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Me dir1ro a ud. con el obreto de presentarle el
Primer Intorme de Avance correspondirente al Provecto dé Asisten-
c1a Tecnica para ta Reestructuracion de ta Gesti1on EFducativa en
la Frovincia de 5an Juan.

£l presente trabaro 1ntenta rerleisr el arade de
avsnce de las diterentes actrvrdades realizadaes seaun el plan de
trabatlo cue oportunamente se presentara. el cual tue aprobado por
tas autoridades educativas de la FProvincia de San Juan vy el
cueroo técnico respoonsable del adrea de ese (onseilo.

Stn otro particulaer. saluda a vuvd. muy atte
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PROYECTO: Aststencra técnica para la reestructuracion de [ a

gest1on educativa en la brovincra de San Juan
CONSULTOR: Lic. L1l12 VYeronica Toranzos

PRIMER INFORME DE AVANCE

Lineas de trabaro:

En el plan ge trabaro probuesto a (a orovincia de San Juan
se 1dentrticaron tres lineas de trabato drterentes cuvo avance
en el desarrolloc es obietrve retlerar en este intorme: SeGUn el

cronoarama establecido en dicho plan de trabalo. Estas lineas

son.

12 la reestructuraci1on de l(a aestion educativa a nivel
central

Z) la reestructuracion de La qestion educatrva a nirvel de
la unrdad escolar:

3) la articulacion entre el sector educacion v el sector de

‘la producci1on de (a provincra.

En todos los casos el plan de trabato consiste en as1strIr
técnicamente en el di1seflo de bropuestas. contuntamente con los
demas consultores del provecto v los tecnicos del Ministerio de

Educacion v Cultura de (a provincra de San Juan.

Actirvidades desarrolladas:
burante el mes de septiembre (mes 1 en el cronoarama
presentado) se proousteron las sitautrentes actividades para cada

unag de Las [1tneas de trabaio:

1) (a) caracterizaci1on de {La administraci1on opublica

central en lo reteri1do al sector educacioén:
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Intarne d¢ Avance
|
(b) 1nicrac1en de los aportes para la detrnicron det.

brovecto de descentralirzacron:

£2) (¢} 1ni1craci1on de la caracteri1zaci1on de los diterentes
modelos de gesti1on escolar existentes:
(d} 1nicracion de los trabatos para la detrinicidon de
los (1neam1entos aenerales del provecto de 1nnovacion

de la gestion escolar.

Las actividades enunciradas oprecedentemente se (levaron g

cabo a traves de tres accrones dirterentes:

® mision en la provincila de San Juan:
® reunlrones de trabato con (os demas consultores del
provecto:

* seleccron de documentaci1on de apovo para la asistencia

técnrca.
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Intorme de Avance

Mi1s10n en la provingtra de San Juan
Entre los dias 14 v 17/ de septrembre se (levd a cabo la

miston de asristencra técnrca en (a aque se cumpl1o con Lla

srquilente aaenda:

Dla 14:

* reunron con la Drirectora de Planeamiento Intearal Prot.
Cristina Naci1t de Godov:

Dia 15:
¥ reunion con todos Los teécnicos de la Direccién de Planea-
mrento Inteaqral:
® reunion con los gquipvos ague (levan adelante si{ trabaio en
las reqiones priorrzadas:
# reunion con (a comiston aue trabara sobre la tematica de
los modelos orgqantrzativos de la unidad escolar:
® reunion con la Directora de Planeamiento Intearal.

Di1a 16:
® reunion con el eau1lpo aue elabors el documento de Li1nea-
mrentos politico—educatrvos:
® reunton con e! eaquipo aue trabara sobre L3 organizacion
tnterna de la Drrecci1on de Planeamiento:
® reunion con la ministro Prot. Maragarita fFerrd de Bartol:
® reunion con la Directora de Planeamiento Intearal:

® reunion con los Directores de Area de L3 Secretaria de
Educacion.

