estas tareas segun

Waldemar de Gregori (1999) constituyen la Faz Intema (FI) y la Faz Externa
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(FE) de todo sistema. La primera, se refiere a todo lo que dinamiza y sostiene
al sistema: personas, procesos de ensefanza-aprendizaje, intercambios,
interacciones, proyectos pedagogicos de aula y de plantel, curriculos. La
segunda, lo que da funcionalidad al ambiente donde se encuentra: la
comunidad con los sistemas que la integran y la gerencian.

Esta propuesta educativa, fundamentada en una perspectiva
sistémica, impulsara procesos inéditos de humanizacion, alejada de practicas
gue violenten o victimicen a los actores vinculados en la aventura de
aprender para la vida y vivir aprendiendo.

La Educacion Holistica es una estrategia comprehensiva para
reestructurar la Educacion en todos sus aspectos: la naturaleza y el
contenido del curriculo: la funcion del maestro, los alumnos y los
administradores escolares; la manera como el proceso ensefianza-
aprendizaje es enfocado; la estrategia para reestructurar completamente el
Sistema Educativo; la importancia de los valores y la naturaleza de la
inteligencia. Filoso6fica y conceptuaimente, la Educacion Holistica esta
basada en nuevos principios sobre la inteligencia, el aprendizaje, el ser
humano, la sociedad y el universo. Percibe el mundo en términos de relacion
e integracion. Cuando los principios holisticos son aplicados a la Educacion,
ta Escuela empieza a funcionar como un sistema vivo, como una unidad de
aprendizaje, porque los sistemas vivos son por naturaleza comunidades de
aprendizaje.

La Educacion Holistica es considerada como el nuevo paradigma
educativo del siglo XXI. Ofrece un marco novedoso para entender la
Educacién de la nueva época, su resultado es un paradigma enormemente
creativo y se caracteriza por propiciar un ambiente de aprendizaje coherente,

sefalado en cuatro tipos de aprendizaje, mas un complemento:

e Aprender a aprender.

e Aprender a hacer.
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¢ Aprender a vivir juntos.
e Aprender a ser.

e Aprender a desaprender.

En este trabajo se intentara dar un giro a la organizacién escolar; se
pretende aplicar con vision holistica y sistémica conceptos como liderazgo
transformacional y cerebro triuno, con miras a solucionar los problemas que
el antiguo paradigma nos revela en cuanto al funcionamiento de la Escuela,

coadyuvando a mejorar la calidad de la misma.

Objetivo General

Proponer altemativas de soluciéon a los problemas de funcionamiento,
administracion, gerencia y calidad que afectan la Organizacién Escolar, a
través de la aplicacion de conceptos como el Liderazgo Transformacional, el

Cerebro Triuno y la Vision Sistémica.

Objetivos Especificos:
Construir una vision integradora de la Organizacion Escolar desde un
andlisis sistémico.
Cambiar la concepcion de Calidad aplicada a la Organizacion Escolar,
en los aspectos Técnico-Administrativo, Técnico-Académico y Humano.
Proponer un estilo de liderazgo que permita apreciar una gerencia

educativa de calidad.
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Justificacion

La presente investigacion surge como iniciativa hacia la busqueda de
solucion a los problemas de gestion, funcionamiento y calidad que enfrenta la
organizacion escolar, en estos nuevos tiempos en que se exige un cambio de
paradigma, puesto que el anterior poseia una visién parcelada de los hechos,
no se establecian procesos, la linea de mando estaba excesivamente
definida y las decisiones eran tomadas arbitrariamente. Hoy, el mundo se
caracteriza por la llamada globalizacién, que no es ofra cosa que una red
integradora de conexiones. Por ello, se requiere de un nuevo modelo: el
Holistico, en el que la Educacién se conciba como un sistema, en donde se
deleguen funciones y se ejerza un liderazgo compartido, con lo que se
permita la participacion de todos y cada uno de los involucrados en el
proceso educativo.

Se pretende, entonces, bajo una visioén holistica y sistémica, aplicar
conceptos como el Liderazgo Transformacional con Visién Tricerebral a la

Organizacion Escolar, a fin de mejorar su eficacia.
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CAPITULO Il

BASES TEORICAS

En el presente capitulo se pretende desarrollar las teorias y los
conceptos que sustentan la investigacion. En primer lugar, se describiran el
liderazgo y el lider; posteriormente, se definiran la Organizacion Escolar, el
liderazgo transformacional, el cerebro triuno y la eficacia y la eficiencia en la
Escuela. Todos estos aportes sustentaran una propuesta que permita

mejorar el funcionamiento y la calidad de la Organizacion Escolar.

Lider y Liderazgo

En toda época han existido personas que han atraido a otras con sus
ideales. Asi, se podria hablar de Moisés, Buda, Confucio, Lao-Tsé, Jesus de
Nazareth, Mahoma, Francisco de Asis, Santa Teresa de Jesus, Simén
Bolivar, Benito Juarez, Mahatma Gandhi, Martin Luther King... Todos ellos,
personas con caracteristicas propias, personalidad y situaciones unicas que
supieron llegar a la gente con palabras humildes y sacrificios. Su congruencia
entre lo que predicaban y hacian, los convirtié6 en grandes lideres recordados

a través de fa Historia.
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Ahora bien, ;qué poseian estas personas para airaer a otros?

Ejercian un liderazgo. Muchos se han preocupado por estudiar estas

caracteristicas particulares y lo han definido de muchas maneras. Asi, ser

lider im.plica influir en ofros para lograr un bien comun. Partiendo de esta

idea, podria decirse que todo ser humano que tenga la capacidad de influir

sobre ofros, que los movilice, los motive hacia el logro de objetivos comunes,

es lider y, por tanto, protagonista de un liderazgo, que, en definitiva, se

traduce en accion.

Segun Marrero (1996), ambos conceptos pueden esquematizarse de

la siguiente manera:
A. LIDER:

Persona.

Término en inglés: «leader».

Jefe.

Dirigente de un grupo.

Ejercicio de la autoridad interiorizada y aceptada por un grupo.
Quien hace lo que hay que hacer.

Es el que inspira una vision positiva y alentadora de futuro en otros,
¥ quien les da un sentido de direccién y proposito.

Debe combinar armonicamente el ser, el hacer, y el tener. Si se
nace para fener, se deja de ser y todo el hacer se centra en tener,
pero, si se es todo lo que se hace, el ser se centra en el hacery de
esta manera se esta teniendo.

Ejerce la direccion con compromiso y motivacion, y acepta la
responsabilidad por las acciones que su grupo adopte. Organiza el
trabajo y da pautas para que éste se realice con efectividad, y esta
dispuesto al cambio inminente acertado y deseable.

Busca colaboradores fuertes; los estimula, los empuja y se
enorgullece de ellos. Ve los triunfos de ellos como propios y no

como amenazas.
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Es consecuente con las creencias que profesa y cree en la
integridad personal; es una persona que tiene seguidores y sabe
ganarse y sostener la confianza de los miembros de su grupo, por
ser congruente entre hechos y palabras, entre conducta, creencias

y valores expresados.

B. LIDERAZGO:

o

L

Proceso.

Término en inglés: «leadership».

Funcién realizada dentro de un grupo por el lider.

Relacion desigual conocida y aceptada por las partes implicadas y
por los miembros del grupo.

Aquello que hace que el grupo logre determinar qué es lo que
desea, los elementos y colaboracion que requiere y los
componentes de la accion.

Proceso donde el individuo ordena, guia, influye y supervisa los
pensamientos, sentimientos, acciones o conductas de otros.

Es el proceso dinamico de influir en los demas para procurar el
logro de un objetivo comun. El comportamiento de un individuo
también puede influir cuando éste esta involucrado en la direccion

de las actividades de los seguidores.

Solo en el idioma inglés existen mas de 350 definiciones de liderazgo.
Segun Lord Moran (1914), citado por Chibber (1994), el liderazgo puede
definirse como la capacidad de formular planes que tengan éxito y la facilidad

de persuadir a otros para que los lieven a cabo, pese a todas las dificultades,

incluso la muerte. El proceso de liderazgo se resume en cuatro palabras: ser,

hacer, ver y decir:

e Ser es la fuente del liderazgo.
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e Hacer es el estilo de liderazgo a través del ejemplo personal.

¢ Ver y decir son las funciones, instrumentos y técnicas del liderazgo.

Ser significa la suma de todo lo que hay en una persona: valores,
cualidades y su conocimiento. Su ser total: ser es el fin y el principio del
liderazgo.

Hacer indica que el mejor ejemplo del liderazgo es la direccion por
medio del ejernplo personal, practicando lo que se dice.

Ver implica que un lider debe estar completamente conectado con las
realidades del medio en el que trabaja. Sélo entonces podré evaluar las
opciones que tiene para tomar una adecuada decision y desarrollar un plan
de accion realista. La toma de decisiones posee ingredientes principales que
son: absoluta claridad de la meta, recopilar y evaluar toda la informacion,
cristalizar las opciones que surjan de la informacién evaluada y examinar
ventajas, elegir una de las opciones y formular el plan.

Decir significa informar a otros lo que el lider desea que hagan. El
decir resulta eficaz cuando se entienden claramente las instrucciones del
lider. Esto se da cuando el canal de comunicacion pasa por los corazones y
depende activamente de la fuerza del ser y del hacer del lider. Si posee
buenas cualidades, un conocimiento sélido y guia por medio del ejemplo
personal, necesitara muy pocas palabras para comunicar cuanto desee que
se haga.

Las funiciones de todo lider se plantean segun las necesidades de la
tarea, del grupo y de los individuos:

Funciones respecto a las necesidades de la tarea:

e Definicién de la tarea.

» Elaboracion del plan.

e Asignacion de trabajos y recursos.

e Control de la calidad y el ritmo de trabajo.

Funciones respecto a las necesidades del grupo:

« Establecer modelos mediante ejemplos personales.
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Mantener disciplina, corregir errores.

Desarrollar el espiritu de equipo.

Estimular, motivar, comunicar con sentido de proposito.
Designar sublideres.

Asegurar la comunicacion dentro del grupo.

Adiestrar al grupo.

Funciones respecto de las necesidades individuales:

Prestar atencion a los problemas

Elogiar a los individuos.

Conocer a los individuos personalmente.
Reconocer y utilizar las habilidades especiales.

Adiestrar a los individuos.

En la practica real, la mayoria de las funciones del lider se integran,

pero, para una mejor compresion, se enumeraron por separado. Estas

funciones, que realiza todo administrador, se integran en los siguientes

pasos:

Tener una vision cristalina de las tareas o del proceso de cada una
de ellas.

Planificar el modo de cumplir la tarea.

Controlar el trabajo y redireccionario, si fuese necesario.

Apoyar a traves del estimulo, el reconocimiento y el adiestramiento
de las personas.

Facilitar, motivar, incentivar, delegar.

Evaluar para aprender, es decir, retroalimentarse.

Constantemente, nuestra sociedad experimenta cambios que

requieren la participacion de personas con caracteristicas particulares,

capaces de generar nuevos cambios y de asumirlos. En la era que se
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avecina, se requiere con mayor razon de este tipo de personas, aptas para
comprender los cambios de paradigmas; cambios que requieren el rescate
de valores que realcen la competencia sana del conocimiento y del saber, en
donde el ser humano juegue un papel protagénico en el rescate de los
valores humanos.

Los lideres son personas que poseen multiplicidad de caracteristicas
que les permiten manejar un sinfin de situaciones. Por su condicion de
humanos, poseen mecanismos de manipulacion o control (aptitudes y
defectos) que les hacen destacarse en los grupos en los que se
desenvuelven.

Dentro del perfil de lider se destacan muchas caracteristicas que
podrian resumirse en dos, pues de éstas derivan otras. Todo lider posee
carisma y capacidad de influir positivamente en los demas.

Carisma viene del griego khisma y de su analogo kharis (gracia o don)
y significa, en su sentido etimolidégico e histérico: conjunto de talentos, dones,
fuerzas y recursos otorgados por la divinidad a una persona, y que deben ser
ejercidos para influir positivamente en el bien de los demas y no para
utilizarlos en beneficio o provecho personal.

Ser carismatico significa ordenar y utilizar con verdadero compromiso
y autenticidad. En general, todas las habilidades son importantes y todo lider
las necesita y las debe desarrollar, pero todas las habilidades y talentos
tienen caracter instrumental, esto es, medios para lograr un fin.

Cuando existe influencia positiva hay liderazgo, no hay jerarquia y no
hay titulos de poder.

Influir en alguien, es: Amar, respetar, delegar y dejar hacer; inspirar,
valorar, escuchar, educar, vitalizar, ser firme, motivar, modificar y construir;
empatizar, comprometerse, sembrar, tener fe, dirigir, generar vida, futuro,
dar, compartir, cuidar la naturaleza, recibir, encauzar, reconocer, premiar,

unir, persuadir, estar presente, visible, interactuar, lograr que se haga, exigir,
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buscar y encontrar; visualizar, extraer, negociar y buscar acuerdos; cambiar y

transformar; moldear, servir de ejemplo, comunicar e informar.

Todos estos valores deben percibirse en un verdadero lider y

corresponden a 10 categorias de valores humanos:

1.

2.

9.

Religiosos: amor a Dios, amor al hombre, compasion, sacrificio,
perddn, oracién, misticismo.

Etico-morales: el bien, la igualdad, el respeto, la honestidad, la
libertad, el compromiso, la lealtad y la fidelidad.

Juridicos: la justicia, la seguridad juridica, la equidad y el bien
comun.

Socio-politicos: la libertad, la paz, la solidaridad, el consenso, la
democracia y el bien comun.

Familiares: la integracion, el amor filial, fraternal, conyugal y el
apoyo mutuo.

Educativos: el conocimiento, la liberacién, la autoconciencia, la
formacion e informacién, el crecimiento y desarrollo humano y la
comunicacion.

Estéticos: la belleza, la armonia, la comunicacion y la libre
expresion.

Cientificos: la verdad, la investigacion, la experimentacion, el
avance y el desarrollo.

Historicos: la objetividad, la certeza, la interpretacion, el registro y

la investigacion.

10.Organizacionales: la productividad, la calidad, la capacitacion, el

servicio, la rentabilidad, la responsabilidad social, la seguridad en
el empleo y la seguridad industrial e higiene.

Ademas de todas estas cualidades, el lider posee visién, es decir, la

capacidad de crear y compartir un proyecto de futuro, que generalmente

significa

cambio, una evolucidon y proceso de mejora continua. Esta
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capacidad esta acomparada por el concepto de mision, que es la vocacion,
la accién y tarea para realizar dicho proyecto futuro. Los principios y
cimientos de la organizacibn en donde se desenvuelven, sirven de
inspiracion a la cultura y constituyen las reglas del juego.

Se necesita hombres y mujeres con visiones poderosas, que nos
permitan encontrar los puentes entre el presente y el futuro, entre el sery el
deber ser, para crear en su imaginacion las posibilidades que los demas no
ven o de las que no tienen la suficiente fe de realizacion.

Por otra parte, las aplicaciones de la Programacion Neurolinglistica
(PNL) al liderazgo y al cambio de la organizacién han arrojado importantes
resultados en la eficacia de ambos.

La Programacion Neurolinglistica (PNL), es una técnica mental sobre
el comportamiento humano basado en los procesos de comunicacién. Fue
desarrollada en Estados Unidos por el linguista John Grinder y por Richard
Bandler en el afo 79. Su éxito en el ambito empresarial y profesional se debe
a sus asombrosos resultados en la modificacion de habitos y conductas,
especialmente en lo relativo a las relaciones personales. Neuro alude a los
procesos neuronales de ver, oir, sentir, gustar, oler. Los sentidos que
empleamos para procesos de pensamiento y para experimentar el mundo
exterior, constituyen las ventanas del saber. Lingdistica, por su parte,
reconoce la parte que desempena el lenguaje, tanto en la comunicacion con
los otros como en el modo en que organizamos los pensamientos.

Las aplicaciones de la PNL al liderazgo y a las organizaciones han
permitido a los expertos hablar de la existencia de un liderazgo eficaz. Para
definirlo se hace indispensable distinguir entre lider, liderazgo y liderar.

La posicion de lider es un papel en un sistema completo. La persona
en el papel formal del lider puede 0 no poseer capacidades de liderazgo y ser
0 no capaz de liderar. El liderazgo se relaciona fundamentalmente con las

habilidades de la persona, sus capacidades y su grado de influencia. Liderar
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es la habilidad de cada cual para influir de alguna forma sobre otras

personas.

Existen tres perspectivas distintas acerca del liderazgo, y son:

1.

Meta-liderazgo: Crea un movimiento en una direccion general
amplia. Vincula a los individuos con el entorno, a través de la
vision del lider; al hacerlo, libera energia y crea seguidores
entusiastas. Considera la misién propia con respecto al sistema
global o mayor al que se pertenece y a la comunidad en la que se
opera, con relacién a la vision del guia que dirige dicho sistema y
dicha comunidad.

