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Los desafios de la educacion superior en el contexto
de la globalizacion™

Resumen: La presente ponencia realiza una caracte-
rizacion de algunos de los desafios que enfrenta la edu-
cacién superior frente al acelerado proceso de cambios
que ha propiciado la globalizacion, y sugiere posibles
cursos de accion que contribuyan a que la educacion
superior se adectie al contexto sin perder su compromi-
so socio-cultural con la sociedad costarricense.

Para efectos expositivos la ponencia se estructura en
tres partes: en la primera se realiza una breve carac-
terizacion del fenémeno de la globalizacion, en la se-
gunda se precisan algunos de los desafios a los que se
enfrenta la educacién superior como producto de las
transformaciones de su entorno, tanto nacional como
internacional, y en la tercera parte se enuncian algu-
nos retos que requieren de un proceso de reflexioén per-
manente por parte de las personas que se encuentran
comprometidas con la educacién superior.

José Solano Alpizar
Maria Ester Aguilar Mora

“Cualquier institucion que duplica o triplica su
tamario, o que sobreviva tres décadas, tiene que
reinventarse a si misma”

Drucker

1. Algunas consideraciones
sobre la globalizacion:
a manera introductoria

Los procesos de internacionalizacion
de la produccion, los mercados y las finan-
zas han propiciado un orden de relaciones
entre los paises y los propios actores socia-
les que no tiene precedentes en el ambito
histérico. Nunca antes el mundo habia ex-
perimentado un proceso a escala planetaria
cuya envergadura se encuentra modifican-
do no sdlo la realidad interna de los paises
sino también su insercién en el mercado in-
ternacional (Ferrer, 1996, p. 1367). Este
proceso conocido como “globalizaciéon” ha
trascendido las fronteras nacionales impac-
tando los mas diversos espacios societales
en sus dimensiones, econémico, politico, so-
cial y cultural.

En el ambito econémico se expresa co-
mo un proceso que ha permitido el surgi-
miento de redes y sistemas internacionales
de produccién y comercializacion, el que se
caracteriza por la velocidad y dinamismo de
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los cambios y las innovaciones cientifico-tec-
noldgicas asi como por la velocidad de pro-
pagacién y creciente simultaneidad e im-
pacto de los flujos de capital, bienes e ideas,
a lo que debemos de sumar la mayor espe-
cializacién de los circuitos de comunicacién.

En un plano politico y social podemos
decir que la globalizacién ha representado
un lugar de encuentro para todo un conjun-
to de procesos que van desde la democrati-
zacién de nuestras sociedades —en términos
de una mayor participaciéon de la sociedad
civil en los asuntos de la vida publica que
los afectan directa e indirectamente— hasta
la busqueda de la equidad en materia eco-
némica, politica y social y la transformacién
de las instituciones en términos de su es-
tructura y sus funciones; pero también ha
generado una mayor exclusion social refle-
jada en el incremento de la pobreza, la mar-
ginacion de amplios sectores de los frutos
del crecimiento econémico, la transferencia
de tareas del sector publico al privado y los
cambios en las relaciones de produccion y
pautas de comportamiento de amplios sec-
tores sociales, por mencionar algunos.

En el ambito cultural este proceso se
expresa en el pasaje de identidades cultura-
les tradicionales y modernas de base terri-
torial a otras modernas y postmodernas de
caracter transterritorial que no se estructu-
ran desde la légica de los estados-naciones
sino desde la légica de los mercados; razén
por la que no se basan —en lo esencial- en
comunicaciones orales y escritas sino que
funcionan por medio de la produccién in-
dustrial de la cultura, su comunicacién tec-
nolégica y el consumo diferido y segmenta-
do de los bienes.

Como tal, la globalizacién no puede
ser comprendida al margen de la revolucién
cientifico-técnica que ha venido experimen-
tando el mundo contemporaneo. Revolucién
que se ha venido extendiendo sobre la base
de la difusién de las tecnologias derivadas

de la microelectrénica, en especial las vin-
culadas al procesamiento y transmisién de
informacién (CEPAL, 1992), lo que ha gene-
rado un cambio radical en las formas de
produccién y de consumo, pues la sofistica-
cion de los equipos electrénicos y las redes
de comunicaciéon han propiciado nuevas
préacticas comerciales y financieras asi co-
mo nuevas relaciones en el ambito de la
produccién y el consumo.