Dia 1r:

# reunion con el equipo aue trabsra sobre el ordenamiento
de la normativa v las oropuestas de desburocratizacion de
ta gqestion:

® reunion con el eauipo aue trabara sobre (3 oroblematica
de la cali1dad de la educacidon v (os l(1neamientos curricula-
res:

® reunron con la responsable del area de estadistica educativar
® reunion con el Subsecretarto de Coordinac1ion Administra-

trva L1e. Vicente Greaorz.
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Las reunrones mas generales tuvieron opor obtetivo (a
presentacron de (as bropuestas de trabaro v la recoleccion de
tntormacion acerca del estado de los trabatros en marcha vy de (a3
s1tuacion institucional del Ministeric de Educacion vy Cultura.

Las reuniones con equipos de trabaro tuvieron como obretivo.
en primer luagar la recoleccr1dn de 1ntormacion sobre (as caracte-—
rtsticas de cada una de (as l1neas de acci1on emprendidas v en
seaqundo luaar el acuerdo sobre un plan de trabailo en cada una de
las l1heas reteridas.

Las entrevistas v/o reuntones i1ndividuales tuvieron por
obreto tambrén la recolecci1éon de 1ntormacidén mas acabada sobre
la situacion 1nstirtucrional del ministerio v de evaluacron de (a
marcha de la mision de asistencia tecnica v el acuerdo ageneral

sobre el plan de trabairo en su coniunto.
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Intoree de Avance

(a) Caracterizaci1on de la administracion oublica central

en lo retertdo al sector educacion

En térmrnos generales puede atirmarse aue la administracion
publica de (a provincla de San Juan estd atravesando por un
proceso de reestructuracion rntearal.

Esta reestructuracion corncide con a3 nueva aestion de
aobrernc aue asume en drcrembre de 1¥971 v plantea como obietivo
princioat el de [a racrionatizacron de L(os recursos de |a
gamrnistracron publrca en aenerzl. En este sentrdeo l(a provincia
adhirere tembranamente a la politica nacironal de retorma del
Estado v en partircular a Lla levy de emergencia econdmica.
Contuntamente con ello se c¢crea dentro del Ministerto de Hacrends
¥ Finanzas. (a Secretarfa de la Funci1on Publica aue a partir de
alll pasara a tener un papel preponderante en (a reestructuracién
de la administracion oublica provinctal. Las acciones parecen
diriagrdas prioritartamente en unad primera etapa al saneamiento
de Llos organismos centrales de la aaministracion oubtica.
sobredimenstronados en sus Dplantas tuncironales vy altamente
Tneticrentes en sSuUs acciones.

Pentro de este encuadre aeneral el Ministerio de Educacion
v (ultura pone en marcné Uun proceso de reestructuraci1on del mismo
aue trende. en una orimera etapa & sanear la estructura del
eraanismo v en una sequnda etapa tncorporar i1nnovaciones en la
gestron aque permitan acomparnar adecuadémente lLa bolitica
educativa en sus propuestas transtormadoras.

En este sentido varecen distrnauirse dos orocesos simulta-
neocs en marcha con escasas 1nstanci1as de coordinacion entre si.

Por una parte la reestructuracion agministrativa aeneral del
Ministerto de Educactron v Cultura. ortentada por la Secretaria
de (oordinaci1on Administrativa ha reauerido en un oprimer periodo
la concentractron de algunas tunciones a Fin de (levar a buen
término (a etaps del saneamiento de (& estructura administrativs.

Por otra parte et provecto de transtormaciéon educativa.

orientadoc por la Subsecretartia de Planeamiento Intearat y
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intorse g dvance

Transtormacion Educativa. en el aue se del1nea La nueva estructuy-
ra del si1stema educativo provincilal con un modelo de aestién
descentralizado. la oropuesta de realonalilzacion em marcha e
Innovaciones con resoecto a la gest1on de la unidades escolares
en su coniunto.

£sto. en sy coniunto. agenera hacia el 1nterior del s1stema
educative v al exterror de! organismo central. especralmente
exoresado por los supervisores. la 1dea de dos procesos contra-
gictorios entre si aue 1ustitica la gdemands poor La explicitacion
de los (1neamientos generales de la gesti1on educativa actual.