Macro-liderazgo: El papel del lider en la creacion de una
organizacion exitosa se cumple de dos formas: descubrimiento
de cambios y construccion de cultura. El descubrimiento de
cambios puede resumirse como el hallazgo de la via hacia el
futuro con éxito. La construccién de la cultura puede ser definida
como la atraccion de otras personas hacia una organizacion
dotada de propésitos, es decir, aquella capaz de transitar por la
senda descubierta o de explorar las oportunidades existentes.
Considera la propia funcién dentro de una estructura organizada
y con respecto a la cultura profesional centro de la que se esta
operando, para definir y perseguir el necesario itinerario para
alcanzar los objetivos.

Micro-liderazgo: Centra su atencion en la eleccion del estilo del
liderazgo, para generar una atmosfera de trabajo eficaz y
conseguir que las cosas se logren mediante el ajuste del estilo de
cada cual a las dimensiones de la tarea y al comportamiento de
la relacion. Si el estilo de liderazgo ha sido elegido
correctamente, las personas actiian con gusto en una atmoésfera
de caracter eficaz. Este es elegido segun la funcién de las

personas y de la tarea o trabajo a ejecutar. En el ambito micro, el
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liderazgo considera el estado propio y las capacidades
personales, con respecto a los filtros perceptuales y las
motivaciones de los colaboradores, para definir y conseguir
objetivos especificos en el contexto de determinado entorno.

Los ambitos de liderazgo meta, macro y micro deben ser definidos,
coordinados, alineados para producir acciones organizativas eficaces y bien

formadas.

YO
[
MACRO
[

La propia misién con respecto al
sistema mayor

L ]

META
I

El propio papel con respecto a
la organizacion

|

MICRO
I

Uno mismo, como individuo,
con respecto a la propia historia personal

Gréfico 1. Los ambitos del liderazgo macro, meta y micro. Tomado de
Dilts, Roberts (1998).



Los objetivos deberian ser definidos con relacion a:

¢ Visidn a largo plazo que guia un proyecto o comunidad.

¢ ltinerario global de objetivos, necesario para alcanzar la mision.

e Objetivos especificos que constituyen los hitos de dicho itinerario.
Los colaboradores y otras personas deben ser atendidos con respecto a:
e Lacomunidad a la que pertenecen.

¢ La cultura profesional de la organizacion.

o Filtros perceptuales y estilos de pensamiento que utilizan:

OTROS
I

Atendidos con respecto a su
l
MACRO

|

Comunidad: influencias, alternativas
con respecto al sistema amplio

1

META
l

Cultura:
historia y presuposiciones

1

MICRO
I

Filtros perceptuales y particulares: estilos
de pensamiento, creencia, valores

Gréfico 2. Los ambitos del liderazgo Comunidad y Cultura. Tomado de
Diits, Roberts (1998)

27



El lider precisa ver el sistema respecto a:

SISTEMA
I

Percibido como

|
MACRO

Red global de personas
y acontecimientos que los rodean

META
I

Estructura organizativa

MICRO

Gréfico 3. El lider y el sistema. Tomado de Dilts, Roberts (1998)
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En resumen, ¢l liderazgo eficaz se comporta:

SISTEMA
Sistema
Global OBJETVOS

Estructura
organizativa

Contexto

YO

Misién §| Funcién | | Individual| | Objetivo| | Itinerao]| Wision

Filtros
perceptuales

Cultura

Comunidad

OTROS

Gréfico 4. Liderazgo eficaz. Tomado de Dilts, Roberts (1998)

El antropélogo Gregory Batson (1972), citado por Dilts (1998), propone
varios niveles fundamentales de aprendizaje y cambio. La funcién de cada
nivel consiste en utilizar, organizar y dirigir las intenciones en el nivel
inmediato inferior. Al aplicario en el estudio del liderazgo en la organizacion,
encontramos que existen seis niveles de cambio que amparan la ejecucién
de un liderazgo eficaz:

e El entorno: determina las oportunidades y restricciones externas

ante las que las personas deben reaccionar. Comprende el donde y
el cuando del liderazgo y afecta al contexto externo. El nivel
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“ambiental” se relaciona primariamente con las reacciones de las
personas. Este nivel consta de elementos tales como: la clase de
habitacién, comida, nivel de ruido, etc., que rodean a una situacion.
Sin duda alguna, estos estimulos externos afectaran a las
respuestas y al estado del lider y de sus colaboradores. La atencion
al entomo fisico constituye uno de los aspectos claves de la
capacidad de liderazgo.

Los comportamientos: Son las acciones o reacciones especificas
de una persona dentro de un entorno. Incluyen el qué del liderazgo
e influyen en las acciones de las personas. El nivel de “conducta’
del liderazgo esta relacionado con las actividades especificas de
comportamiento, en las que el lider y sus colaboradores deben
implicarse. Los comportamientos especificos en que las personas
participan activamente, tales como tareas e interacciones
personales, sirven a menudo como evidencia primaria para los
objetivos de la organizacion. Gran parte de la atencion del liderazgo
se ha centrado tradicionalmente en el nivel de comportamiento.

Las capacidades: guian y otorgan direccion a las acciones del
comportamiento, mediante un mapa mental, un plan o una
estrategia. El nivel de “capacidades” se relaciona con el céomo del
liderazgo y ejerce su influencia sobre la mente de las personas. Las
“capacidades” estan relacionadas con las estrategias y mapas
mentales, que los colaboradores desarrollan para que les orienten
en sus tareas especificas. La simple prescripcion de
comportamientos no garantiza que las tareas vayan a ser
relacionadas ni los objetivos logrados. La funcién del nivel de
capacidades consiste en proporcionar la percepcion y direccién
necesarias para alcanzar determinados objetivos.

Las creencias y los valores: Proporcionan el esfuerzo que

estimula o inhibe las capacidades y los comportamientos. El nivel
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de “creencias y valores’ involucra el porqué del liderazgo e influye
en los corazones de las personas. Ademas, un lider eficaz debe
también tratar con las presuposiciones, creencias y valores de sus
colatoradores. El grado en que determinada tarea encaje o no en el
sistema de valores personal o cultural de un colaborador,
determinara su nivel de aceptacion o resistencia a dicha tarea. Las
creencias y los valores influyen en el grado de motivacion y
autorizacién que los colaboradores experimentan en la relacién, con
el papel que desempeian y sus tareas.

e Laidentidad: Comprende el papel personal, la mision y/o el sentido
de si misma de una persona. Esta relacionado con el quién del
liderazgo. El nivel de “identidad” trata del sentido de si mismo,
experimentado por un grupo o por cada uno de sus miembros. La
identidad resulta dificil de definir con precisién. Es mas abstracta
que las creencias y esta relacionada con los niveles mas profundos
de incorporacién de la informacién, la responsabilidad por lo que
uno ha aprendido y por el compromiso convertido en accion. La
identidad tiene que ver basicamente con la mision.

» El cambio “espiritual”: Se relaciona con el sistema mayor del cual
uno forma parte, asi como con la influencia que dicho sistema
ejerce sobre el grupo u organizacion. Comprende el quién mas y
qué mas del liderazgo, e influye en el sentido mas amplio. Los
factores “espirituales” provienen de nuestra percepcion de ser parte
del sistema mas y mas extensos alrededor del nosotros. Determina
la visién o prop6sito global existente tras las acciones del individuo

o de la organizacion.

Claramente, cada nivel sucesivo de cambio abarca una mayor porcion
del sistema o, lo que es lo mismo, un “ambito problema” mas extenso. Cada

nivel involucra diferentes tipos de procesos e interacciones, que incorporan
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la informacién procedente del nivel inferior y operan en consecuencia,
componiendo de este modo una red de procesos.

Uno de los aspectos mas importantes del Liderazgo Eficiente,
consiste en la congruencia entre el mensaje y el mensajero. En el nivel
personal, el lider eficaz es aquel cuyos propios rumores se hallan alienados
por sus capacidades, creencias, valores y por su sentido de identidad y
miedos.

El concepto de los distintos niveles de liderazgo, propone un mapa
muy atil para definir las distintas dimensiones y convertir la vision en
realidad. Cada uno de estos niveles esta incorporado en organizaciones de
circuitos neuronales, de profundidad y extension crecientes.

Las capacidades requieren planes y mapas a largo plazo y exigen la
participacion de niveles mas profundos del sistema nervioso. Las creencias y
tos valores se expresan a través de un sistema nervioso que requiere la
participacion de estructuras tan profundas como el sistema nervioso
auténomo. La identidad, a su vez, involucra la participacion de la totalidad
del sistema nervioso. La expresion espintual, exige la resonancia de la
mente y del sistema nervioso. Al combinar los procesos mentales y fisicos
con los distintos niveles de cambio y liderazgo, la persona puede alienar
dichos niveles al servicio de la visién y la mision de la organizacion. Para
activar e integrar los distintos niveles de experiencia, el proceso utiliza lo que
se denomina “anclaje espacial’.

Se conoce como “ancla” al estimulo sensorial (vision, sonido, tacto,
palabra, olor) que evoca automaticamente un determinado recuerdo con su
correspondiente estado corporal y mental. Las anclas pueden producirse de
manera espontanea. El anclaje, por su parte, es el proceso mediante el cual
un estimulo o representacion (externa o intema) se conecta a una respuesta

y la desencadena.
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Clasificacion de los Estilos de Liderazgo

La clasificacion de los liderazgos surge debido a la variedad de

necesidades grupales que se manifiestan en cada grupo. Asi, se pueden

apreciar tres grandes grupos:

1.

De conduccion: Para, de manera sistematica, organizar y
planificar el proceso grupal. Se comanda la energia grupal en pos
de los objetivos, se organizan las agendas a fin de cumplirias, se
gerencia el tiempo buscando el maximo aprovechamiento, se
proporciona el contexto del asunto que se estudiara o tratara y se
culminan las metas propuestas. 7ipos: animador o coordinador,
cronometrista, secretario, recepcionista, recreador y explicitador.
De operalizacion: Para desarrollar actividades afines a procesos
y ampliar la visién del proceso grupal. Son los que promueven y
energetizan la dindmica grupal. A través de su aplicacion se
crean situaciones que estimulan e inducen al aprendizaje
individual y grupal, e igualmente se resaltan aspectos de contexto
de trabajo. Tipos: amigo secreto, afinador, actualizador analista,
pragmatico, sensibilizador, memoria de grupo, condecorador.

De Cultivo: Para hacer crecer el proceso grupal y personal. Para
redireccionar. Son los que promueven redireccionamiento a los
procesos, fases, formas de trabajo realizado. Son los que
consideran al entomo, las personas, la tarea, el proceso, como
unidad armonica que puede recibir retroalimentacion. A través de
su aplicacion, el grupo puede distensionarse y la energia y el
calor humano (grupal) pueden fluir con mayor cohesion y
armonia. Tipos: feedback, monitor, analista de resistencia,
presionador, rastreador de grupo, cultivador de liderazgo y de

grupo, super ego.
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En tal sentido, tomando en cuenta esta clasificacién y la accién

gerencial centrada en un liderazgo con vision holistica, se pueden apreciar

los siguientes estilos de liderazgos aplicables en la gestion escolar:

Liderazgo de Apoyo: Basado en las necesidades del grupo. Se
ocupa del bienestar del grupo, repercute en las frustraciones y
descontentos del grupo.

Liderazgo Participativo: En el cual el director debe ejercer un
liderazgo basado en la confianza, cualidades y capacidades del
grupo, permitiendo a todos participar en el proceso de toma de
decisiones, incrementando la motivacién y el grado de compromiso.
Liderazgo Instrumental: En donde el director debe tomar en
cuenta la estructura organizacional del grupo, a fin de proporcionar
a los miembros capacitacion, actualizacidén e infformacién especifica
sobre sus funciones, desemperio y tareas.

Liderazgo del Logro: Se basa en las necesidades de
autorrealizacion del individuo: el director debe fijar metas retadoras,
proponer mejorias en el desempefio y confiar en las expectativas
del grupo para alcanzar metas altas.

Liderazgo Simbélico: Crea y comunica un propésito: ayuda a los
participantes a entender que su trabajo es importante y altamente
relevante para el éxito de la mision.

Liderazgo Situacional: Se fundamenta en la interrelacién entre el
cumulo de dimensiones, el comportamiento, la conducta hacia la
tarea, el comportamiento o conducta hacia la relacion, y el nivel de
relacion o madurez que muestran los seguidores para una tarea
especifica.

Liderazgo Transformacional: Este estilo de liderazgo es el que
sustentara la investigacion. Redefine la misién personal, renueva
los compromisos y reestructura las metas a lograr, por tanto,

estimula la produccién intelectual y considera al individuo como tal.
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Cree profundamente en el trabajo en equipo, acrecienta las
oportunidades de estudio continuo, integrando el estudio con la
practica cotidiana, y comparte la vision de la organizacion sin
imponeria.

LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL

La literatura ha identificado un tipo de direccion para el cambio escolar
y lo ha denominado Liderazgo Transformacional. Estos lideres se ven a si
mismos como “mas responsables de redefinir las metas educativas que de
poner en marcha los programas existentes* (Michell y Tuker, 1992, citados
por Pérez y Hernandez, 2000), de forma que su influencia en la organizacion
escolar sea centrar metas comunes y globales que favorezcan el desarrollo
de procesos de cambio.

De acuerdo con Leithwood (1994), citado por Pérez y Hermnandez
{2000), el estilo del lider transformacional se describe en cuatro dimensiones
basicas:

1. La identificacién de metas: Desarrolla una visibn compartida
para la Escuela, establece el consenso en los objetivos y las
prioridades de la Escuela y tiene expectativas de una excelente
actuacion.

2. La implicaciéon de otras personas, a las que presta apoyo
individual y estimulo intelectual u ofrece modelos de buen
ejercicio profesional.

3. El desarrollo de estructuras “de abajo hacia arriba” (bottom-up),
en las que se comparte la responsabilidad y los profesores tienen
autonomia para tomar decisiones.

4. El desarrollo de una cultura de colaboracion que favorece el

trabajo conjunto.
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De esta manera, los lideres transformacionales persiguen tres metas
fundamentales: primera, estimular y desarrollar un clima de colaboracion
dentro de la escuela; segunda, contribuir al desarrollo profesional de los
docentes; y tercera, ampliar la capacidad de la escuela para resolver
problemas. Igualmente, Fullan (1992), citado por Pérez y Hermandez (2000),
define al liderazgo transformacional como aquel que influye carisma o
influencia idealizada, una motivacion inspirativa, estimulacion intelectual y
consideracion individual a las necesidades e intereses de los distintos
miembros de la organizacion. Este tipo de liderazgo favorece clara y
contundentemente la actitud de los miembros de la comunidad educativa
hacia el cambio y, con ella, su implicacion en esfuerzos de mejora. Y esto es
posible porque fomenta su compromiso con las metas de la Escuela, eleva
sus expectativas acerca de los alumnos y, sobre todo, impulsa un clima y una

cultura escolar que favorecen el cambio.

LA ORGANIZACION ESCOLAR Y EL MAESTRO DEL SIGLO XXI

La sociedad avanza a grandes pasos y nos damos cuenta de como
métodos que antes eran novedosos, ahora no lo son. El ser humano también
ha evolucionado y con él la sociedad en que se desenvuelve. A lo largo de la
Historia el hombre ha experimentado revoluciones que han afectado su forma
de vida. La primera la experimento con la invencion de la ganaderia y de la
agricultura. Luego, se inventan las ciudades, el Estado y las civilizaciones;
posteriormente, se inventan la sociedad de libre mercado, las maquinas y el
trabajo en serie, que marcaron impresionantemente nuestra historia, vy,
recientemente, la invencién de la computadora, que ha ayudado en gran
medida al hombre.

Todos estos cambios, que han provocado giros sorprendentes en

todos los ambitos sociales, politicos, econémicos, educativos, religiosos, a
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nivel mundial, ponen de manifiesto el gran poder de adaptabilidad del ser
humano. Este a diario experimenta cambios, lo que indica que el cambio no
es una novedad, es una constante, pues todo esta en proceso de cambio.
Recientemente se habla de una nueva era, el poder de /a inteligencia, la era
del conocimiento y la mente, que engloban los paradigmas del futuro. incluso
se habla de una nueva generacion que posee caracteristicas diferentes, que
exigen un cambio oportuno y proximo en todos los sentidos. (Cruz, 1998).

Particularmente, en este trabajo se pretende abordar algunos posibles
cambios que amerita la organizacion escolar y, por ende, el maestro, para
adaptarse al devenir de los nuevos horizontes de convivencia y superacion
que exige nuestra sociedad.

Ante esta nueva generacion, debe originarse un cambio de paradigma.
La Educacion requiere de una nueva vision de los nifios del siglo XXI, que
proporcione esperanza e inspiracion a todos los nifios del mundo. Se
necesita concebir la vida humana de forma global, con la finalidad de poner
en practica una pedagogia que reconozca que, asi como se exigen
transformaciones de la actual estructura social, también se tiene que exigir la
transformacion del arte de educar. Se debe ensefiar como pensar, en lugar
de lo que se debe pensar. La mision del educador debe ser transmitir
sabiduria y no conocimientos. La sabiduria es el conocimiento aplicado.
Cuando se le ensefa al nifio sabiduria, no se le dice lo que tiene que saber,
sino que se le ensefa a buscar su propia verdad.

Una educacion verdadera se ocupa del cuerpo, de la mente y del
espiritu, para que los nifios sean intrinsecamente libres e independientes.
Una educacion verdadera debe ocuparse de dar vida a las personas. La
educacion del futuro debe basarse en el amor incondicional, que es la
esencia del nuevo ser humano.