Contrario a anteriores revoluciones,
ésta revolucion se caracteriza por la articu-
lacion cada vez més estrecha entre el desa-
rrollo cientifico, los avances tecnolégicos y
su aplicaciéon en la esfera de la produccién,
la distribucién y el consumo de bienes y ser-
vicios, lo cual sugiere la imagen de un pro-
ceso productivo distinto del que conociamos
hasta hace un par de décadas, pues hoy en
dia el proceso de produccién se caracteriza
por la fragmentacion geografica y la espe-
cializacién en manufacturas de piezas o de
componentes en funcién de ventajas compa-
rativas de fabricacién asi como por los cam-
bios en los patrones de consumo que estan
tendiendo a ser menos diferenciados debido
al creciente poder de los medios de comuni-
caciéon (CEPAL, 1987, chesnais, 1992).

Este entorno productivo cambiante
ha propiciado la emergencia de una pro-
puesta de desarrollo en América Latina
afirmada en la necesidad de una transfor-
macién productiva que se caracteriza por la
exigencia de elevar los niveles de competiti-
vidad y equidad!. En ella se plantea la ne-
cesidad de que los paises de la region —res-
petando su especificidad— inicien un proce-
so de modernizacion a través de una nueva
fase de industrializacién —menos sectorial y
mas entrelazada con la agricultura y los
servicios— sobre la base de la incorporacién
del progreso técnico (CEPAL, 1990).

Esta exigencia de incorporacion y di-
fusion del progreso técnico (CEPAL/UNES-
CO, 1992) ha venido generando que el ciclo



de acumulacién del capital dependa cada
vez menos de la intensidad de los recursos
naturales y del trabajo —incluso de la inten-
sidad de capital productivo—y cada vez més
de la acumulacién tecnolégica basada en la
intensidad de conocimiento.

Dicha acumulacién de conocimientos
supone una complementacién entre crea-
cién, innovacién y difusién; razén por la
cual se hace imprescindible la adopcién de
ciertos procesos de aprendizaje tales como
los de —learning by doing— aprendizaje me-
diante la practica, —learning by using—
aprendizaje mediante el uso de sistemas
complejos y —learning by interacting— inte-
racciéon entre productores y consumidores

(CEPAL/UNESCO, 1992).

En este sentido debemos decir que la
globalizacién ha propiciado que el conoci-
miento se convierta en el principal factor de
produccién, pues tal y como lo apuntan Tof-
fler (1990) y Drucker (1992) en el nuevo or-
denamiento econémico mundial la forma de
alcanzar el desarrollo y el poder econémico
no esta dado por la explotacién de las mate-
rias primas y del trabajo del hombre sino
por él conocimiento.

Esta importancia atribuida al conoci-
miento en el contexto de la globalizacién su-
pone no sélo la redefinicién del papel de la
educacion de entrada al siglo XXI sino que
exige un replanteamiento de la educacion
superior para afrontar los desafios y los re-
tos del nuevo entorno econémico-social.

2. Los desafios de la educacion
superior en el contexto de la
globalizacion

En América Latina la aceptacion de la
globalizacion coincidié con el cuestiona-
miento generalizado que se comenz6 a hacer
de la educacion superior a finales de la déca-
da del ochenta e inicios de la del noventa.
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La denominada “crisis de la educa-
cién superior” se evidencié ain mas, cuando
la educaci6én superior comenz6 a ocupar un
espacio de discusiéon importante en el mun-
do intelectual y en la agenda de diversos or-
ganismos internacionales (Brunner, 1992;
Kent, 1992; Schwartzman, 1993; Banco
Mundial, 1994; UNESCO, 1995, 1998).

Los cuestionamientos acerca de su
pertinencia y su calidad afloraron en el mo-
mento en que los tedéricos del desarrollo re-
conocieron los nexos existentes entre los re-
tos competitivos de nuestras economias y
la eficacia del sistema educativo, pues una
vez mas, las relaciones entre educacién y
desarrollo emergian como puntales de una
aneja discusion que le atribuye a la educa-
cién el papel de pivote para el desarrollo, y
le reconoce el ser uno de los principales fac-
tores generadores de riqueza en el mundo
globalizado.