Toda esta strtuacion aue se presenta como tuente de bostbles
contlirctos puede caracterizarse bastante acabadamente s1 se
trenen en cuenta los patrones de runcionamiento subsirstentes en
diterentes areas o sectores del Ministeri1o de Educacion v Cultura
como oraanismo central de conduccion.’

En terminos agenerales se observa l(a existencia de un nivel
de los tuncionarios con maxima resoansabrtrdad..secretarvos.
subsecretarios v directores. ampliamente i1dentiticados con ta
politica educativa de la nueva aestion. No obstante ellio aun no
barecen totalmente arratagadas Las 1nstanci1as de coordinaclon. de
modo tal que permitan estructurar un equipo de trabsio gue en
contunto vea tacilitada la toma de decisiones v La acecron
coti1drana en cada una de suUs respectivas areas.

For otra parte exi1ste un cuerpo 1ntermedio. tormado Dor
supervisores v tuncionarios de menor 1erarauia. aue constituve
el nexo na§ura£ con las unidades escolares v con las areas de
gesli1on de recudrsos v apovo administrativo o téecnico-pedagogirco.
Entre este cuerpo no exi1ste una practica asentada de coordrnacion

horrzontal nt de deleaacién de tunciones v resoonsabirlirdades. s1n

: Entendeqos sor sectorss o ireas diterentes dentre del mimistarto a tos tras orzanos infernes.

 ¢laramente direreactados an 545 funcienes c¢os¢ son la Secratarfa de Kducacidn de [a eual

devenden las direcciomes de mivel. Uirecclonss de Kducacidn lmleial. Prizaria v Kspacial:

*edia v Suoerior: Tecaica: de Aduttos: frivada: atc...: la Secretaria de Loordinacidn Adm1-

n1strativa de !a cual devenden !as dirscclones vimculadas con 13 zestiom v adaipistracion ge

recurses v ta Jubsecretariz de [lameamiento Lategral v Tramstorsacion Kducativa de la cuai
devenden las dirsccicmes de Planezgiento lntezral v de ¥daczc:idn Persanente.
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embargo constituven una 1ntermediracion 1neludirble a [(a hora de
pener en marcha cualauier acci1on. sobre todo s71 ella tiende a
introducir retormas o 1nnovaciones de cualaguter tipo.

En [0 aue respecta a la administraci1on v porestacion de Los
serviciros educativos. cada uno de Los niveles v/o modalidades en
gue se ditvide [a administracion del servicio contorma una
direccion con sus propia (6aica v realas de tuncronamiento. muv
absorbidas por (a aesti1dn directa de (os servicios v Las
1mplicancias cotidianas de tales acciones. A esto debe sumarsele
€l proceso de transterencra de (oS5 servici1os educativos nacrona-
les a la turi1sdi1ccién provincial: proceso gue se lleva a cabo en.
dos etapas a cumplimentarse antes del t1n dél afio en curso v aue
1mbactan de manera diterente en cada uno de las drirecciones de
nivelt rerervdasz: con las constqutentes moditicaciones gque este
broceso de transterencia por si tirende a 1ntroducilr.

Todo esto contorma un panorama que en lo 1nmediato aenera
Una sobrecargqa de tareas tendiente a concentrar todos Los
estuerzos en la resoluci1on de aguellas diticultades derivadas
de la 1ncorporacion de l0s nuevos servicios educativos a La
administracion provincral v por ende ditilculta (a 1ntearacion de
las diterentes direcciones en acciones reteridas a una proopuéesta
transtormadora del ststema educativo provincial en sy ceniunto.
Cabe sefialar aque esta si1tuacron se ve aaravads en tanto v en
cuanto (as direcciones reteridas no poseen eauipDos teécnicos aue
sirvan de scoporte vara el desarrolio de estas acclones.