En tal sentido, en la actualidad la reflexion pedagdgica necesita ser
flexible, abierta, transdisciplinaria y multimetodologica, especialmente

permeable a lo humano, pues su mision esencial es la de generar
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humanidad, facilitar que las personas se formen a la altura de su cultura y de
su época y le den sentido a su vida. (Flores, 2000).

La Educacion se refiere a la interaccién cultural, al proceso mediante
el cual una sociedad asimila a sus nuevos miembros, incorporandolos a sus
valores, reglas, pautas de comportamiento, saberes, practicas, ritos y
costumbres que la caracterizan. La Educacion, en este sentido, cumple la
funciéon de adaptacion social. Pero educacion significa no soélo socializar a los
individuos, sino también actuar en ellos sembrando las inquietudes, las
preguntas, el espiritu critico, de conjetura y de creatividad que les permita
rescatar de si mismos lo mas valioso, sus talentos y capacidades
individuales, su potencialidad como personas, su compasion y su solidaridad.
(Flores, 2000).

La ensefianza es una actividad educativa mas especifica, intencional y
planeada para facilitar que determinados individuos se apropien y elaboren
con creatividad cierta nocién del saber o alternativas de solucién a algun
problema, en aras de su formacion personal. La calidad de la ensefianza
exige dominio del tema y competencia para ensefarlo, sapiencia para
propiciar que el aprendizaje en un area particular del saber repercuta en la
estructura global del sujeto y produzca mayor nivel de formacion humana.

En la era del conocimiento, un sistema de ensenanza requiere de un
nuevo modelo interactivo que comprometa a los profesores, a los estudiantes
y al objeto del saber, definidos a partir de su caracter esencial como
participantes de un proceso cibernético. La finalidad de la Educacién ya no
sera, entonces, atar a los individuos en la red de prescripciones e
interacciones sociales para restringir su movimiento, sino movilizar su
potencialidad, lo que tienen o pueden construir de valioso para ellos y para
una sociedad que ensaya y enrumba su devenir por nuevos horizontes de
convivencia y superacion. (Flores, 2000).

La organizacion escolar debe concebirse entonces como un verdadero

sistema compuesto por otros que, a su vez, lo integran otros. Como lo afirma
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Senge (1990), las organizaciones de la nueva era deben estar abiertas al
aprendizaje, deben ser capaces de sobreponerse a las dificultades,
reconocer las amenazas y enfrentar las nuevas posibilidades. Las nuevas
organizaciones escolares deben ser concebidas como sistemas
autopoiéticos, capaces de autodirigirse, autoevaluarse, autogestionarse,
teniendo como meta la excelencia. Debera concebirse como una
organizacion inteligente que aprenda de sus errores, con seres humanos con
capacidades holisticas del crecimiento humano, con capacidad de trabajar en
equipo, con equipos de alto rendimiento, con capacidad de poner en practica
todas las potencialidades del hombre. La capacidad de ser libres y de ser
creativos sera lo que designe a los hombres sobresalientes y a las
organizaciones inteligentes. La capacidad de pensar y de llegar lejos (de
tener visi6n) y de desarrollar los talentos individuales, para entrar en
procesos de excelencia y de alta competencia, seran el norte de una

verdadera organizacion escolar del futuro.

ILA EFICIENCIA, LA EFICACIA Y LA CALIDAD
EN LA ORGANIZACION ESCOLAR

Lograr una educacion de calidad para todos, y hacerlo con eficacia,
son los objetivos y la profunda preocupacion de los paises occidentales en la
Ultima década. Estos paises se han propuesto la tarea de aumentar la
calidad de la educacién y lo han manifestado en sus politicas y en sus
programas. Organismos internacionales, como la Organizacién Cuitural,
Cientifica y Educacional de las Naciones Unidas (UNESCO) vy la
Organizacién de Estados Americanos (OEA), han apoyado estas iniciativas
con variedad de acciones. Se han resaltado los déficit mas notorios, sus
consecuencias en la sociedad global, los factores que las explican, y se ha

intentado la busqueda de alternativas de solucion.
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En tal sentido, educar, en una élite con un alto nivel de calidad, es la
meta de muchas instituciones, y se aspira a ella sin renunciar a la cantidad.
La educacién de calidad se define como aquella que asegura a todos los
jovenes y niilos la adquisicion de los conocimientos, capacidades, destrezas
y aptitudes necesarias para equiparles para la vida adulta. (Mufioz-Repiso,
1996).

La Calidad de la Educacion se refiere a las caracteristicas del proceso
y a los resultados de la formacion del hombre, condicionados historica y
socialmente, que forman una expresion concreta a partir de los paradigmas
filosoficos, pedagdgicos, psicologicos y socioldégicos imperantes en la
sociedad de que se trate. (Collado y Zilberstein, 2000).

Hoy no se debe identificar la calidad sé6lo con la cantidad, es necesario
valorar los procesos que se dan en el acto educativo; en este caso no sélo de
lo instructivo, en términos de rendimiento, sino también del desarrollo de
habilidades, capacidades, las motivaciones, los sentimientos que generan el
proceso de ensenanza-aprendizaje.

En la actualidad se habla de calidad total de Ila educacién, entendida
en términos de cambio de mentalidad. Una nueva forma de pensar y de
adoptar modelos de comportamiento para desarrollar el trabajo propio, con la
que se promueva la responsabilidad, el compromiso y la integracion, en la
que se recorioce la capacidad de las personas, se acepta que el subordinado
tenga poder de decision y que exista un trabajo en equipo hacia la mejora
continua. (Collado y Zilberstein, 2000).

La calidad debe verse desde una perspectiva multidimensional, por lo
que deben establecerse los indicadores que permitan “medirla’, a un nivel
“macro” del Sistema Educativo y a un nivel “micro” de una escuela o de un
salén de clases, puesto que cada escuela, segun su ubicacion geografica y
entorno, constituye una cultura organizacional diferente.

Este diagnéstico de la calidad educativa debe hacerse a partir de

determinados indicadores macro y micro que permitan evaluarla y éstos
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deben estar al alcance de todos los que integran la escuela. Dicho
diagnostico debe ser integral, que incluya al alumno, al maestro, a la
institucion escolar, a la familia y a la comunidad. Del criterio que se adopte
respecto a la nocién de calidad, dependera también lo que se considere una
escuela eficaz, porque ambos conceptos son inseparables: s6lo se puede
hablar de eficacia en funcion del logro de unos determinados fines.

En tal sentido, puede decirse que los estudios en torno a la eficaciay a
la calidad de las escuelas tienen una historia relativamente larga, a través de
la cual han ido evolucionando y haciéndose mas complejos sus
planteamientos y enfoques.

El vocablo calidad proviene del latin “qualis”, que significa qué clase,
clase, tipo. Constituye un criterio como eficiencia, efectividad, referencia, que
se utiliza para evaluar ciertas caracteristicas de los propositos, las
condiciones, los procesos y los logros de un proceso educativo. Los
diccionarios definen la “calidad” como la propiedad o conjunto de
propiedades inherentes a una cosa que permite apreciarla como igual, mejor
o peor que otra de su especie. En tal sentido, implica una idea de
comparacidon. Asi, se dird que una educaciéon es de calidad cuando, al
compararla con otra, posee ciertas caracteristicas que afirman que es mejor
que otras que no las poseen (0 no las poseen de igual grado). Asi, algo es de
baja, mediana o aita calidad. El vocablo “excelencia” esta indicando el mas
alto grado de calidad o de calidad superior de una cosa. (Lafourcade, 1998).

La expresion “calidad de la educacion’, en el marco de sistemas
educativos, es muy amplia, pues estara determinada por ciertos factores
como: la condicion humana, su rol en el espacio, de la realidad psicopolitica
dada, y sobre lo que se estime pertinente que las organizaciones educativas
proporcionen en cada uno de los niveles de ensefianza que se acuerden.

Segun Lafourcade (1998), una educacién de calidad puede ser aquella
que posibilita el dominio de un saber determinado que se manifiesta en la

adquisicion de una cultura cientifica o literaria; la que desarrolla la maxima
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capacidad para generar riqueza o convertir a alguien en un recurso humano
idoneo para contribuir al aparato productivo; la que promueve el suficiente
espiritu critico y fortalece el compromiso para transformar una realidad social.

Cuandc se establece lo que es “educaciéon de calidad” se puede
orientar mejor la evaluacion, tanto lo que se incluye en el marco normativo,
como lo que se proponga para lograrlo y los productos educativos que se
alcancen. Asi, por ejemplo, si se estima que, de acuerdo con una particular
vision de la realidad social, sus miembros deben ser educados para
reproducir en lo esencial un orden establecido, sin entrar a considerar a
cuantos y a quiénes beneficia, se afirmara que la educacién es de calidad si
sus propositos expresan del modo mas claro posible dicha ideologia y si los
miembros que se educan reflejan, como producto de lo aprendido, el mas
elevado compromiso con lo existente, el mayor respeto por el sistema de
normas que lo traduce y el maximo acatamiento por la estructura de poder
que lo sostiene. (Lafourcade, 1998).

En este sentido, una practica de mejoramiento de calidad de la
educacioén, se orientara a profundizar lo contenido en dicha concepcion y a
proporcionar la maxima excelencia en los medios para obtener resultados
qgue desde dicha dptica se aprecia como la maxima calidad. En este marco,
podra sugerirse un mayor énfasis en el estudio de las asignaturas, un mayor
perfeccionamiento de los docentes, un sistema de supervision mas estricto,
una total disciplina en las aulas. Por el contrario, si se acuerda que los
miembros de una formacién social deben ser educados para actuar de modo
critico, creativo, comprometido con la transformacién de un orden
socioecondmico que escasamente garantiza una real igualdad de
posibilidades y de oportunidades, entonces se considera que una educacion
es de calidad si sus miembros, por ejemplo, utilizan su imaginacion, y la
proporcion adquirida de nuevos conocimientos, en la construccion de una
nueva sociedad. Coherente con esta concepcion, una politica de mejora de
calidad apuntara a fortalecer espacios de decision, a lograr mejor
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participacion en la sociedad, a enfatizar el aprendizaje, donde lo que se
aprende se valora. (Lafourcade, 1998).

La promocién de una educacién de calidad debe unificar criterios, a fin
de elucidar si la busqueda de mayor calidad significara hacer lo mejor de lo
mismo u operar sobre la base de un verdadero salto cualitativo de lo
existente. La unificacion de criterios debera efectuarse mediante mecanismos
que faciliten |a efectiva participacion de la mas amplia diversidad de sectores
y especiaimente de aquellos que puedan ser escuchados. (Lafourcade,
1998).

En nuestro pais, la Educacion es definida en el articulo 102 de la
Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela como: “un derecho y
un deber social fundamental, es democratica, gratuita y obligatoria. El Estado
la asumira como funcion indeclinable y de maximo interés en todos sus
niveles y modalidades, y como instrumento de conocimiento cientifico,
humanistico y tecnoldgico al servicio de la sociedad. La educacién como
servicio publico esta fundamentada en el respeto a todas las corrientes del
pensamiento, con la finalidad de desarroliar el potencial creativo de cada ser
humano y el pleno ejercicio de la personalidad en una sociedad democratica
basada en la valoracion ética del trabajo y en la participacion activa,
consciente y solidaria en los procesos de transformacion social
consustanciados con los valores de la identidad nacional, y con una vision
latinoamericana y universal. El Estado, con la participacion de las familias y
la sociedad, promovera el proceso de educacion...”

Y en su articulo 103, resalta que: “toda persona tiene derecho a una
educacion integral, de calidad, permanente, en igualdad de condiciones y
oportunidades, sin mas limitaciones que las derivadas de sus aptitudes,
vocacioén y aspiraciones.”

En tal sentido, se puede deducir que en Venezuela, para que el
Plantel Educativo sea de calidad debe cumplir, entre otros, con los requisitos

antes mencionados, con el Estado como garante de su cumplimiento.
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En este orden de ideas, es oportuno, entonces, recorrer la historia de
los estudios mas relevantes acerca de la calidad y la eficacia en la
Organizacioén Escolar: El movimiento de investigacion sobre eficacia escolar,
aparece, aproximadamente, hace unos 30 afos y se ocupa del analisis de los
factores que hacen que los alumnos de una escuela tengan mejores
resultados educativos que los de otras. Los métodos y técnicas de analisis
utilizados, los factores estudiados y los instrumentos de recolecciéon de datos
han evolucionado, hasta permitirse los trabajos de caracter cualitativo.
(Murillo, 1999). Por una parte, la linea de investigacién llamada “Eficacia
Escolar” ha trabajado con el fin de conocer cuales son las caracteristicas que
hacen que unas organizaciones escolares cumplan mejor sus objetivos que
otras. Por otra parte, el Movimiento de Escuelas Eficaces ha recogido las
experiencias sobre cdmo cambiar una organizacion escolar para su mejora.
{Murillo, 1999).

Los estudios del clima escolar y los masivos programas de
intervencion educativa desarroliados durante 60 arios, constituyen los
antecedentes del Movimiento de Escuelas Eficaces. La investigacion sobre el
clima escolar proponia el abandono del analisis individual, sustentando las
bases tebricas y metodologicas para el estudio de las determinantes
situacionales, psicosociales y organizativas del rendimiento educativo. La
preocupacion por el estudio de estos determinantes es lo que precisa el
comienzo Simbdélico del Movimiento de Escuelas Eficaces. Estudiosos como
Weber (1971), Klitgaard & Hall (1974), Coleman (1966), Miller (1985), entre
otros, han desarrollado este Movimiento hasta nuestros dias. Dicho
Movimiento es una alternativa interesante, puesto que sus datos evaluativos
se articulan en una red de conceptos tedricos que permiten dar un saito
cualitativo en la forma de entender el rendimiento, tradicionalmente abordado
desde perspectivas restrictivas y reduccionistas que lo identifican con
potencialidades del alumno o del maestro, aislandolo de la Escuela.



De esta forma, el primer movimiento nos indica qué hay que cambiar
y, el segundo, como hay que hacerlo. Aunque puede parecer paraddjico,
hasta hace pocos afios ambas corrientes caminaban, si no enfrentadas, si
independientes la una de la ofra. Los motivos de tal separacion no se le
atribuyen a la tematica de estudio, sino mas bien a su aplicacién practicay a
la utilizacion de metodologias diferentes: una utiliza metodologias
cuantitativas duras y la otra es un movimiento llevado a cabo por los
practicos, con una vision mas dindmica de la organizacion, que se preocupa
por la accién y que utiliza metodologias cualitativas blandas. (Murillo, 1999).

En estos movimientos se esta produciendo un intento por aunar
ambas corrientes en un nuevo paradigma: “la Mejora de la Eficacia Escolar”.
De esta manera, se logra unir los aportes de las dos tendencias. El enfoque
de este nuevo paradigma es, por lo tanto, evidentemente practico: ayudar a
las organizaciones escolares a cambiar para conseguir de forma mas eficaz
sus objetivos educativos.

Todo comenz6 con el conocido enfoque de Coleman (1963), que llegd
a la desalentadora conclusion de que la Escuela “no importa”, porque los
resultados educativos dependen enteramente del origen familiar y de las
caracteristicas personales de los alumnos. En este modelo de investigacion,
-llamado de entrada-producto o input-output— el centro educativo es
considerado como un conjunto de variables que se afiaden a las que
configuran el perfil personal y social de los alumnos.

Las criticas realizadas a este tipo de estudios dieron lugar a un cambio
en el planteamiento de los disefios de investigacion. Se parte de que la
Escuela si importa, y se comienzan a considerar algunas variables escolares
del proceso. Se abandona la encuesta como instrumento unico para obtener
informacion y se incide mas en la metodologia del estudio de casos, que
permiten el estudio de las escuelas desde adentro.

A partir de este momento, en los afios 80, el interés de los

investigadores se centra en la identificacion de las dimensiones que
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caracterizan a las escuelas eficaces. Comienzan a aparecer listados de
rasgos, variables y patrones de funcionamiento escolar, propios de estas
escuelas y se empieza a vincular el rendimiento de los alumnos al ambiente
o al clima de cada escuela, que se ve parcialmente determinado por
variables de tipo organizacional y funcional.

Mas adelante, se reconoce también la influencia de estas estructuras
dimensionales y se da paso a la elaboracion de modelos tedricos globales
que intentaron sintetizar de una manera racional los aportes anteriores. El
esquema organizativo mas generalizado es la clasificacion de los factores
escolares ligados a la eficacia en elementos del contexto, entrada, proceso y
producto. La escuela eficaz no se define por un conjunto de variables que
actuan de forma aislada, sino por una red de interrelaciones entre factores,
que configuren un particular sistema de funcionamiento escolar, enmarcado
en un contexto determinado y que dé lugar a unos resultados educativos
satisfactorios. (Murioz, 1996).

Desde esta perspectiva, el desarrollo en la investigacion de las
escuelas eficaces se centra en la elaboracién de indicadores que aporten un
esquema general de referencia, con el fin de incluir cualquier elemento nuevo
al modelo. (Munoz, 1996).

Uno de los modelos de indicadores mas utilizados es el desarrollado
por Scheerens (1990, 1992), quien tiene la virtud de haber realizado una
sintesis de toda la evidencia empirica sobre el tema. (Mufioz, 1996).