Este reposicionamiento de la educa-
cion y del conocimiento como ejes del desa-
rrollo ha generado fuertes exigencias de for-
macién y cualificacion de los recursos hu-
manos que han traido consigo la redefini-
cién de la oferta universitaria y por ende un
replanteamiento de sus funciones y de su
estructura para responder a los requeri-
mientos del mundo productivo.

2.1 Dos posiciones en el debate
internacional: E1 Banco
Mundial y la UNESCO

La década del noventa se encuentra
marcada por la presencia de un debate sobre
la educacion superior del cual han sido pro-
tagonistas el Banco Mundial y la UNESCO.
En el documento del Banco Mundial (1994)
Higher education. Lessons from expe-
rience? se plantea lo que se considera los
problemas criticos de la educacion superior;
resaltandose como problemas principales: la
mala calidad de la educacién superior; los
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problemas de eficiencia en el uso institucio-
nal de los recursos y los problemas de equi-
dad, entre otros.

Los especialistas han coincidido en aceptar que en el
enfoque del banco mundial “... subyace y predomina
un supuesto econémico: la educacién superior es signi-
ficativa en tanto que valor agregado; es decir en la me-
dida en que regresa al individuo su inversién y en la
medida en que favorece la economia nacional y apoya
sus opciones de desarrollo...” (Rodriguez, 2000).

De manera tal que resurge con deno-
dada fuerza la visiéon de “capital humano”
que prevalecia en las politicas de la década
del sesenta y del setenta, en las que se es-
tablecia una correlacién positiva entre esco-
laridad, productividad y desempeno, y don-
de la educacién se constituye en una inver-
sion como cualquier otra.

Frente a esta postura economicista,
emerge el enfoque de la UNESCO que sien-
ta algunas de sus posiciones en el documen-
to de la Conferencia Mundial sobre Educa-
cién Superior que tuvo lugar en Paris
(1998) y que recoge muchos de los plantea-
mientos desarrollados en toda una serie de
documentos y eventos internacionales so-
bre educacién superior que tuvieron lugar a
lo largo de la década del noventa.

Se plantea que la educacién superior
tiene como misién insoslayable servir a la
persona humana y a la sociedad a través de
su funcion de investigacién, sus cursos de
estudio y entrenamiento, sus actividades
cooperativas y sus alianzas con varios sec-
tores sociales.

Con esa misién como corolario se
plantea que la educacién superior debe par-
ticipar activamente en la solucién de los
principales problemas globales, regionales
y locales (pobreza, hambre, analfabetismo,
exclusion social, etc.) y trabajar en la gene-
racién de propuestas y recomendaciones
que promuevan el desarrollo humano sus-

tentable, la ampliacién del conocimiento, el
respeto universal por los derechos humanos
y la igualdad de derechos para mujeres y
hombres, entre otros (Rodriguez, 2000).

Este enfoque de la UNESCO es el
producto de un consenso amplio que recoge
los puntos de vista de una gran variedad y
diversidad de actores de la educacion. En él,
se establece un equilibrio entre los requeri-
mientos del mundo globalizado y la mision
tradicional y permanente de la universidad.
De suerte tal, que frente a un enfoque que
enfatiza los aspectos econémicos y de renta-
bilidad de la educaciéon y la capacitacion,
encontramos otro que rescata lo politico, lo
social y lo cultural de la educacién que per-
miten percibir las necesidades de reforma
educativa desde otra perspectiva.

2.1.1 Un enfoque alternativo

No hizo falta mucho tiempo para que
el Banco Mundial y la UNESCO realizaran
un trabajo conjunto en el que los aspectos
econdmicos y los aspectos socio-culturales
fueran retomados en un mismo documento.

En el documento Higher Educa-
tion in Developing Countries: Peril
and Promise (2000) se recogen los aspec-
tos mas importantes que han sido plantea-
dos en las diferentes actividades sobre edu-
cacion superior y particularmente como se-
guimiento de los resultados de la Conferen-
cia Mundial de Paris en 1998.

En él se analizan los viejos problemas
de la educacién superior a la luz del nuevo
contexto histérico; el papel de la educacion
superior en el desarrollo econémico, social,
politico y cultural de los paises y su interés
publico; la gestion universitaria; la ciencia
y la tecnologia y la relevancia de la educa-
cion general que no se debe limitar a la tra-
dicional formacién especializada.