En lo ague respecta a Los orqanismos de gest1é6n v administra-
€10n de recursos. aue dependen de la Secretaria de Coordinacion
Administrativa. estos aparecen caracterizados oor Los mismos

orotaagonistas como:

¥ excesivamente “tormalistas"” en sus porocedimtentos:

: Uzben considarar las gagnitades diterenciales de les servicios transteridos v a tramsterir.
or etemelo. atentras la Direccidn d2 Educacion Media v Suverior recidid 1/ estzblecinientos
¥ espera reCibir A4 2ds antes de tin de ade: la Utreccién de Educacien !nictal I'rimaria v
Esvecial recibid solo une: ta de Bducacidn I'rivada 23: la de Mgucacidn de Adultos 11 v 12 de
fducacidn Tecaica 1/ aororisadadente. ‘
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Intersze de dvance

® gscasamente protestonalizados sus eaulpos de trabarlo:

® sobredimensionadas alaurnas de sus aress:

® gltamente 1netrrcientes en sus acclones.

Todas estas cargcteristicas constituven el tundamento
brinciocal para el 1n1c10 de (as actividades en terminos de
reestructuracion de la qesti1on del Ministerio de Educacron v
Cuttura.

Para ello. se crea bor Decreto n? 1226 de tuli1o de 1992 la
Com1s10n de (Qotimizacion del Serviclo Educativo Provincral.
tnteqrada por dos representantes del Ministerio de Educacion v
Lultura. dos revresentantes del Ministerio de Hacrenda v Firnanzas
(uno de (a3 Secretaria de Hacienda v uno de L3 Secretaria de la
Funcion Publi1cal) v tres revresentantes de UDAP {gremto provincral
de docentes): entes stmilares se crearon en otros organitsmos
publi1cos con 1dénticos obretivos.

En primera 1nstancta. en el corto plazo. se {{eva a3 cabo la
Imolementacion de una serte de medidas de caracter aeneral para
toda (a3 agmrnistracion publica tendilente al saneamiento de las

estructuras. En el Ministerio de Egqucacron v Cultura esto
s1anitrco:

® suprimir agran parte de ‘tas gtectaciones docentes a
diterentes caraocs dentro del ministerio. reducirendo el
numerc de cardos v horas docentes suplentes:

® unitircar los servicios administrativos tales como mesa de
entradas. despacho. personal. etc..., multinticados 1hnece-
sari1amente:

* redistribulr (os recursoes humanos del ministerio dentro
de (as diterentes areas de acuerdo con [3s catvrvcacvones
¥ capacrdades drterencrales:

®# Uni1do a lo anterior. 1ncorporar agentes de {a administra-
c16n publ1ca bprovincial cuvos caraos de orltaen pertenecen
@ otros organismos v aue en tunci1on de (a3 politica sequida

sSon reubicados: -a la techa de este tntorme va han sido
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incorborados 15 nuevos aqgentes oprovenrtentes de otros
oraanismos-:

® reducir el numeroc de horas v cargos suplentes a causa de
ticencias médicas prolonaadas no debrdamente rusti1trcadas:
® 1ntroducir la 1ntormatizaci1on de alqunos orocedimientos
adminrstrativos de modo tal de garantizar homogeneldad v
contrabirlidad en la i1ntormacidn v eticlrencia en los resul-
tados. para (o cual se estsd rormando un centro de computos.

bero gque aun carece de persohal 1doneo para su manelo.

En el medrano plazo se esperan resultados oromisorios del
trabaio aque realizan tres subcomisiones de (a3 Comiston de

Optimizacion del Servicio Fducatilvo Provincial. elias son:

g} politrca satartral v deudas pendientes
b) retorma de! estatuto docente

€} descentrali1zaci1on de (a3 gestion

Para el mes de septirembre (o aque etectilvamente habia
avanzado en sus accirones es (3 reterids a La politlics salartal
que debr1o resolver la eguilparacion salarral derivada de la
tran§rerencva de los servicros educativos nacionales a Lla
brovincra v el saneamiento de las deudss opendientes. £sta
subcomision. c¢on amblla representaclon del sector agremtal.
tunciona como una suerte de paritar1a aue ha loarado rmportantes
acuerdos en matertla salarial.