Luego, se inicia una segunda etapa de investigacion con una
perspectiva mas concreta: la eficacia en la gestion de los recursos educativos
como medio para lograr la calidad. (Muioz, 1996).

En este contexto, es posible hacer énfasis en la calidad de los
procesos escolares, porque tiene un valor en si misma, con cierta
independencia de los productos. La propia organizacion y la forma de
gestionar las escuelas, tienen un sentido educativo, y en ellas quiza reside

gran parte del éxito académico, pero con seguridad el clima es el que
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posibilita el crecimiento social y afectivo de los alumnos y de los profesores.
Es en la actualidad cuando las investigaciones acerca de la calidad educativa
han cobrado auge. (Murioz, 1996).

Ahora bien, la gran novedad sobre eficacia escolar ha sido la aparicion
del modelo de Multinivel, desarrollado, en gran medida, por las necesidades
metodolégicas de la investigacion sobre eficacia escolar. (Murillo, 1999).

Los modelos de Multinivel proponen una estructura de analisis dentro
de la cual se pueden reconocer los distintos niveles en que se articulan los
datos, estando cada subnivel representado por su propio modelo. Cada uno
de estos submodelos expresa la relacion entre las variables de un
determinado nivel y especifica como las variables de ese nivel influyen en las
relaciones que se establecen entre otros niveles. (Draper, 1995, citado por
Murillo, 1999).

tos modelos clasicos y los modelos de Multinivel ofrecen a la
investigacion sobre eficacia escolar la posibilidad de poder recoger la
estructura animada de los datos educativos en sus niveles de alumnos, aula,
escuela y contexto, asi como distinguir con mejor precision los efectos
ocurridos a cada uno de estos niveles. También ofrece la posibilidad de
reconocer la equidad del centro, elemento fundamental para una correcta
concepcién de los términos “eficacia escolar’ y “calidad educativa’. (Murillo,
1999).

El clima de trabajo: un factor de calidad
de las organizaciones escolares

Los sistemas educativos persiguen la consecucion de la equidad, en
un intento loable por reducir las desigualdades de origen socioeconémico y
facilitar la convivencia pacifica. Asi que —pese a las buenas intenciones de

las administraciones educativas—, después de los padres, son los maestros,
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en su relacion con los alumnos, los que pueden proponer una hipétesis
explicativa de la realidad. En su forma de ensefar, de trabajar, de
relacionarse, encarnan y proponen una hipotesis existencial (cargada de
valores, creencias, limitaciones) que manifiesta, entre otras cosas, una
opcion razonable por una cultura de paz. (Gonzalez, 2001).

Los maestros no trabajan aislados, trabajan dentro de organizaciones
educativas muy particulares, plagadas de relaciones interpersonales a muy
distintos niveles. Por esta razén, el estudio del clima en la Escuela puede ser,
en cierta medida, un indicador del modelo en el que se traduce la cultura de
paz y eficiencia en una organizacion escolar. La atencion a estos aspectos
en la evaluacion de la calidad de las escuelas es decisiva no séio en el
aprendizaje sino en el logro de ofros resultados educativos, igualmente

importantes. (Gonzalez, 2001).

Calidad, Eficacia y Clima: Mas alla del interés economico

El ser humano se encuentra sumergido en una sociedad que
experimenta continuos cambios, en la que la experiencia por mejorar la
calidad, en casi todos los ambitos de la vida, es cada dia mayor. Estamos
inmersos en una cultura de produccion de los bienes de cuitura, la cual
afecta cada vez mas al sistema educativo. La tecnologia, la preocupacién por
mejorar y la exigencia generalizada de mayores cotas de calidad, sin duda,
son algunos de los aspectos positivos del sistema de vida occidental en que
se desenvuelven las personas. E! influjo del sistema econdémico sobre el
sistema educativo plantea muchas contradicciones, pero la extension de la
preocupacion por la calidad, también en el mismo, es un tema de estudio
importante. (Gonzalez, 2001).

El estudio del concepto de “calidad“ y la mejora de la realidad

educativa es muy amplio, y aun en la actualidad no hay consensos acerca de
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una teoria sobre la calidad educativa, carencia basada en la relatividad,
subjetividad y multidimensionalidad del mismo concepto de calidad. La
calidad no es un concepto univoco, aunque se pueden definir ciertas
concepciones generales a la hora de esclarecer qué se entiende por un
producto o un servicio de calidad. (Gonzalez, 2001).

Segun Gonzalez, las concepciones de calidad pueden sintetizarse en

el siguiente grafico:

CONCEPTO DE CALIDAD
Excepcion l l \ Calidad total
Perfeccion Transformaciénl

Ajuste a un propdésito Relacion coste-valor
Funcionalidad Eficacia

Gréfico 5. Conceptos de Calidad segun Gonzalez (2001).

No cabe duda de que en varias de estas concepciones se evidencia la
influencia del sistema socioeconémico. La influencia de los modelos de
produccién educativa ha sido grande a partir de la década de los sesenta,
especialmente en los paises anglosajones.

El informe presentado por Coleman (1966), citado por Gonzalez
(2001), trajo consigo la discusion sobre si la Escuela y los profesores influyen
sobre el rendimiento académico o simplemente se reduce la cadena a las
desigualdades socioeconémicas con las que inician los alumnos su
escolaridad. El Movimiento de Escuelas Eficaces, por su parte, se ve
influenciado por los movimientos dominantes de su tiempo, en el que el
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criterio econdomico es la pieza base de valoracion del desarrollo social. Asi,
los modelos de eficacia se han basado en un producto finalmente
cuantificable. Sin embargo, se considera inadecuado valorar al sistema
educativo y a las escuelas unicamente desde criterios basados en la
economia, que hacen perder de vista la meta principal y original de la
Educacion. Al hablar de “calidad” es necesario hacer una definicion previa del
concepto, lo que permitird también enunciar con mas precision su definicion
operativa. En este sentido, el concepto de calidad que mas se amolda a la
Educacion es el de: “la prosecucién de un propésito. La coherencia entre

objetivos y resultados”. (Gonzélez, 2001).

La Escuela como centro de cambio

Para que el cambio en una organizacién educativa se produzca y sea
significativo, debe nacer de la misma organizacion. Es necesario que el
impulso, la coordinacién y el seguimiento surjan de la propia organizacion.
Numerosas investigaciones han demostrado que los cambios impuestos
desde circunstancias externas y no asumidos por la organizacion, no
conducen a una mejora real. Por el contrario, si es habitual que la
organizacion sea sensible a una presion externa, la recoja, la haga suya, y se
genere una experiencia de mejora de la eficacia escolar. De esta manera, es
frecuente que la presion intema —tal como la insatisfaccién de un grupo de
docentes, la situacion problematica de un grupo de alumnos o las presiones
de los padres— genere un movimiento de reflexion en la Escuela que procure
un proceso de cambio. (Murillo, 1999).

Es la Escuela, en su conjunto, la que debe asumir la necesidad de
cambio y comprometerse con él. El Movimiento de Escuelas Eficaces define
que el cambio debe planearse en todos los niveles (aula, alumnos,
profesores, padres, obreros, personal administrativo y la Escuela en su

conjunto) y mediante una estrategia multiple. (Murilio, 1999).



EI cambio dependiente del profesorado

Como afirma uno de los grandes expertos del Movimiento de Escuelas

Eficaces, Michael Fullon (1991), citado por Murillo (1999), el cambio depende

de lo que los profesores hagan y piensen: tan sencillo y tan complejo como

esto. Se utiliza el concepto de “cultura escolar’ para recoger el conjunto de

elementos que forman lo que los docentes hacen y piensan. Modificar la

cultura escolar es uno de los aspectos mas complejos del proceso de mejora.

Algunas claves que ayudan a conseguirlo desde los docentes son:

Sabemos a dénde vamos: Es importante la existencia de metas
compartidas por el cuerpo docente y por la comunidad educativa y
su conjunto. Para su consecucion es necesario el didlogo. Se ha
demostrado que las escuelas en donde los maestros debaten mas
sobre los problemas de ensefanza y sobre las vias de solucion a
problemas, estan mas preparadas para obtener la mejora.
Debemos tener éxito. El programa es cosa de todos, lo que
implica que el compromiso y la corresponsabilidad seran las
palabras clave.

Podemos hacerlo mejor. La idea continua de mejora debe
contagiarse a todas las acciones de la Escuela.

Aprender es cosa de todos: Dos elementos clave son la
profesionalizacion continua del docente y el aprendizaje de la
Escuela. Se trata de aprovechar ese aprendizaje para la mejora.

Se aprende intentando algo nuevo: Tomar decisiones para la
mejora supone riesgos y cometer equivocaciones, pero sin ese
riesgo no se puede avanzar.

Se puede mejorar juntos: El trabajo docente debe ser un trabajo
en equipo. Y no solo porque es indispensable la coordinacion entre
materiales, aulas y ciclos, sino porque el trabajo realizado entre
varias personas es enriquecedor para todos y de mejor calidad.
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El papel determinante de la direccién
Otro de los elementos donde hay consenso para la consecucion de un
proceso exitoso, es el papel determinante desempenado por la direccion de
la organizacion escolar (Murillo, 1999).
Algunas de las caracteristicas que definen al directivo eficaz, que sabe
gestionar un proceso de cambio, son:
¢ Direccion colegiada: El director se apoya en un equipo para
discutir los problemas y buscar las soluciones. El directivo debe
saber delegar funciones.
¢ Direccion participativa: El director debe fomentar la participacion,
la implicaciéon y el compromiso de los profesores y del resto de la
comunidad educativa en la gestién de la organizacion.
e Liderazgo pedagégico: Las funciones de un director eficaz son:
- Concebir y comunicar con claridad los objetivos;
- coordinar el curriculo;
- observar a los docentes y discutir con elios los problemas de su
trabajo;
- apoyar los esfuerzos de los maestros por mejorar la ensefianza;
- proporcionar los recursos necesarios para un buen desarrolio del
aprendizaje;,
- reconocer y premiar el trabajo bien hecho;
- apoyar y promover programas de mejora.
¢ Liderazgo para el cambio: El director debe ir mas alla: debe contar
con la confianza suficiente por parte de sus companeros para ser
capaz de implicar a la comunidad educativa en un proyecto de
mejora. Se trata del director que invita al cambio.

Los compaiieros del cambio
Se entiende por “Comunidad Escolar” al conjunto de docentes,

alumnos, padres, colectivos sociales, administracion local... que forman parte
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de la organizacion escolar. La Comunidad Educativa, en su conjunto, es la
implicada en el cambio educacional en busca de la mejora, cada uno con su
responsabilidad: el alumno debe comprometerse con la mejora de su propio
proceso de aprendizaje, mientras que las familias deben asumir la
consecucion de los objetivos del programa. El papel de las administraciones
es igualmente relevante: deben acompanar a las escuelas, apoyarias,
asesorarias y proporcionarles los recursos econdémicos y humanos
necesarios para llevar a cabo el proyecto de mejora. En definitiva, el éxito de
un programa de mejora dependera también del apoyo con que se cuente.
(Murillo, 1999).

Cambiar la forma de ensenar y de aprender

El Movimiento de Escuelas Eficaces esta prestando ultimamente
mucho interés a lo que acontece “dentro del aula”. Se observan cuatro ideas
fundamentales en las que el docente debe intervenir, obviamente siendo
adaptadas a cada situacion particular:

e Centrarse en habilidades de orden superior: Se deben proporcionar
los recursos para que el alumno se desarrolle por si mismo. Los
célebres cuatro pilares fundamentales propuestos por la UNESCO
en 1996: aprender a conocer, aprender a hacer, aprender a vivir
juntos y aprender a ser.

e Utilizar una amplia variedad de estrategias, metodologias, técnicas
y procedimientos de evaluacion.

e Preocuparse por la autoestima de los alumnos. Un buen maestro
fomenta la confianza del alumno para superar obstaculos.

o Poseer altas expectativas para los alumnos.

Autonomia y Eficacia
Solo es posible una gestion de calidad en un marco de cierta

autonomia institucional. El argumento de que la autonomia de la gestion
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escolar

mejora la eficacia educativa, es valido si se crean ciertas

condiciones:

Estar planteada sobre la base de principios educativos y no sélo de
problemas organizativos y de recursos.

Cuando va suficientemente ligada a la claridad de objetivos por
parte de la comunidad educativa, ya que la autonomia de gestioén
s6lo tiene sentido en funcion de conseguir ciertos fines.

Siempre que se permita a las escuelas (dentro de un marco comun)
tener sus propios programas y gestionar sus recursos economicos.
Cuando se desarrolla en un marco de responsabilidad cooperativa,
es decir, con la implicacién del profesorado, padres y alumnos.

Si el director asume su papel con competencia y los docentes
trabajan en equipo en forma habitual.

Siempre que la gestion no sea impuesta, sino gradualmente

asumida por cada uno segin su propio ritmo. (Repiso, 1996)

Cambiar no es una tarea sencilla para ninguna escuela. La aun

escasa autonomia de los planteles, la inadecuada formacién docente, la falta

de apoyo institucional de caracter material y humano, y una atonia impulsada

desde las instancias de mayor jerarquia, conforman, junto a otros elementos,

la carta de presentacion que antecede a este problema. Sin embargo, el

futuro es propio de cada cual; con la cooperacién de todos, se incrementara

la calidad de la Educacion.

EL CEREBRO TRIUNO

Al hablar del cerebro y de su enfoque tricerebral, se hace referencia a

la vision de los multiples procesos cerebrales bajo el enfoque triadico, como

si fueran tres, pero integrados en un circuito o ciclo sinérgico. Anteriormente,



los procesos mentales se tomaban como si el cerebro fuera unico, con una
sola estructura. Desde hace algun tiempo, se vienen realizando diversos
estudios para conocer los procesos del cerebro como una estructura
funcional de tres bloques y tres procesos: el tricerebral o el ciclo cibernético
de transformacion, que son estudiados especificamente por la cibernética
social y el proporcionalismo desde hace 20 afnos.

La cibernética social es una teoria interdisciplinaria de origen
latinoamericano, propuesta e intensamente defendida por el brasilefio
Waldemar De Gregori, que integra las ciencias sociales y humanas en un
solo bloque, para adecuarse a la era de la globalizacion, del planeta como
red de sistemas.

Por su parte, el proporcionalismo es la base para desarrollar una ética
de nuevas relaciones; es una propuesta de fundamento ético de vida y de
justicia social, basada en la matematica de la media y extrema razén que
supone, en todo, medidas aproximativas de 38% por 62%. Es el punto de
oro, conocido en publicidad como seccién aurea o rectangulo aureo. La
igualdad maxima del socialismo es contraria a las leyes de la energia y, por
tanto, imposible. La desigualdad maxima buscada por el neoliberalismo (ley
del mas fuerte) destruye la vida y la armonia. El proporcionalismo expresa la
sabiduria de la naturaleza, de la cual somos s6lo manifestacion. (De Gregori,
1999).

Tanto la Cibernética Social como el Proporcionalismo, tienen como
finalidad la organizacion y modernizacion del lenguaje y del conocimiento
sobre el cerebro, y su uso psicopedagdgico y social, y poseen como metas
comunes:

e La capacitacion del cerebro individual y colectivo para su

autoconduccion e interconduccién triddica proporcional (cerebro
individual y social).

e La busqueda tricerebral, el enfoque tricerebral.
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e Educar personas con formacion global de cerebro derecho solidario,

de cerebro izquierdo direccionador y de cerebro central productivo,
para asumir su papel histérico complementario y compensador, en
buisqueda de una convivencia mas racional, mas modemna,

proporcional y feliz.

El cerebro es un sistema compuesto de tres partes o tres lados, con

tres procesos mentales distintos, pero integrados:

1.

Cerebro Reptilico o parte central: Proceso operativo. Es el
cerebro mas antiguo y que corresponde al cerebro que tienen los
reptiles. Algunas partes que lo componen son: el cuerpo calloso
que interliga los tres bloques, e! bulbo raquideo, el tronco cerebral,
el cuerpo reticular, el cerebelo, el tdlamo, el hipotalamo, la
amigdala, la hipdfisis. Es el cerebro visceral, llamado también
arquiencéfalo o paleoencéfalo. Es hereditario, instintivo,
inconsciente, arquetipico, cuantico, biologico. Aungque sea la base
fisiolégica para todo nuestro ser, su identificacion primera es con
ta motricidad, con la parte mas muscular, o con el cuerpo, segun la
cultura popular. Su funcionamiento es automatico, no depende de
un acto de voluntad.

Cerebro Derecho: Parte derecha o cerebro intuitivo, conocido
también como la parte limbica del encéfalo, que es el lado
emocional, creativo, el lado sensible o el lado privilegiado del
vidente, del esotérico, del espiritualista. Es no-verbal,
subconsciente. Muchos confunden sus funciones con el alma, con
la religion, con lo sobrenatural, con la magia.

Cerebro Izquierdo: Parte izquierda o proceso racional, también
lamado neocortex. Es considerado el lado analitico, critico, logico,
semiconsciente, mas reciente. Es verbal. Las partes derecha e

izquierda del cerebro manejan simbolos, representaciones
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virtuales de la realidad, que son verbales e imagéticas (iconicas,

artisticas).