De esta manera un nuevo enfoque
emerge marcando el derrotero del debate,
que sin limitarlo, pone en evidencia las prin-
cipales lineas de accién por donde debe dis-
currir el debate nacional y las propuestas de
reforma en materia de educacién superior.

3. Los principales desafios de
la educacién superior

Tomando lo anterior como referen-
te, consideramos que algunos de los prin-
cipales desafios a los que se enfrenta la
educaciéon superior costarricense son: a)
reinventarse en el nuevo entorno econo-
mico-social, b) relaciones universidad-so-
ciedad, c) adaptacion a las exigencias del
desarrollo cientifico-técnico, ch) desplie-
gue de la investigaciéon en una sociedad
del conocimiento.

a) Reinventarse en el nuevo
entorno econémico-social

La educacion superior en América
Latina ha quedado en deuda con la socie-
dad que la vio nacer, pues como bien lo ha
dejado asentado Garcia-Guadilla (1988) la
distancia entre lo que se esperaba que ella
diera y lo que realmente dio, es significati-
va; sobre todo si observamos que se espera-
ba que su expansion ofreciera una distribu-
cion justa de los conocimientos y de los re-
cursos, y en realidad gener6 cierta “homo-
geneidad en la calidad”, fortaleci6 a aque-
llas instituciones y disciplinas de mayor ca-
lidad y reconocimiento social y promovié
una flagrante injusticia distributiva.

Tampoco cumpli6 con la expectativa
de formar profesionales que respondieran a
las necesidades del desarrollo, pues la ex-
pansion, lejos de producir un contingente de
profesionales preocupados por el desarrollo
del pais, generd, en la mayoria de los casos,
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un profesional preocupado por hacer renta-
ble su capital cultural, institucionalizado y
valorado a través del titulo universitario.

Peor aun si observamos que, lejos de
ampliar y diversificar espacios de conoci-
miento lo que se hizo fue “mas de lo mis-
mo”, pues siendo consecuente con el mode-
lo de desarrollo adoptado en la regién a
partir de la década del cincuenta, se volvié
hacia la producciéon de los paises “indus-
trializados” mds para copiar e imitar que
para crear o innovar.

Alo anterior debemos sumar lo vola-
til de las fronteras entre lo publico y lo pri-
vado que se han convertido en un proble-
ma medular para la educacién superior en
el actual entorno econémico-social, pues en
un momento de transformaciones profun-
das en las formas de producir, de redefini-
cién de las funciones del estado y de cre-
ciente participacién de la sociedad civil en
la vida econémica, social y politica tene-
mos que repensar las categorias de lo pu-
blico y lo privado de cara a la creacién de
nuevas alternativas de financiamiento, al
establecimiento de nuevas relaciones con
los sectores productivos, y a la formaliza-
cién de alianzas estratégicas con el mundo
empresarial y el estado, entre otros; todo
ello sin perder de vista el histérico compro-
miso social.

b) Relaciones universidad /
sociedad

La universidad debe reinventarse
también en cuanto a sus relaciones con la
sociedad en el mundo globalizado; pues el
nuevo entorno econémico-social exige con-
tribuir al fortalecimiento de la democra-
cia a través de un ejercicio equitativo en
la distribucion de los conocimientos y los
recursos. De igual manera que comprome-
tiéndose a contribuir en la satisfaccion de
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la necesidades basicas de la poblacién por
medio de programas especificos y median-
te nuevas formas de capacitacion que
atiendan las necesidades mas inmediatas
de la poblacion, sobre todo de aquella que
se encuentra marginada de los frutos del
crecimiento econémico por la propia dina-
mica impuesta por la globalizacion.

Siendo consecuente con lo planteado
en la conferencia sobre educacion superior
en Paris (1998), la universidad debe com-
prometerse en el combate de la pobreza y
de la creciente exclusion social, promo-
viendo programas formales, no formales e
informales que atiendan problemas con-
cretos como el de analfabetismo, la violen-
cia doméstica y la drogadiccion; y atender
el ambito de los derechos humanos, la par-
ticipacion ciudadana, el desarrollo susten-
table y la igualdad de derechos entre hom-
bres y mujeres, entre otros.