W Ceranei

COtGIoT - 0 \_, :
13 Al
IS Ercofdtics \'\
i Fomrrac.on fencug:

Gréafico 6. Componentes del cerebro triuno. Tomado de De Gregori (1999)

Enfoque triadico: concepcién moderna del cerebro

Los tres nombres nuevos dados a los procesos mentales:
o Cerebro central: inteligencia operativa.
o Cerebro derecho: inteligencia emocional.

o Cerebro izquierdo: inteligencia logica.
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Cerebro Izquierdo:
Cerebro Mayor
Razén (ciencia saber)
Fundamento politico,
fuerza de la ley
Yang, duro, cerrado
Masculino, padre
Analitico-légico
(psicoanalisis)
Neocortex (reciente)
Racional, pesimista
Inteligencia

Psique, verdad
Raciocinio logico
Verbal

Homo sapiens
Lenguaje gramatical,
De causa y efecto
Calculador,
secuanciador,
Cuantitativo
Microprocesador
Construccion teérica,
tesis, antitesis
Deductivo, inductivo,
ondas Beta, sicologia
Super yo normativo,
censurador
Pensamiento
abstracto, ideolégico
Consciente, subjetivo
Arquetipos: sol, fuego,
fuente emisora

Cerebro Central:
Paleoencéfalo
Hereditariedad
Centros nerviosos
inferiores

Motor fisico
operacional (hacer-
tener)

Tai-chi, campo
comun, union,
equilibrio,
Fundamento
econémico, ley de la
fuerza

Lucha de
sobrevivencia,
seleccién natural,
reproductor,
libidinal, eros,
familiar, animal
instintivo, reptilico,
biolégico
estomacal
(condiciones
materiales)
raciocinio de guerra,
destino,
experimental,
realista, sentido
comun, vitalismo
existencialismo...

Cerebro Derecho:
Cerebro menor
Fe, religion, ser
Fundamento religioso,
fuerza moral
Ying, suave, abierto
Femenino, madre
Intuitivo-sintético,
psicosintesis
Limbico, medieval
Emocional, afectivo,
optimista
Corazon, sublimador,
creyente
Creativo, artistico,
homo ludens,
Imageético. Icénico,
representador no-
verbal, holistico,
global, percepcion

estait

ualitativo, macro
procesador,
Construccion
mitolégica,
Sintesis, fusionador,
enlazador, inspirado,
iluminado,
solucionador,
innovador
ondas Alfa, Theta,
Delta, parasicologia
Yo an6émalo, cerebro
demens, sonador
“pensamiento” ético-
moral, adoctrinador
Subconsciente,
analégico, metaférico,
animista.
Arquetipos: Luna,
agua, fuente
receptora

Gréfico 7. Enfoque triadico del cerebro. Tomado de De Gregori (1999)




El cerebro es un sistema online

Conocer un poco mas del cerebro permite que nos interesemos mas
por él, ya que constituye la parte mas importante del ser humano, que
funciona como un sistema abierto, con entradas y salidas, pudiendo, segun el
uso, complejificarse, ampliarse y modificar altamente la personalidad y el
proceso de las organizaciones, al tomar conciencia de lo que no puede dar.

E! cerebro es un sistema que ha sido fruto de una maravillosa historia
de evolucién de unos 500 millones de afos atras, con la evolucién de los
vertebrados. Empez6, primero, s6lo como cerebro reptilico o lo que, de modo
cerebral, se conoce como el tronco cerebral, el cerebelo y la parte mas
central del cerebro. Después, los mamiferos desarrollaron su cerebro limbico.
La evolucion del cerebro propiamente humano en neocortex, que es la capa
mas externa, la mas nueva, comenzé hace unos 3 millones de afos y
continda evolucionando y creciendo aproximadamente un centimetro cabico,
en su volumen-peso.

E! cerebro se considera una “caja negra”’ porque su funcionamiento
interno de transformacién de los estimulos que percibe es poco conocido. El
cerebro es un procesador que recibe estimulos como inputs (entradas de los
estimulos), los transforma en imagenes o significados que incorpora o
asimila, y emite comandos o reacciones llamadas outputs, los que se
manifiestan a través de los comportamientos.

6 FEEDBACK ®
Inputs—estimulos ” Outputs—respuestas

Procesamiento — Transformacion

Gréfico 8. El cerebro y los estimulos. Tomado de De Gregori (1999)
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Waldemar de Gregori, en su obra El poder de los tres cerebros (1999),
describe en forma detallada el funcionamiento del sistema nervioso del ser
humano. Segun De Gregori, el cerebro es la cabina de mando de nuestro
organismo, incluyéndose a él mismo, pues es, a su vez, un sistema con
dispositivos de informacién, autorregulacion y direccionamiento. Es el centro
del sistema nervioso. Junto con la médula espinal, el cerebro forma el
Sistema Nervioso Central (SNC) y el Sistema Nervioso Periférico (SNP) con
sus vias aferentes (que vienen, que llegan, que traen estimulos al cerebro) y
sus vias eferentes (que van, que salen, que llevan del cerebro la respuesta a
la periferia del organismo). Parte de este sistema nervioso global o Sistema
Nervioso Autonomo Vegetativo (SNA), controla algunas funciones como las
vegetativas, biolégicas, el impulso sexual, la respiracion, la circulacion
sanguinea, el apetito, la disputa de la sobrevivencia, la agresividad, el
impulso de defensa, entre otros, que son automaticos, es decir, ocurren sin
una decisién voluntaria.

El SNA esta dividido en dos partes con funciocnes distintas: el
simpatico, responsable de la activacion del sistema de defensa, lucha o fuga,
representado por la adrenalina; y el parasimpatico, responsable de la
desactivacion o vuelta a la normalidad, representado por la acetilcolina. Y los
dos son responsables de la busqueda de la supervivencia y la reproduccion
sexual, individual y colectiva.

Se supone que los dos hemisferios o procesos emocional y racional
fueron creados por el cerebro central para atender mejor a sus objetivos, que
son deterministas, categdricos, instantaneos: captado el estimulo, se desata
la reaccién automatica del cerebro central, sin que el proceso racional tenga
tiempo de intervenir. Ese descubrimiento de la primacia de lo irracional
animal en nosotros, es un duro golpe contra nuestro narcisismo humano, ya
que nos creiamos totalmente racionales.

El cerebro es una viscera. Los sesos son como un novelo o como una

canasta de camarones, formando desviaciones, valles, caminos. Las

80



elevaciones se llaman giros o circunvoluciones; los valles o los caminos se
llaman surcos o reentrancias. El tejido cerebral estd compuesto por células
llamadas neuronas, y éstas son de diferentes tipos; y por neuralgias o células
gliales (éstas son tejidos de interconexion y sostén).

El cerebro tiene entre 16 y 100 mil millones de neuronas. Este numero
esta completo desde que nacemos y no aumenta después. Cada dia mueren
100 neuronas, sin repuesto, lo que no afecta el desempeiio del cerebro. En
cambio, lo que si afecta son las enfermedades degenerativas de la vejez,
pues el cerebro crece como una cebolla de adentro hacia fuera y se deteriora
de afuera hacia dentro.

Todas las células del cuerpo aportan a la vida y son “inteligentes’, no
solo las neuronas. Una neurona es un sistema y no soélo un disyuntor. Tiene
extensiones en forma de hilos en los bordes, que se llaman dendritas y son
receptoras de informacion. La neurona tiene como una cola, llamada axon,
con la que establece la sinapsis, sinionia o contacto con las otras neuronas
para el intercambio de mensajes, via emision de bandas. Es el mismo
esquema sistémico: input-transformaciéon-output y feedback. Las neuronas
establecen sinapsis o circuitos electromagnéticos sin tocarse directamente.
Estan proximas y se encajan como las articulaciones de los huesos, pero en
lugar de cartilagos se encuentran proteinas humedas llamadas
neurotransmisores o neurocomunicadores, que hacen circular los mensajes
en forma de ondas.

Dentro de las neuronas predomina la carga eléctrica negativa; afuera
predomina la positiva, teniendo como cinta aislante la mielina que recubre el
axon y las dendritas. La carga se invierte constantemente segun la direccion
del mensaje.

Las sinapsis ponen a las neuronas en circuito o red. La formacién de
una sensacion, de una idea, de un habito, consiste en la programacion-
estructuracion de una extensa red neuronal tridimensional, cuya figura puede

ser la de una espiral, de una galaxia o de la forma de un feto humano.
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Parte de las neuronas vienen pre-programadas para las funciones
fisiolégicas de supervivencia y reproduccion, funciones limbicas de sentir,
funciones corticales de significar/informar. Cada neurona individual es un
sistema con sus microtubulos con sus tres cargas; pero ninguna funciona
sola. En cada formacioén triadica esta el subgrupo oscilante o disponible, que
es la parte no deterministica, la parte reprogramable del reservorio neuronal.

La autoprogramacion de las redes y subgrupos neuronales se puede
rehacer por diversos medios: autoprogramacion, terapias, reeducacion; y por
el lavado de cerebro, por la presion propagandistica, por el chantaje
emocional o religioso, o por accidentes o tumores cerebrales. Es la re-
sinaptizacién y reagrupacion, es el cerebro plastico o flexible: cuanto mas
joven, mas reorganizable.

La sinapsis puede ser de tres grados de amplitud y duracién:

¢ Sinapsis que da la caracteristica del objeto captado, pero en forma

de frecuencias electromagneticas;

¢ Sinapsis en las regiones secundarias del cerebro que identifican y

clasifican objetos;

¢ Sinapsis en las areas de asociacion o puntos de convergencia e

integracion en el repertorio previamente existente. Lo que gusta
mas, lo que se hace por placer, parece que se instala mejor en ese
tercer grado, lo que constituye uno de los procesos de la memoria.
Son las fases de sintonia, absorcion, desestructuracion de lo
existente y reestructuracion en un nuevo pico de aprendizaje en que
intervienen los tres cerebros.

Los neurotransmisores identificados y conocidos se pueden distribuir
en tres grandes grupos:

e El subgrupo de las anfetaminas, especificamente la endorfina, que

produce la sensacién de placer y satisfaccion, cuando se tienen
victorias en el aprender, en el poder, en la economia Yy,

principalmente, en el amor.

62



e El subgrupo de la noradrenalina y la adrenalina, que son los
transmisores de alerta de peligro o situaciones de fuerte descarga
emocional.

e El subgrupo de la acetilcolina, de la serotonina y la dopamina, cuya
presencia parece incidir en la voluntad y la combatividad por el
poder y el liderazgo, o apatia frente al mismo, cuando hay escasez.
Parece ser que este subgrupo es el que reorganiza la “normalidad”
después de las explosiones de endorfina o de adrenalina.

El cerebro es la parte mas “cara" del organismo. Consume 6 veces
mas glucosa que cualquier otro érgano, y un 25% del oxigeno. Es alimentado
por la irrigacidon sanguinea. De ahi la importancia de la buena alimentacion,
del ejercicio fisico, del aire puro y del arte de la respiracion.

El cerebro es un sistema, con sus partes todas interdependientes y
complementarias. Su estructura y funcionamiento electromagnético parece
actuar como un holograma, en circulos o remolinos frecuentes. El cerebro es
un holograma en el que todo depende de todo, todo infiere en todo, aunque a
partir de determinados ejes, que en el enfoque triddico se dice que son fres,
tridimensionales:

¢ Izquierdo-central, derecho— en la horizontal, mirando de lado.

¢ Reptilico, limbico, neurocortical- en la vertical, mirando de lado.

e Frontal, temporal/parietal, occipital o posterior— en la transversal,
con cruces en forma de “X” o de trenza.

Las funciones mentales parecen no tener sede o localizacion
monadica fija; pero si raigambre triddica, a partir de un centro predominante y
de su triadicidad, que se arrastra por todo el cerebro o red nerviosa. Hay
neuronas y “cerebro” por todo el organismo. Por ello, a veces se dice que

una sensacion es “visceral”.
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Areas del lenguaje

Lobulo Paristal
Lobulo Frontal

Lotulo Occipital
Lobuio Temporal

, Cerebelc
Tallo Encefdlico

Gréfico 9. «Nosotros somos cerebro». Tomado de De Gregori (1999)

Del cerebro mondadico al diadico y al triadico

En la tradicion religiosa, filosofica, cientifica y psicolégica, siempre se
manejoé el enfoque o paradigma monadico, reducido todo a la unidad. El
cerebro era dado como conciencia por los religiosos, como ‘res cogitans” por
Descartes, o como inteligencia por los psicélogos. Su evaluacién principal
siempre fue el Coeficiente Intelectual (Cl).

En Cibernética Social, desde 1996 se empez6 a usar la teoria de los
dos cerebros: pensamiento légico y pensamiento creativo, como lo
planteaban Edward Bono y Alex Osborn. Desde 1980, se empez6 a usar la
teoria del cerebro triadico. El doctor Roger Sperry, Premio Nobel de Medicina
1982, realizd un estudio en el cual aislé los dos hemisferios de pacientes
epilépticos que no respondian a otros tratamientos, seccionando el cuerpo
calloso. Con los hemisferios separados, se puso a investigar cuales
operaciones mentales eran predominantes (no exclusivas) en cada uno. Los
resultados dieron la clasificacion de dos hemisferios: cerebro izquierdo y

cerebro derecho.



A la Teoria Tricerebral se llegé combinando los datos de Sperry con
aquellos que defienden una estructura triddica del cerebro, como los de
Mauro Tormres, de Columbia; Wilson Sanvito, de Brasil, Paul Maclean, de
EEUU; Alexander Luria, de Rusia; John Eccles, de Inglaterra; Henri Laborit y
Edgar Morin, de Francia. Por el enfoque triddico podemos agrupar las
funciones mentales en tres blogques.

Cerebro Cerebro
Izquierdo: Derecho:
Verbal-numérico Pre-verbal,
Analitico-légico Imagético
Del compositor, e % N Intuitivo-
Racional, sintético
abstracto Emocional,
Alerta, vigilante Cerebro Central: sensorial,
articulador Instintivo-vegetativo-motor-concreto espacial,
Critico, agresivo para la sobrevivencia y la espontaneo,
investigador reproduccion, trabajador, relajado
visual, lineal. profesional, negociante, apropiador, Libre asociativo
planeador, econdémico-politico, Artistico,

mercader, administrador y contemplativo

regulador de todo lo sistémico. Sonoro, no

lineal.

Gréfico 10. Teoria tricerebral. Tomado de De Gregori (1999)

Midiendo el potencial mental: Revelador
del Coeficiente Mental Triadico (RCMT)

El Coeficiente Intelectual (Cl) es el que mide en una escala de 100 el
potencial mental; sin embargo, el Cl pretende medir todo el potencial cerebral
como si fuera un bloque unico de funciones mentales intelectuales (vision
monadica). Ahora se sabe que el potencial mental tiene, por lo menos, tres
partes que funcionan de manera integrada, sinergistica, aunque la

contribucion de cada una de ellas sea diferente, dependiendo de su
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acondicionamiento biolégico, de su educaciéon familiar-escolar y del medio
ambiente educativo y social que experimente el individuo.

Para medir el Potencial Mental Triadico, se realiza un test que
contiene una serie de items adecuados a cada edad. Estos items se
elaboran tomando en cuenta las operaciones mentales realizadas por las tres
partes del cerebro. Asi, por ejemplo, en el test de adultos encontramos los
siguientes items:

e Sabe hablar frente a un grupo de personas; Domina las palabras

con fluidez y correccion. [

e Cuando habla gesticula, mueve el cuerpo, mira a todas las

personas. A
e Al comprar o vender le va bien, tiene ventajas, gana dinero. ‘

Luego se suman todos los rectangulos, que corresponden al cerebro
izquierdo, todos los triangulos, que corresponden al cerebro central vy,
finalmente, todos los circuios que corresponden al cerebro derecho.

Cada test posee una escala: l minimo medio maximo
| I ! |
9 28- 45

e EIl promedio ubicado entre 28-35 puntos, significa: bueno, normal.

e El mas bajo, 28, significa: débil, subdesarrollado, siendo 9 el nivel

minimo.

e Y, por encima de 35, es: fuerte, excelente, siendo el maximo 45

puntos (genio).

Ahora bien, si se obtuviese mayoria de A que corresponden a la
parte central del cerebro, entonces se dice que la persona es practica,
organizada, con éxito en el trabajo, en los negocios; es un lider en accion. Si
elA tiene el puntaje mas bajo de los tres, entonces la lucha por la

sobrevivencia, la vida practica, no es su campo preferido.



Si su puntaje mas alto fuese el ‘ , que le corresponde al cerebro
derecho, se dice que la persona es sensible, afectuosa, creativa, sofiadora.

Si el puntaje mas alto estuviese en el . que le corresponde al
cerebro izquierdo, se dice que la persona es un pensador, intelectual.

Lo mejor de los cerebros se expresa en:

e Central: campedn, millonario, revolucionario, estadista, poderoso,

gigante.

o Derecho: santo, mistico, profeta, genio del arte, sublime, refinado,

divino.

¢ lzquierdo: sabio, filésofo, pensador, cientifico.

Lo peor se expresa en:

e Central: fracasado, pobre, indtil, perezoso, apatico, vegetal, animal,

alienado.

e Derecho: insensible, como un poste, psicopata, rudo, primitivo,

dinosaurio, sin emociones.

e |zquierdo: ignorante, imbécil, idiota, analfabeta.

Cuando se trabaja con un grupo, se suman los puntajes y se dividen
entre el numero de representantes, lo que nos da el promedio mental del
grupo y orienta sobre el grado de exigencia proximal, de avance, de
expansion o de productividad/desemperio de cada cerebro.

Sin embargo, para saber si el cerebro va bien o no, hay que someter
los datos a un diagnéstico: la Ley de Proporcionalidad: no puede haber mas
de 7 puntos de diferencia entre los lados, ni menos de 2. Si dos lados
resultaran con lados iguales, o con 1 punto apenas de diferencia, se anulan,
causando indecision. En caso de que se dieran mas de 7 puntos de
diferencia, se producira una desproporcionalidad, lo que significa que el mas
alto anula al menor.

Después de descubrir como funcionan los tres cerebros, cada persona
y cada grupo puede invertir tiempo, esfuerzo y dinero para lograr mas
proporcionalidad, para diferenciar lados iguales y para mejorar siempre mas
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el potencial. Después de la interpretacién y diagnéstico, cada persona o cada
grupo, mirando hacia el futuro, sus deseos, aspiraciones, puede intervenir

con nuevas salidas y entradas.

Cerebro Izquierdo Cerebro Central Cerebro Derecho
Analitico-Racional Operativo-Factual Emocional-intuitivo
Ser competitivo, luchador, tener
1. Conocer mas mi cabeza. ganas y ambiciones en la lucha | Ser vivo, estar alerta, ser malicioso.
por la sobrevivencia.
2. Hablar mejor y correctamente Quldar gl cuerpo, hacer Tener el cuerpo suelto como en danza
gimnasia, caminar. y teatro.
Disciplinar la alimentacién, .
3. Leer todo y escribir mas. vestuario, el suefo, limitar el A"d"." alegre y crear alegria en el
ambiente
CONsumo.
4. Utilizar mas los nGmeros con Ser cumplido con los horarios, Aprender a respirar por el diafragma y
fechas, direcciones, dinero. con los compromisos. hacerlo muchas veces al dia
5. Aprender a clasificar, ordenar las | Tener amor al trabajo, al Mejorar los sentidos: el ver, oler, el oir,
cosas, las informaciones. estudio, hacerio con gusto. el tacto, el gusto.
6. Tener y saber t{sar una agenda Sabgr mas sobrt_e el dl_r}em, Preguntarse y darse permiso antes de
con notas, teléfonos y precios, ahorro, inflacién, hacer algo: auto-autorizarse
direcciones. impuestos, sueldos. go: )

7. Ser rapido al usar el orden
alfabético en el diccionario y
guia telefénica.

Aprender a tomar iniciativas, a Frente a cada problema practicar
decidir, a asumir riesgos. siempre la lluvia de ideas.

8. Desdoblar lo que dice cada uno Aprender a comprar y a vender, | Tratar de adivinar lo que podra pensar
desde los tres grupos. hacer pequefios hegocios. mafiana, en 5 aios, en 50.

9. Ver las cosas como son, sin
querer que sean como nos
gustaria

Pensar en una carrera, Dedicarse a hacer y cultivar amigos y
prepararse amigas, demostrar afecto y carifio.

10. En las discusiones, hacerio con
argumentos y ho con
emociones.

Ser pulcro, cuidar de los dientes,

del bafio, del sueiio y de la ropa. Verse siempre como ganador.

11. Tener siempre un listado de Ser mas duro, combativo, resistir | Observar e interpretar los ambientes,

libros que d leer. el cansancio, el dolor fisico, el gestos y colores usados por las
hambre. personas.
Dedicarse a ser lider, organizar

Querer a los animales, las plantas, la

12. Leer y escuchar noticias. cosas y personas para el tierra y cuidarlos con carifio.

estudio, los paseos las tareas

13. Aprender a hablar cada vez Cuidarse en la calle, en of

mejor en todos los ambientes. transito, evitar personas y Ded'ic.:arsg a algun tipo de .
lugares peligrosos. espiritualidad o forma de oracion.
14. Descubrir, comprender y criticar | Relacionarse con los vecinos, Cuidar de la belleza, el gusto y
los problemas nacionales. participar en algin grupo. elegancia personal y del ambiente
Establecer qué bienes se
15. Manejar, computadoras, desean, establecer limites, para | Innovar ambientes y rutinas de vida
Intermnet, calculadoras, fax. no esclavizar la vida al para no estancarse.
consumo.
16. Conocer los derechos y deberes | Andar en todo. El dénde, el
de la casa, la escuela y la cuando, el quién, el como, el t?;?g::?;:"zgnzdsaﬁ;:;l
sociedad costo y el resultado buscado. P . '
Contar las ganancias por los tres
17. Descubrir métodos, siempre cerebros: Dinero (central), Dedicarse a un deporte, a ser artista y
mejores, de aprendizaje. conocimiento (izquierdo), placer | ser cada vez mejor en eso.
(derecho

Gréfico 11. Metas para mejorar el tricerebral. Tomado de De Gregori (1999)
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¢ Qué otros nombres les han dado a los Tres Cerebros?

Por lo general, cuando se estudia algo en particular, se tienen dos o
mas origenes, lenguajes que lo definen. En el caso de los tres cerebros,
también ocurre lo mismo:

e Uno, que es el mas antiguo, tiene origen y lenguaje religiosos: las

religiones, la Biblia, las leyendas, los mitos.

e Oftro, menos antiguo, es el laico o civil: la ciencia, la investigacion y

las universidades.

e Y el tercero, el pueblo que, por su lado, también se las inventa con

su sabiduria popular, sus proverbios.

Las religiones, por su tradicién de dividir el mundo en bueno y malo,
aplican el mismo maniqueismo a la mente. El cerebro derecho, con su
capacidad de creer, de amar, de hacer el bien, seria el angel, el espiritu, el
alma; el cerebro izquierdo, racional, critico de la Biblia, de la autoridad
religiosa y librepensador, junto con el cerebro central, erético y violento, seria
el demonio, el instinto rebelde y feroz, pecador.

Los chinos caracterizaban todos los fendmenos en dos categorias: Yin
y Yang. Al usar solamente dos lados, consideran el tercero como distribuido
entre ambos. Lo que corresponde al Yang, seria la parte central sumada al
cerebro izquierdo. Lo que corresponde al Yin, seria el cerebro central mas el
cerebro derecho. (Watts, 1961; Chopra, 1994). El Tao o el Tai-chi, seria el
camino al medio o a la proporcionalidad, lo que se podria ver como el tercer
eje.

En psicologia, Freud denominé a los tres procesos mentales: id, ego y
superego. El ello, el yo y el superyo. El ello corresponde a la parte central,
reptilica, instintiva, a la naturaleza animal primitiva, violenta, inconsciente,
amoral. El ego corresponde al cerebro derecho, a las aspiraciones, los

sentimientos, la emocion, el subconsciente que quiere ser moral. El superego
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es el cerebro izquierdo, analitico, verbal, interpretador y censurador,
semiconsciente. Moralista y legalista.

Otra denominacion, que vale la pena citar, es la de los dos procesos
mentales de Carl Jung (1972): el cerebro izquierdo como animus, el cerebro
derecho como dnima. El podia llamar al cerebro central animal o bestial. Hay
quienes dividen los dos hemisferios en parte anterior y posterior o superior e
inferior, quedandose, asi, con la idea de que son cuatro cerebros, usando el
dos y no el tres como principio estructurante, lo cual es inadecuado frente a
lo que se conoce.

En psicologia del aprendizaje, el suizo Jean Piaget progreso en gran
medida al aplicar la teoria de la educacién a los procesos mentales,
denominandoles como:

e Pensamiento concreto operacional (del cerebro central), porque

actiia solamente sobre lo que ve y toca, y que predomina de 0 a 3
anos.

e Pensamiento imaginativo-creativo (del cerebro derecho), por la

imaginacion y cuentos de hadas, y que predomina de 4 a 7 afnos.

e Pensamiento légico-abstracto-matematico (del cerebro izquierdo),

porque hace la manipulacién simbdlico-virtual de la realidad
concreta, que se desarrolla de los 8 afios en adelante.

En la practica se nota que el Constructivismo, en sus diversas
vertientes, se dedica exageradamente al cerebro izquierdo l6gico, tedrico, sin
dedicacién suficiente al cerebro derecho y central. O cae en una educacion
lineal, como si se tuvieran afios para desarrollar cada cerebro por separado.
El cerebro tiene desarrollo simultaneo en los tres procesos, aunque con
predominio rotativo de uno de ellos, segun la edad y las situaciones.

70



La Educacién Holistica con Visiéon Tricerebral

Cada uno de los lados del cerebro tiene un desarrollo que puede ser
representado en cuatro niveles que corresponden a una especie de curriculo
de desarrollo de cada lado del cerebro, desde el nacimiento hasta la muerte.
Segun W. de Gregori (1999), se trata de un curriculo de “antropogogia'” para
replantear la pedagogia y la educaciéon que, en definitiva, necesitan otro
nombre: Capacitacion para el juego triadico.

De acuerdo con este planteamiento, existen cuatro niveles de

evolucion:

4 | Epistemologia Administracion Estética, Mistica
3 | Investigacion Planeamiento Percepcion alfa
2 | Clasificacién Profesion Creatividad

1| Lenguay numeros |Sobrevivencia, Reproducciéon |Afectividad

Las operaciones, habilidades y facuitades mentales son muchas, pero
es importante empezar por ensamblar las tres operaciones minimas:

1. Pensar

2. Imaginar

3. Concretar.

Estas tres operaciones se conocen como “CCT minimo®, porque
forman un Ciclo, que gira constantemente, un espiral Cibernético, porque
informa de la situacién del sistema focalizado, y de Transformacion, porque
el ciclo cibernético busca regular y direccionar la marcha evolutiva en que se
mueve el mundo.

Para aplicar esta teoria en la Escuela, sélo hay que seguir tres etapas
basicas en el desarrolio de las experiencias de ensefianza y aprendizaje que

! Antropogogia: Programa de educaci6én permanente, basado en los tres cerebros y sus cuatro niveles.
(Con la intenci6n de sustituir la palabra pedagogia). W. De Gregori, 1999.
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deseen aplicarse dentro y fuera del aula, en donde se transforma el proceso

en un verdadero equipo de ensefianza-aprendizaje, donde todos ensefian y

todos aprenden, aunque en proporciones distintas.

Cerebro lzquierdo

Roles

Informacion: Cuestionar, explicar,

preguntar, aprender, saber en la teoria.

Cerebro Derecho

Futurizacion: Intuir problemas, necesidades
y aspiraciones futuras respecto del tema

estudiado, prever acciones.

Cerebro Central

Proyectos: Elegir actividades, hacer,
aprender en la practica, darle feedback,

mejorar.

Gréfico 12. Roles de los cerebros. Tomado de De Gregori (1999)

En el aula, cuando se debaten los temas, se entra en la disputa sin

saber el porqué. Es la lucha del poder, llamada “Juego Triadico’. Se trata del

desempefio de roles de liderazgo. En la clase, el maestro desempena

diversos roles. Al igual que el director de cualquier organizacion escolar que

desee que su escuela se comporte como un verdadero sistema.

Asi, por ejemplo, encontramos:

e El rol del que controla los minutos para cada etapa, es el

cronometrista.

e El rol de preparar el salon, de crear ambientacién, se llama

recepcionista.

e El rol que comanda y ejecuta la informacién se llama expositor,

instructor, explicador, facilitador.

o El rol que orienta la futurizacion, la prospectiva, es el del futurélogo.

e El rol de recoger las propuestas de actividades practicas o

proyectos es el de secretario propositor.
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o El rol de hacer evaluacion para buscar en qué mejorar alaclase y a
cada integrante del equipo de aprendizaje, es el del feedbacker.

e El rol del que conduce y mueve el aula y controla los procesos en
sus diferentes etapas y comanda otros roles, es el coordinador.

En este proceso, conocido como “upaya’, tomando la filosofia del Zen,
se busca que el alumno construya su propio conocimiento, haciéndose
responsable del mismo. En un principio, el docente actia como facilitador,
orientador de casi todos los procesos, pero a medida que avanzan los
mismos, éste debe permitir que el alumno lo haga por si solo.
Democratizando, asi, el aula. Este proceso se va dando a medida que el
estudiante crece en el uso de los liderazgos, de la organizacion de la
informacion, en forma sistémica triadica. Mientras transcurre el tiempo, los
roles del alumno se incrementan.

El salén de clases es un campo de juegos triddicos que varian a
menudo. Es alli donde el docente debe orientar al grupo, sugiriendo técnicas
de negociacién, normas, acuerdos, educando para la democracia y para la
convivencia triadica pacifica.

Cerebro Liderazgos Recepcion
Tema-objetivo
Hipétesis, conceptos
Cronometrista Informacioén
Cerebro Izquierdo Recepcionista Técnica grupal
Expositor Procesamiento
Diagnéstico
Conclusiones relatorio
. Futurizacién
Cerebro Derecho Fz::zi:sgo Creatividad
Priorizacién de altemativas
) Proyectos
Secretario . .
Cerebro Central Propositor Enmnenc\i;aost : g 6r:dacc16n
Feedbacker Feedback y mejoramientos

Gréfico 13. El cerebro y el liderazgo. Tomado de De Gregori (1999)
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Ciclo Cibernético de Transformacioén de los Sistemas (CCT)

’

1. TEMA IDEAL:

Ubicarse en el paradigma sistémico.
Conocer las necesidades.
Cuestionar, ponerse metas e

hipotesis.

o

2. COLECTA DE DATOS:
Hacer una modelacion,
escoger, elaborar instrumentos de
colecta.

Observar, colectar y almacenar.

1

3. PROCESAMIENTO:

Usar escalas e indicadores. Hacer tablas.
Combinar, cruzar datos para hacer flotar
patrones.
Interpretar por la proporcionalidad.

]

4. DIAGNOSTICO:
Comprension sistémica de la
situacion. Conclusiones.
Priorizacién de necesidades y

acciones

I

5. FUTURIZACION:
Previsiones sobre la situacion
estudiada. Anticipacion de
consecuencias en la cadena
sistémica. Elaboracién de escenarios
virtuales.

!

10. FEEDBACK:
Nueva vueita del CCT
para control de los resultados con relacion
a las metas.
Redireccionamiento del nuevo ciclo.

9. SUPERVISION:
Acompafniamiento
de apoyo y reajuste
en funcion de alcanzar
los objetivos.

]

7. PLANEACION:
Flujograma y operalizacién de cada
actividad. Condensacion en: Plan Fisico
(patrimonio); Plan Cronolbgico:
(produccién), Plan de Recursos Humanos
(organigrama); Plan de Finanzas.

T

5.1 CREATIVIDAD:

alternativos.

Examen de dilemas, de cambios

Estrategias para vencer.
Jerarquizacion de alternativas.

6. DECISIONES.

Calculo de riesgos y precios.
Eleccion del proyecto,
programa o actividad.

PROYECTOS:

Gréfico 14. Ciclo Cibernético de Transformacion de los Sistemas. Tomado

de De Gregori (1999)

El gréfico del Ciclo Cibemético de Transformacion indica que cada una

de las operaciones ahi propuestas se encuentran encadenadas las unas con

las otras. La integracion complementaria de los tres procesos en un ciclo

tiene las caracteristicas del holograma. Cada parte tiene el todo y el todo es

mas que la suma de las partes, lo cual quiere decir que cada operacién del
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Ciclo Cibemético de Transformacién puede ser tomada como eje de todas
las demas.

La operalizacion del proceso descrito anteriormente, es explicada por
la Cibernética Social que nos propone cuadros referenciales que poseen un
conjunto de conceptos que sirven para condensar, ordenar o clasificar

hechos o informaciones para cualquier operacion mental:

Espacio del juego triadico | donde
Cronologia del juego triadico | cuando
Personajes del juego triadico | quiénes y jerarquia
Procedimientos del juego triadico | por qué, como, qué, con qué, para qué.

Grafico 15. Referencial de los cuatro factores operacionales. Tomado de

De Gregori (1999)

En los siguientes graficos se resume cémo realizar una adecuada

evaluacion de la Educacion Holistica con Visién Tricerebral:

>
=5 |e
o b4 3
ccT sl1812/3|9:2
gl |5 (8|2 3
Dinamicas e |52 |3 |B|a
= o o 3 - o
o
0
INFORMACION:

Cuestionar, explicar; preguntar, aprender. Saber en la teoria.

CREATIVIDAD:
Mostrar problemas; inventar soluciones; armonizar, disfrutar.

PROYECTOS:
Elegir actividades, hacer; Aprender en la practica; Darle feedback, mejorar.

Grafico 16. Dinamicas del CCT. Tomado de De Gregori (1999)
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14 SUBSISTEMAS

IMPULSO/ATRACCIONES

Necesidades

SATISFACTORES
EN 4 NIVELES

PRESTUARIAS
INSTITUCIONES

SO1 PARENTESCO

Sexualidad, procreacion,
familia

Matrimonio, vivienda,
parientes, comunidad.

Institutos de bienestar
familiar, constructoras.