Su vinculacién con la tecnologia y la
formacion de los recursos que requiere el
mundo productivo no deben convertirse en
6bice para que pierda su perspectiva hu-
manista, que en un mundo de competitivi-
dad e individualismo, requiere de una bue-
na dosis de humanizacién del “capital hu-
mano”, pues se requiere no perder de vista
la necesidad de una universidad més vin-
culada con los distintos sectores sociales.

c¢) Adaptacion a las exigencias del
desarrollo cientifico-técnico

El mundo globalizado —tal y como se
sefial6 en la parte introductoria— ha con-
vertido el conocimiento en eje de la trans-
formacién productiva. La educacién supe-
rior tiene que asumir como uno de sus
principales desafios la adaptaciéon a las
exigencias del desarrollo tecnolégico y
cientifico para poder insertarse en la nue-
va sociedad del conocimiento.

Adaptacion que pasa por el cambio en
las formas de gestion, las modalidades de
organizacion del trabajo, el rediseno y la re-
novacion curricular, la eficiencia y la eva-
luacién permanente, el ensayo de modali-
dades alternativas de formacion, la flexibi-
lizacion, el intercambio y la movilidad in-
ter-universitaria de graduandos, docentes e
investigadores y la formacién de formado-
res, entre otros. Ademas se requiere que la
educacién contemple, no ya la imitaciéon y
la copia, sino el desarrollo de verdaderos
procesos de creacion, produccién e innova-
cion de conocimientos. Para ello se debe
promover la investigacion, dotando de re-
cursos a los investigadores y generando
mayor trabajo interdisciplinario, tanto al
interior de una universidad como entre es-
tas; y por supuesto a nivel internacional.

Se tiene que apostar a la educacion
continua, reconociendo que la formaciéon no
termina en un ciclo determinado sino que
se mantiene a lo largo de la vida, y por ello
se debe ofrecer las posibilidades para que la
gente pueda formarse e informarse en un
mundo en el que los conocimientos quedan
obsoletos en cuestion de una década.

Los espacios para la actualizacion
permanente del profesional resultan im-
prescindibles para que las personas, en
cualquier etapa de su vida, puedan reincor-
porarse a la vida académica y mantenerse
actualizados.

Esta adaptacion también pasa por el
reconocimiento de una mayor y mejor vin-
culacién con el mundo productivo y el mer-
cado de trabajo. En este contexto es desea-
ble que la educacién superior pueda —ade-
mas— ofrecer respuestas de calificaciéon a
los trabajadores, es decir, que ofrezca la po-
sibilidad de un reciclaje laboral para aque-
llos grupos y sectores que se encuentran en
desventaja respecto a las innovaciones en
su campo de trabajo.



ch) Despliegue de la investigacion
en la sociedad del conocimiento

De acuerdo Garcia-Guadilla (1988) en
el debate contemporaneo sobre la educacién
superior se baten diversas posiciones res-
pecto del papel de la investigacién en la uni-
versidad. La primera considera que se debe
defender la calidad de la educacién superior
publica y desarrollar la investigacién; la se-
gunda sostiene que se debe preservar el es-
pacio publico pero dividido en dos niveles: el
de la excelencia (donde se haria investiga-
cién) y el masificado (de transmision de co-
nocimientos); y la tercera afirma que la in-
vestigacién deberia realizarse en institucio-
nes diferentes a las universidades?.

En el primer caso, los defensores con-
sideran que no es posible desvincular do-
cencia de investigacién. Alli produccién y
docencia se tocan en sus extremos y dan vi-
da a esta posicién teérica.

Los segundos parten del supuesto de
que deben existir dos niveles, uno de carac-
ter selectivo en el que quiénes ingresan de-
ben tener una formacién de alto nivel y otro
de caracter mas masificado. En el primer
nivel existiria una visién eficientista segun
la cual se contrataria un plantel basico de
investigadores de tiempo completo con re-
muneraciones muy por encima del prome-
dio y de gran experiencia en el terreno aca-
démico y el de la investigacion.

La tercera posicion propone que las
universidades queden como transmisoras
de conocimientos y que la produccién de co-
nocimientos (investigacién) se haga en re-
des extrauniversitarias. Para este grupo la
investigacién requiere un creciente grado
de especializacion y profesionalizacién que
deviene incompatible con las exigencias por
una docencia cada vez més masiva.