$02 SALUD

Sobrevivir, salubridad,
higiene

Servicio de salud, articulos
de salud. Centros de salud.

Ministerio de Salud.
Facultades Biomédicas.

S03 MANUTENCION

Restaurar energias,
mantenerse. Alcanzar

Alimento, bebida, vestuario,

cocina.

Ministerio de Industria y
Comercio. Centros de

bienestar abastecimiento.
SO4 LEALTAD Vinculos. Unién, amor. Amigos, asociaciones, Departamento de
Solidaridad, asociacion clubes, sociedades Cooperativas. Departamento
de Sindicatos.

SO5 RECREACION

Alegria, descanso. Disfrute.

Vacaciones. Fiestas,

Ministerio de Estado para la

Felicidad. parques, deportes. Cultura.
S06 TRANSPORTE Informacién, comunicacién, | ldiomas, imprenta, correo, Ministerio de Transporte y
movilidad transporte. Informatica. Comunicaciones.
SO7 PEDAGOGICO Aprendizaje, capacitacion, Escuelas, laboratorios, Ministerio de Educacion y

reciciaje.

bibliotecas, libros.

Deportes.

SO8 PATRIMONIAL

Posesién, trueque y uso de

Sueldo, moneda, ahorro,

Ministerio de Hacienda, cajas

satisfactores. financiamiento, seguridad de ahorro y bancos
social.
$09 PRODUCCION Obtencién, creacién y Empresas, fabricas, fincas, Ministerio de Energia y
adaptacion de satisfactores minas, equipos, trabajo. Minas, Agricultura, Industria.
S010 RELIGIOSO Unién césmica, eternidad, | Religiones, rituales, libertad Conferencia Episcopal,
fe, esperanza. espiritual. Consejo de iglesias.
S011 SEGURIDAD Proteccién, seguridad. Paz, | Armas, fuerzas armadas, Ministerio de Defensa

Combatividad.

policia, carceles.

S012 POLITICO-
ADMINISTRATIVO

Poder. Organizacion del
juego triddico. Libertad.

Organizacion comunitaria.
Partidos. Servicio publico.

Ministerio de Relaciones
Exteriores.

S013 JURIDICO

Normas, regulacion del
juego. Proporcionalidad.

Cadigo Legal y moral.
Servicios Juridicos.

Tribunales. Ministerio de
Justicia. Tribunal Supremo.

S014 PROCEDENCIA

Maximocracia. Identidad.
Prestigio. Honra.

Cursos, premios, titulos,
diplomas, documentos.

Comité de Canonizacion,
premios de mérito, Nébel

Gréfico 17. Referencial de los 14 subsistemas. Adaptado de A.R. Muiler
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5. Dinamica Universal: trascendencia, espiritualidad.

Arte. Elevacion del ser.

4. Dinamica de Grupo: Organizacién Triadica de la

Convivencia. Poder Politico, grupal.

3. Dinamica Econémica: Generacion de la vida.

Produccion de satisfactores. Economia.

2. Dinamica Individual: Mente y persona. Desarrollo

de la masculinidad y de la feminidad.

1. Dinamica Potencial: Energia y Naturaleza.

Genética. Ecologia, ambiente. Recursos.

Gréfico 18. Dinamicas CCT. Tomado de De Gregori (1999)

Referencial de las Dinamicas
“Dindamicas’ son areas, esferas, circulos de la vida, coexistentes y
mutuamente interferidos, como los circulos que se crean cuando se lanza
una piedra a una laguna, y otra, y otra; figura que es una metéafora del
holograma. Las esferas dinamicas son infinitas, pero las basicas (que se
pueden subdividir) son:
e Dinamica de Potencialidades: la energia cuantica, el a4tomo, los
recursos naturales, fuerza.
o Dinadmica Noénica: sistema nervioso, 3 cerebros. El Ciclo
Cibernético de Transformacion.
o Dinamica Individual: autoconduccién y desempefio de una
persona por los ciclos de su vida.
e Dinamica Agendonémica: conjunto de agendas

prestantes/usuarias, produccién, economia.
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e Dinamica de Grupo: organizacion en tres subgrupos para la

disputa de poder o control de los satisfactores de las necesidades.

« Dinamica Universal: lo que trasciende el ser humano, el planeta; lo

infinito, eterno, superior.

Referencial ESPACIO CRONOLOGIA | PERSONAJES | PROCEDIMIENTO

CCT Local, medios Horario Ejecutor Qué, como, costo,
Recepcionista | Cronometrista | Exigidor resultado esperado.

Feedbacker

Recepcioén

Tema, objetivo

Justificacion

Hipétesis

Conceptos

Informacién

Técnica grupal
Procedimiento
Diagnésticos
Conclusiones
Relatorio

FUTURIZACION
CREATIVIDAD
Alternativas

PROYECTOS:
Flujograma
Operacionalizacion
Supervision
Control

Feedback

Gréfico 19

. Referenciales CCT (l). Tomado de De Gregori (1999)
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ESPACIO CRONOLOGIA PERSONAJES PROCEDIMIENTOS

INFORMACION
Explicar
Aprender

Saber

CREATIVIDAD
Emocionalizar
Armonizar
Disfrutar

PROYECTOS
Practicar
Hacer
Administrar

Gréfico 20. Referenciales CCT (ll). Tomado de De Gregori (1999)

01 | ESPACIO: (Dénde). Naturaleza, atmésfera, metecronologia, paises, comunidades, instalaciones,
equipamiento, herramientas.

02 | CRONOLOGIA: (Cuando). Dia, noche, estaciones.
Pasado, presente, futuro.
Ritmos de movimientos. Ciclos, etapas, duracién.

03 | PERSONAJES: Agentes: quién, con quién, para quién.
Presentes, usuarios, intercambio, relaciones. Niveles, jerarquia, juegos triddicos, mercado.

04 | PROCEDIMIENTOS:

4.1 Agendas: qué agendas, ocupacion, profesion.

4.2 Simbolos: a través de qué representacion.

4.3 Tecnologia: metodologia, tradiciones, habitos (c6mo)
4.4 Valores financieros: informacionales, morales (con qué)
4.5 Principios: creencias, paradigmas (por qué, para quién)
4.6 Resultados: (ganar/perder). Control, feedback (y qué)

Grafico 21. Explicaciéon Referenciales CCT. Tomado de De Gregori (1999)

Los cuatro niveles de evolucion tricerebral como elemento de eficacia

1. Los tres cerebros, tres grupos de comportamiento
En toda relacién de grupo, siempre existe una persona que manda,

alguien que dirige, que es el lider, que conduce, alguien que aconseja a los
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demas; es lo que se llama subgrupo regente o subgrupo oficial. También
puede apreciarse que hay alguien que esta en contra. Alguien que critica,
niega, cuestiona; este es el grupo divergente o subgrupo anti-oficial, es el
subgrupo que le hace oposicién al primero. Por otro lado, hay un grupo que
no esta ni a favor ni en contra. Es el subgrupo que llamamos subgrupo
oscilante, disponible. Oscilante, porque hay momentos en que tiende a ser
del subgrupo oficial y otros en que se orienta hacia el subgrupo anti-oficial.

Subgrupo Subgrupo Subgrupo Subgrupo
Anti-Oficial 5% Oficial 15% Anti-Oficial 5% Oficial 15%
Subgrupo oscilante 80% Subgrupo oscilante 80%

Subgrupo anti-oficial Subgrupo anti-oficial

Subgrupo Oficial

Grafico 22. Los Juegos Grupales y el Cerebro. Tomado de De Gregori (1999)

En cualquier subgrupo, los individuos se comportan de acuerdo con
uno de los tres grupos mencionados. Con el tiempo, pueden ir rotando por
los tres subgrupos de un mismo equipo. Se trata, entonces, de rehuir a los
extremos de igualacion y de desigualacion, aceptando limites dentro del
proporcionalismo, al organizar las jerarquias en los cuatro niveles:
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A

Nivel del Comando: Mentalizacion, decision, inspiracion.

Nivel de Asesoria: Informacion, optimizacion, vision sistémica.
Nivel de Animacién: Transmision, mandos medios, creatividad.
Nivel de Ejecucion: Educacion, capacitacion, entusiasmo.

/ \

Gréfico 23. Niveles jerarquicos. Tomado de De Gregori (1999)

bl o

Los tres subgrupos se disputan entre si por el poder sobre los medios
de sobrevivencia y reproduccién. En esta disputa pueden tener un
comportamiento positivo cuando toman en cuenta a los demas subgrupos
para alcanzar una decisién proporcional de derechos y deberes, de
satisfacciones, de resultados. Y un comportamiento negativo cuando no se
preocupan por la decisién proporcional y quieren el maximo para si,
quedando el minimo para todos.

Al hablar de proporcionalismo, se dice que es un concepto
indispensable cuando se trabaja con la idea de los tres cerebros. Se refiere a
la pluralidad. La vida es un juego cuyos resultados son determinados por la
seleccién natural. Es un escape de la igualdad absoluta (del comunismo) y la
criminosa desigualdad absoluta (del neoliberalismo). La percepcion de la
proporcionalidad es algo innato, natural en los tres cerebros:

a) Para el Cerebro Derecho: es dada por el sentimiento intuitivo-
mistico de ética, de moral, de justicia, de humanismo, de armonia,
de belleza.

b) Para el Cerebro lzquierdo: se representa en tres momentos
utilizando la campana de Gauss, dividiendo en dos el segmento
menor o el mayor.

c) El Cerebro Central: busca la proporcionalidad por un esfuerzo
organizativo de imponer instituciones reguladoras y preservar el
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estado de derecho con sus leyes, sus legados, sus codigos penales
y de justicia. Segun el proporcionalismo, no hay nada fijo, todo

ondula, se mueve en transformacion.

El cerebro es un sistema energético, triddico, inestable, que se puede
dirigir en una direccién u otra, que se va ajustando a si mismo, al medio
ambiente, a la estimulacidon y a las variaciones de los diferentes juegos
triadicos de la vida en general, y que esta permanentemente en coevolucion
probabilistica.

Los diferentes sistemas se desarrollan en una lucha triadica por el
poder, por los satisfactores de sobrevivencia y reproduccién, basicamente
oscilando la atropia y la entropia, reajustando las proporciones de
intercambio a través del feedback.

De acuerdo con el juego triddico, los neurotransmisores actian para
restablecer el equilibrio proporcional (feedback) después de que el sistema
se haya ido a un extremo o al otro. Estas tres posiciones, movimientos o
tendencias se llaman anatropia, cuando la sensaciéon es para mas cosas,
para mas ganancia, para mas vida, para el maximo; entropia, cuando la
sensacion es para menos, para pérdida, para la disgregacion de la energia,
para el minimo; y homeostasis u homeorresis, cuando la sensacion es el
término medio, la armonia, el equilibrio proporcional entre los extremos. Las
sensaciones y neurotransmisores mas conocidos vienen en triadas, o dos
opuestos y un término intermedio: agrado, desagrado; pérdida, ganancia;

anatropia, entropia.
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2. Programacion de los cuatro niveles tricerebrales

'é . . : " Ludomistética: Estética y
E 2 Epistemologia: critica y Transpersonalidad: comresponsabilidad espirtualidad
@ £ | reformulacién de los tres histérica por la vida, por el o
z z cerebros. ecosistema, planetario. Estadista translnsmuc.wna‘l!dad,
= universalizacién
Paradigma y lenguaje
sistémico, initriadico, Emprendedor, lider, administrador, Nivel alfa, theta, delta.
global. gestion especifica de empresas. Concentracion, relax, meditacién,
Busqueda inter y Mercado. parapsicologia. Religiones o
= § transdisciplinar, monadica, Dinamica de grupo: caminos de liberacién, expansion
g é diadica del conocimiento. Consultoria, asesoria, planificacion, espiritual.
Z = Investigacién y ciencia por supervision, contabilidad, Percepcitn hofistica, global.
el paradigma cartesiano, documentacion, graficos, feedback. Futurizacitn, estrategia. Amor
monadico. Produccidn, cronogramas, economia, | solidario. Etica, moral. Ecologia.
Pensamiento hipotético, productividad Proporcionalismo.
critico.
Raciocinio y comunicacion
por palabras opuestas, Intuicion espiritualista del infinito,
dicotémicas, informacion. Busqueda de supervivencia por del eterno del superior.
Pensamiento repetitivo, por negocios, ademas det sueldo. Mitologias, esoterismo, magia.
= 3| citasde autores. Cuttura Competencia, pragmatismo. Nocién del futuro, percepcion det
.g § memoristica. Idea de vencer, adaptacion a la vida ofro como rival o fuente de
= 3 | MHabitos mentales. Uso de grupal y a fa division de roles y tareas. satisfactores. Necesidad de
referenciales nimero- Manoseo de instrumentos de trabajo, valores. Arte, espiritu lidico,
verbales para clasificar, maquinas, trabajadores, personal. juego. Curiosidad, mercadeo.
ordenar la informacién, la Ideal.
realidad, idiomas.
Lenguaje de los slogans,
proverbios, frases de la TV. Percepoion del cuerpo y de las
Pensamiento concreto, Coordinacién espacio temporal de si | emociones. Suefios. Expresién no
lenguaje popular, libre mismo y de! ambiente, en parcelas. verbal. Imitaci6n o aversion.
- .5 asociacion, desorden Reflejos triadicos de produccion y Afectividad egocéntrica.
é é mental. sobrevivencia. Acondicionamiento hacia la
= Monosilabos, Conexiones neuronales progresivas. endorfina (placer).
pronunciacion, sonidos, Empuje triadico maximocratico y Simbiosis con mama, familia y
cantidad, ntimeros, automdtico de la energia (vida) medio. Inicio de la distincién entre
capacidad sintactica, los sentidos.
hereditaria.

Gréfico 24. L.os Cuatro Niveles Tricerebrales. Tomado de De Gregori (1999)
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3. El curriculo de la vida es el tricerebral en cuatro niveles

El curriculo, la didactica y los métodos de formacion de los cuatro
niveles estan propuestos en uno solo que incluye proporcionaimente los tres
cerebros.

La familia controla el desarrollo biolégico, la agresividad, la comida, el
bienestar del nifio desde su nacimiento. Es el nivel | del cerebro central,
acompanando al cerebro izquierdo y al cerebro derecho.

Después del nivel biolégico reptilico, pasa al nivel ll, que es el de la
profesionalizacion, de la capacitacion para el trabajo y del mercado.

En los niveles Il y IV las técnicas de planificaciéon y de adiestramiento
son aspectos poco teorizados y poco transmisibles académicamente; se
desarrollan y se aprenden con la experiencia.

La administracion, en el nivel IV, se logra con un alto desarrollo del
gcerebro central, porque es un area profesional. Es la busqueda de una mejor

teorizacion y sistematizacion.

4. Curriculo de los cuatro niveles del cerebro izquierdo

Comienza con la comunicacién, por el lenguaje, que es el nivel |. En el
nivel Il es la organizacion de la informacién y decodificacion de la misma. En
el nivel lll, de produccién cientifico-légica es el desarrolio de un pensamiento
critico e investigador propio, como autor intelectual. El nivel IV es la
epistemologia, el saber de las cosas, el conocimiento. Se plantean dos

paradigmas basicos:

1. Paradigma Instrumento: los supuestos basicos de cualquier
propuesta.

2. Paradigma Producto: las teorias, los modelos sobre el mundo fisico,
animal, humano, politico, familiar, que se derivan y se aplican a
través del discurso y se justifican por medio de la ideologia o



marketing de grupo. El esfuerzo epistemolégico se concentra hoy
en la teoria de los paradigmas y no en muchos libros.

8. Curriculo de los cuatro niveles del Cerebro Derecho

“La fe y la esperanza pereceran, solo el amor es eterno”.

El nivel | es el de la afectividad, es la sensibilidad, el de la capacidad
de atraccion, de crear lazos: madre-hijos, esposo-esposa, amigo-amiga, dios-
hombre...

El nivel Il es el del jugador, el creativo y el artista; representa la
ludicidad: la predisposicion para la ludica garantiza fuente de satisfactores.
En la infancia, el nifio es feliz porque aprende jugando. En el juego se
disputa, se gana y se pierde. Es necesario recuperar el cerebro derecho
lidico, la capacidad de reir, de jugar, de encontrar la gracia en las cosas
simples, de encontrar alegria en la simplicidad de la vida, en las cosas
impredecibles, en las cosas descomplicadas.

La creatividad es la capacidad de dar soluciones diferentes, originales.
Es el resultado de la ingeniosidad, que ha sido reconocida, recompensada a
través del aprendizaje. La creatividad no se produce dentro de la cabeza de
las personas, sino en la interaccion entre los pensamientos y un contexto
sociocultural. Es un fenémeno sistémico mas que individual. Existen diversas
formas de ser creativo y éstas enriquecen la vida haciéndola mas interesante
y plena. La creatividad es inmensa en el nifio, porque él es totalmente
espontaneo, no tiene el cerebro izquierdo censurador todavia. Cuando esta
capacidad se deja a un lado por diversas razones, es preciso valerse de
algunas reglas ordenadoras del cerebro triddico para que el cerebro derecho
funcione bien y libremente. Estas reglas son una antilégica para el cerebro
izquierdo y el central.
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6.

Reglas para la lluvia de ideas o soluciones. Rol del creativo
Auto-automatizarse a tener inspiraciones y a manifestarlas, sin
autocensura. Lo absurdo, lo imposible, o muy loco, todo vale, pues
el cerebro izquierdo y el central no tienen nada que ver durante la
Hluvia de ideas.

No hay censura grupal; no se vale censurar lo que digan o hagan.
Las sugerencias se hacen con una o dos palabras. No se debe dar
ningun tipo de explicaciones, porque denunciaria un cerebro
izquierdo entrometido (al principio se puede hablar al mismo tiempo
¥ POCO a poco se organiza y se apuntan sugerencias).

Se debe liberar al cerebro (lluvia de ideas locas) para provocar
alegria, catarsis, para descargarse.

Se hace el relax ludico (desperezarse, gritar, silbar, etc.) para crear
un clima alegre y jugueton.

Se anuncia, bien operacionalizado, el problema para el cual se
buscan soluciones y se da el orden para empezar la lluvia de ideas.
La practica consciente del ejercicio de la creatividad, con estas
reglas, va produciendo, de una manera natural, un aumento

inmenso de la capacidad de innovacion y de “solucionética’.

Artista: La capacidad para actuar artisticamente o para disputar lo

estético no se refiere solamente a la produccién de obras de arte, sino a la

capacidad de tener percepciones, sentimientos y aptitudes para expresarias

a través de la palabra, el color, el sonido, la escultura, el modelaje, recortes,

el vestuario, el modo de andar, el trato con las personas, entre otros.

El cultivo del nivel Il del cerebro derecho es muy importante, incluso

para el sentimiento de realizacién personal, de optimismo, de felicidad, de

buen gusto, de encontrar soluciones alternativas.

El nivel 1l del cerebro derecho tiene que ver con la percepcion extra

sensorial fuera del espacio-tiempo: Este tipo de percepcion va mas alla de
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los 5 sentidos; es, evidentemente, el nivel alfa. Tiene otras dimensiones y
aplicaciones como la percepcion gestaltica (percepcion del conjunto y no de
los detalles), y la percepcion ecoldgica, la percepcion sistémica, holistica,
global, la percepcién de la gran unidad de las partes del planeta y de la
interdependencia de ellas con el todo, dependen de la sensibilidad y del
entrenamiento. Si se logra tener este tipo de percepciones, podremos
apreciar mejor el futuro para orientarnos en lo esencial, que es tomar
decisiones sobre nuestras necesidades futuras y disminuir la incertidumbre,
las amenazas de la impresion.

E! nivel IV del cerebro derecho es el de la Estética y la Mistica: La
estética es la capacidad de ver cualquier cosa por su lado bello, por su lado
de disfrute, por su lado de gozo. La estética es percibir el universo como
bello, con un nuevo modo de mirar y de usar los sentidos. La mistica es
percibir el universo como parte de uno mismo. Mistica es percibir la afinidad,
lo similar, la identidad o la hermandad.

La percepcion estética y mistica no es otra cosa que percibir el
universo como bello y como parte de uno mismo, como idéntico a uno mismo

y uno idéntico al universo en el nivel alfa.
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CAPITULO il

MARCO METODOLOGICO

En el presente capitulo se describen las técnicas y los métodos que se

emplearon para la elaboracién de esta investigacion.

Diseno de la investigacion

Para realizar el presente trabajo se adopté como estrategia la
investigacion-accion, definida por Villalobos (2004), como un tipo de
investigacion auto-reflexiva conducida por docentes cuyo fin es solucionar
problemas y mejorar la practica educativa. Este tipo de investigacion
descriptiva, se basa en una orientacién hacia el cambio de un sistema, como
resultado de observaciones periédicas. Ademas, constituye una solucion a la
relacion teoria y praxis. En esta forma de investigar, la abstraccion teérica
desempefia un papel subordinado en el desarrollo de una sabiduria practica
basada en la experiencia reflexiva de casos concretos.

Entre las ventajas que presenta la Investigacion-accion se pueden
apreciar las siguientes:

e Es un proceso constructivo, evolutivo y de colaboracion.
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e Busca construir sobre la base de lo que ya sucedid o esta
sucediendo.

e Asigna la responsabilidad del mejoramiento del proceso a la
comunidad educativa y no a agentes externos.

e Por sus caracteristicas y por su flexibilidad, este tipo de disefio
investigativo se adapta muy bien al problema planteado en la
investigacion: Problemas en cuanto al funcionamiento de la

escuela y bisqueda y propuesta de alternativas de solucion.

Contexto de la Investigacion: Lugar y Participantes

La investigacién se realizé en dos instituciones educativas del Estado
Mérida, una de dependencia publica y la otra de dependencia privada. En
ambas instituciones el nivel educativo es el mismo: Educacién Basica,
Primera y Segunda Etapa.

En lo concerniente a la Estructura Organizativa, la institucion Privada
es propiedad de una Asociacion Civil y esta dirigida por una directora. La
Institucion Publica es de dependencia Nacional y cuenta con un director y
una subdirectora.

E! cuerpo docente y la matricula de estas dos dependencias difieren
en cantidad, de alli que la estructura fisica de ambas instituciones se adapta
a la cantidad de personas que albergan. La institucion Privada esta ubicada
en la urbanizacién Las Tapias y la Institucion Pablica en la Urbanizacion J.J

Osuna.

Poblacién y Muestra: Participantes de la Investigacion

La poblacién de esta investigacion esta conformada por todas las
Instituciones Educativas que posee el Estado Mérida. Y la muestra, por las

dos instituciones en las que se realizaron las observaciones.
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La institucién Privada, funciona sélo en el turno de la mafana y esta
integrada por: siete (7) docentes, una (1) auxiliar, una (1) secretaria, una (1)
persona encargada de la limpieza, una (1) directora y ciento nueve (109)
alumnos.

La Institucién Publica, por su parte, funciona en ambos turnos y esta
integrada por:

Personal comun para ambos turnos: un director encargado, una

subdirectora titular, una subdirectora encargada.

Personal del turno de la mafiana: veintiséis profesores: uno de multimedia,
otro del Programa Social de Alimentaciéon Escolar, tres de primer grado, tres
de segundo, cinco de tercer grado, tres de cuarto grado, dos de quinto
grado, dos de educacion fisica, dos docentes bibliotecarias, uno de
Educacién Religiosa, una docente de aula integrada, otro de musica y un

encargado del centro de ciencias.

Administrativo y Obrero: una secretaria, una portera, seis aseadoras, una

asistente de biblioteca, un operador de multigrado

Personal del tumo de la tarde: veintiséis profesores: uno de multimedia,
uno del Programa Social de Alimentacion Escolar, dos profesores de primer
grado, dos de segundo, tres de cuarto grado, dos de quinto grado, cinco de
sexto grado, dos docentes bibliotecarias, dos de educacion fisica, un profesor
de Educacion Religiosa, una docente de aula integrada, uno de musica, uno
de patrulla escolar, uno de cruz roja y uno encargado del centro de ciencias.

Administrativo y Obrero: una secretaria, una portera, seis aseadoras, un

jardinero, dos asistentes de biblioteca y un operador de muitigrado,
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La poca interaccion comunidad-escuela hace que las
instituciones funcionen como esferas aisladas en donde se
desliga la realidad, del proceso educativo.

La educacion que se imparte tiende a ser formalista, toma en
cuenta los productos y no el proceso de la ensefianza como tal.
Se ejercen mecanismos de represion para conseguir la
disciplina de los alumnos. Asi, la lectura y la escritura son
mecanismos represivos.

Problemas en los servicios ponen en peligro la salud de la
Comunidad Educativa.
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CAPITULO IV

PROPUESTA

El presente capitulo pretende proporcionar alternativas de acciéon a la
Organizacion Escolar, con el fin de mejorar su funcionamiento, su
administracion y su gestion. Estas alternativas de solucién son planteadas
bajo el enfoque holistico-sistémico, para lo cual se seleccionaron tépicos que
han arrojado ideas novedosas aplicables a la Escuela.

Para dar forma a dicha propuesta, se elaboré un manual titulado E/
Liderazgo Transformacional. En éste, en un primer momento se describen las
premisas basicas que permiten a los miembros de la Organizacién Escolar
conocer las lineas de acciéon que se desarrollaran; y, en segundo lugar, se
proponen herramientas que facilitan la solucion de los obstaculos que
enfrentan los miembros de la Escuela en su quehacer diario: los docentes, la
Asociacion Civil y la comunidad, haciendo especial énfasis en el rol

desempenado por el Director, como lider de la organizacion.
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CONCLUSIONES

Luego de desarrollar el enunciado de algunas teorias novedosas: El
Paradigma Holistico, el Liderazgo Transformacional y el Cerebro Triuno, y de
haber propuesto un Manual con alternativas de solucién a los problemas que
enfrenta el Director en su quehacer diario como lider de la organizacion

escolar, se concluye que:

Segun el Paradigma Holistico:

e La Organizacion Escolar debe abrirse a los cambios que a diario le
exige la sociedad. Se necesita concebir la vida humana de forma
global, con la finalidad de poner en practica una pedagogia que
reconozca que, asi como se exigen transformaciones de la actual
estructura social, también se tiene que exigir la transformacion en el
arte de educar. La Educaciéon Holistica propone que se debe enseiar
coémo pensar en lugar de ensefar qué pensar. La mision del educador
debe ser la de transmitir sabiduria y no conocimientos.

¢ La Organizacion Escolar se transforma, bajo una perspectiva holistica,
en un proceso continuo de aprendizaje que involucra: el aprender a
ser, el aprender a hacer, el aprender a vivir juntos, el aprender a
aprender y el aprender a desaprender.

o La Organizaciéon Escolar debe concebirse como un verdadero sistema
compuesto por otros, integrados —a su vez— por otros. Debe ser una
organizacion abierta al aprendizaje, capaz de sobreponerse a las
dificultades, de reconocer amenazas y de enfrentar las posibilidades

de cambio.
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e La Organizacion Escolar debe concebirse como un sistema
autopoiético, capaz de autodirigirse, autoevaluarse, autogestionarse,
teniendo como meta la excelencia. Debera concebirse como una
organizacion inteligente, que aprende de sus errores, conformada con
seres con capacidades holisticas, de crecimiento humano, con aptitud
para el trabajo en equipo, con capacidad para poner en practica todo
su potencial humano.

o El Paradigma Holistico toma en cuenta al ser humano como sujeto con
creatividad y con gran capacidad para ejecutar los cambios que
demanda el devenir holistico; de ahi que la Organizacion Escolar
podria alimentar su pensar y su hacer con nuevas corrientes de
pensamiento y asi replantear sus enfoques, métodos, liderazgos y
procesos, con una vision humanizadora e integradora que transforme

ta politica de poder del mas fuerte al mas débil.

Segun el Cerebro Triuno:

e El estudio del Cerebro Tricerebral, propone al director educar
personas con formacion global de cerebro derecho solidario, de
cerebro izquierdo direccionador y de cerebro central productivo, para
asumir un papel historico complementario y compensador, en la
busqueda de una convivencia mas racional, moderna, proporcional y
feliz. Ademas le propone cultivar el cerebro en forma adecuada,
utilizando su concepcion moderna: inteligencia operativa (cerebro
central), inteligencia emocional (cerebro derecho) e inteligencia l6gica
(cerebro izquierdo). La inteligencia operativa se refiere al ser
trabajador, profesional, negociante, apropiador, planeador, econémico-
politico, mercader, administrador, y regulador de todo lo sistémico. La
inteligencia logica se refiere al ser verbal-numérico, analitico, 16gico,
del compositor, racional, abstracto, alerta, vigilante, articulador, critico,

investigador, visual y lineal. Inteligencia emocional se refiere al ser
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preverbal, imaginético, intuitivo-sintético, relajado, libre-asociativo,

artistico, contemplativo, sonoro no lineal.

Segun el Liderazgo Transformacional:

e EI! Director, como cabeza de la Organizacién Escolar, es quien debe
crear climas de participacion adecuados, con el compromiso de todos
y cada uno de los que integran la organizacion.

o El Director, al conocer su compromiso, sabe que no esta solo, que se
encuentra rodeado de personas tan capaces como él. Como lider
transformador, estimula y desarrolla un clima de colaboracién dentro
de la escuela, contribuye al desarrollo profesional y personal de los
docentes, ampliando asi la capacidad de la escuela para resolver
problemas.

o El Director debe desplegar sus aptitudes humanas, académicas y
administrativas en la Escuela; debe darse cuenta de que la educacion
ahora es diferente, que necesita compartir su vision con los demas,
gue es preciso conocer la parte humana, creativa y logica del personal
a su cargo, que no le basta con tener conocimientos en
administracion, sino que debe integrar lo académico y lo administrativo
a fin de lograr el bienestar de sus educandos y de la escuela en
general.

e El Director debe ser capaz de reconocer a los lideres y a los procesos

de liderazgo que se den dentro de su organizacion.
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Anexo 1
Entrevista estructurada:

Dimensién I:

1. Paisaje:
-¢ Dénde esta ubicada la Institucion Escolar?
-¢ En qué comunidad?
-¢, Como son las instalaciones?
-¢,Qué tipo de mobiliario se usa?

2. Cronologia:
-¢, Puede usted hablar de la historia de la Institucion Escolar?
-¢,Como ha sido su evolucion?
-En la actualidad ¢ Cual es su estructura organizativa?
-¢ Qué planes innovadores prevé la Institucion Escolar?

3. Personajes:
-¢,De qué organismo depende la Institucion Escolar?

- Tiene la Institucion Escolar algun tipo de convenio con otras entidades
publicas o privadas que le permitan facilitar y desarrollar sus actividades?

4. Normas de Funcionamiento:

-¢, Qué niveles educativos atiende la Institucion?
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-¢, Ademas de las actividades de docencia qué otras actividades (deportivas,

culturales, comunitarias) realiza la Institucion Escolar?

-En general ;,Como se lleva a cabo el ejercicio docente?

-¢, Han introducido el uso de las nuevas tecnologias educativas?
-¢,Qué recursos pedagogicos son los mas usados en el aula?

-¢, Cree usted que la actividad en las aulas responde a las necesidades del

educando y del pais?. ¢ Por qué?

-Una vez valorados los resultados de la gestion educativa, ¢existe algun
reconocimiento o penalizacion para los integrantes de la organizacion

escolar?

Dimension i

e SO01 Parentesco:
-¢,Cuadl es la proporcion que existe de acuerdo al sexo?
-¢,Cual es la proporcion que existe de acuerdo al estado civil?
-¢, Cual es la proporcion que existe de acuerdo al edad?

e S02 Salubridad:

-¢,Cudles son las enfermedades mas frecuentes entre los miembros de la

Comunidad Educativa?

-¢ Existe en la comunidad un centro de atenciéon médica?
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¢ S03 Manutencion:

-¢,Cuenta la Institucion con una cantina o con el Programa de Alimentacion
Escolar (PAE)?

-¢,Existe en las zonas aledarias a la institucion, bares, tiendas, hoteles...?

-¢, Tiene conocimiento de casos de desnutricion dentro de los miembros de la

Comunidad Educativa?
e S04 Lealtad:
-¢ Existe la Asociacion Civil de Padres y Representantes?
-¢,Quiénes la componen?
-¢,Cuéndo fue electa?
-¢, Cumple con sus obligaciones?
-¢,La comunidad cuenta con alguna cooperativa?

-¢Los miembros del personal docente, administrativo y obrero pertenecen a

algun sindicato?
e S05 Recreacion:
-¢,La Institucion cuenta con espacios recreativos y deportivos?
-¢,La comunidad cuenta con espacios recreativos y deportivos?
e S06 Comunicacion:
-¢ Existe en la Institucion un periédico escolar?

-¢,Cuenta la Institucién con un laboratorio de computacion?
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-¢,Como se efectua el trasporte de los miembros de la Comunidad Educativa?
-¢ Existe en la comunidad transporte publico?
e S08 Patrimonial:

-¢A qué nivel socioecondmico pertenecen los miembros de la Comunidad
Educativa?

-¢,De qué organismos depende la Institucion?
e S09 Produccion:
-¢, Operan industrias o fabricas cerca de la comunidad?

-¢,Qué actividades complementarias ofrece la Institucion (mecanografia,

cocina, comercio, arte...)

o S10 Religioso:
-¢, A qué religion pertenecen los miembros de la comunidad?
-¢ Hay una iglesia o centro religioso dentro de la comunidad?

-¢,Cudl es el grado de participaciéon de la comunidad en las actividades

religiosas?
e S011 Seguridad:
-¢ La Institucién cuenta con una Patrulla Escolar?
-¢ La Comunidad posee médulos policiales que garanticen la seguridad?

-¢,La Institucidn cuenta con servicio de vigilancia?
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e S12 Politico:

-¢ Esta institucion recibe niflos de otras comunidades?

-¢, Cuenta la Instituciéon con un Proyecto Pedagégico de Plantel?
e S13 Juridico:

-i,Posee la Institucion las leyes y reglamentos relacionados con la

educacion?

-¢ Existe un reglamento interno para la instituciéon?
e S14 Precedencia:

-¢,Cuantas promociones ha tenido la Institucion?

-¢El rendimiento escolar es reconocido mediante cuadros de honor,

distinciones, becas...?
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