En Costa Rica estas posiciones se ex-
presan de muy diversa manera, es asi co-
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mo podemos encontrar quienes creen opor-
tuno separar la docencia de la investiga-
cién y por ello recluyen a la investigacion
en los centros e institutos, divorciando el
saber sabio del saber enseiiado. Otros
creen que investigacién y docencia deben
ir de la mano, por cuanto no se puede en-
senar algo si este no ha sido investigado.
Un tercer grupo cree que la universidad es
un espacio para impartir docencia (un
gran ensefiadero) y que la investigacion no
sobra pero tampoco falta.

Consideraciones finales:
puntos de partida y puntos
de llegada

o En Costa Rica se necesita fortalecer
el proceso de investigacion en el am-
bito de la Educacién Superior, de ma-
nera que nos posibilite obtener una
fotografia en retrospectiva de lo que
ha sido la educacién superior y su
proceso de desarrollo. Un andlisis en
ésta direccién nos podria ofrecer mu-
chas luces acerca de la direccién que
se deberia tomar en aspectos basicos
para una reforma educativa integral.

o Es necesario establecer con claridad y
precision las metas que dirigen el ac-
cionar de la universidad al cumpli-
miento de sus compromisos con el de-
sarrollo econémico y la democratiza-
cién de la sociedad, para evitar que se
desvié completamente de su misién
tradicional y permanente.

o Desarrollar formas creativas de fi-
nanciamiento de la educacién supe-
rior sin dejar de lado la importancia
del estado y su obligado compromiso
financiero para con las casas de ense-
fnanza superior.

o Replanteamiento de la educacién
superior a partir de cambios en el
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mundo del trabajo que exigen trans-
formaciones significativas en mate-
ria disciplinar, reconociendo la nece-
sidad de revisar contenidos, méto-
dos y medios de ensefianza, de ma-
nera que se propicie en el estudian-
te el aprender para emprender, con
ello el profesional se prepara no s6-
lo para ser empleado sino también
para crear unidades productivas y
generar empleo.

Formacion de formadores es un tema
insoslayable en la discusién, pues re-
querimos dar respuestas acordes con
los tiempos, ya que nos encontramos
en muchos casos, con procesos de for-
macion y con personal formado desde
una perspectiva tradicionalista y con-
servadora a pesar de que se maneja
un discurso modernizante.

La universidad debe contribuir al de-
sarrollo de la conciencia critica de la
sociedad para hacer posible la pro-
puesta de alternativas que permitan
enfrentar una realidad cambiante y
dinamica, de lo contrario se seguiran
presentando realidades ontologiza-
das como las tnicas vias para acceder
al desarrollo —vg. el fenémeno de la
globalizacién—.

Para concluir es preciso senalar la
necesidad de que la educacién supe-
rior dentro del marco de los cambios
que se estan dando, asuma el reto de
ser instrumento para contribuir en el
desarrollo de una sociedad maés justa,
abierta y solidaria.

Notas

La presente ponencia retoma en la parte in-
troductoria, aspectos de un texto previo de los
autores: (2000) “La educacién rural en el con-
texto de la globalizacién”. Educacién Rural.

Un acercamiento pedagégico. Centro de In-
vestigacién y Docencia en Educacion, Divisién
de Educacion Rural, Universidad Nacional de
Costa Rica. Heredia, Costa Rica: Imprenta
Segura Hermanos.

1. Nos referimos a la propuesta presentada por
la CEPAL en el afio de 1990 bajo el titulo de
“Transformaciéon productiva con equidad: la
tarea prioritaria de América Latina y el Cari-
be”. Santiago: CEPAL.

2. Decimos “una vez mas” por qué existe sufi-
ciente documentacién acerca de esta relacion
en la literatura del periodo anterior a los
ochentas. Al respecto véase José Solano (2001)
Educacién y Desarrollo en América Latina: un
analisis histérico-conceptual. EUNA: Heredia.

3. Tomando como base los resultados de un estu-
dio en el Africa subsahariana, el Banco Mun-
dial realiza una extrapolacién y generaliza
sus conclusiones y recomendaciones al resto
de “paises en desarrollo” sin mas ni maés.

4. En nuestro pais esta discusiéon no ha alcanza-
do todavia el vuelo que se requiere, pues a pe-
sar de que podemos encontrar posiciones al
respecto, estas se presentan de manera aisla-
da e inconexa y no tanto como fruto de un
ejercicio colegiado e institucional.
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