La subcomision b) retorma del estatuto docente ha comenzado
& reunir 1ntrormacion sobre los puntos claves aue deberdn ser
obreto de estudio v revision en Las propuestas de retorma del
estatuto docente.

La subcomision ¢) descentralizacion de la gestion aun no ha
oroducido resultado. se espera gue una vez comoletadga La tase de
la reestructuracion del ministerio en su coniunte. v detinidos
los parametros aenerales de la politica de descentralizacion.

esta subcomision podrad avanzar en lo reteritdo a las posibrtl1dades
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de descentralizar aspectos de la aestion administrativa que hovy
se concentran en el oraanismo central. Todo to cual contrirbuve
a I[a tnetircrencta de alaunos circuitos adminristrativos v
grficulta. en alaunos aspectos. et tuncronamilento del sistema
educativo en su coniunto. En este sentido constituven un madelo
de desconcentracion. at menos de alaunas tunclones administratr-
vas. la torma de aqgest1on aue en estos aspectos revetan Las
éscuel{as nacilonales (recrentemente transferidas o poroxi1mas a
transterir). En particular se distinauen las escuelas normales
aue en muchos casos. Dor 1moerlo de las crreunstancras (por er.la
distancia del oraanismo central) adguilrieron broaresivamente
mavor autonomia en alaunos aspectos de (3 gesti1dn administrativa
(Dago e haberes. agest10n de licenclas. etc...J .

Para compietar esta bréve caracterizacion <corresoponde
enuncrar tas notas mas sobresalientes del area tecnico-pedaadaica
v de planiticacion del ministerio 1dentiticada en la estructura
como (3 Subsecretaria de FPlaneamrento Intearal v rranstormacion
Educativa v sus direcciones dependrentes. de Planeamiento
intearal v de Fducacion Permanente.

Esta Subsecretaria. de reciente creacron. v {as direcciones
baro su devendenci1a no escapan a la caracterizacron generat del
ministerio en su coniunto: se encuentran atravesando Un proceso
de definici1on de su propto ocertil. a la vez de sutrir Llas
consecuencras del saneamrento aeneral de L[a estructura ministe-
ri1at lo cual le resté un numero i1moortante gde docentes aue se
encontraban atectados a dichas direcclones. Por otra parte esta
direccrones cuentan con escaso personal técnico caltrticado en
relacion con los obietivos de estas areas Y un numero 1mportante
del mismo posee solo dedrcacién parcrial. Todo esto constituven
elementos destavorables para la detinicidon v avance scbre el
provecto de transtormacion educativa ague. cualesagutera que sean
Sus caracteristicas reauerira del ares de (a3 Subsecretaria en su
contunto el respaldo técnico vars (levar @ cabo las acciones

derivadas de la poliitrca educativa en marcha.

oig, It



Intorae de Avance

En este sentido. en particular en la Direccidn de Planea-
miento Intearal se encuentran trabarando varias comisiones sobre
diterentes temas aue contluven en 1mportantes aportes a {a
politica transtormadora que se esta 1moulsando. Dada [ a Tmportan-
cra de estas areas. el oresente provecto de Asistencla Técnica
debe tender con éntasis a su tortalecimiento en aguellos aspectos
considerados esencrales pars el gesarrollo del provecto de
reestructuracron de (g gesti1on educatirva.,

Entre dichos aspectos los mas relevantes. en los gue se

entatizara. son los sigulentes:

® tormutacioéon. erecucion. seauimiento vy evaluacion de
broearamas congruentes con los (i1neamientos aenerales de (3
polttica educativar

8 1mpulsar el desarrollo de 1nvestilaaciones aue resutlten un
Tnsumo drrecto para la rormulacidn v evaluacion de (os
proaramas 1nnovadores v de soporte para las decisiones:

® promover la si1stematizacion de 1ntormacioén relevante v
cali1ticada aque permita describir acabadamente las carscte-
risticas del si1stema educativo orovrncral.-tanto en los
gspectos cuantitativos como cualitativos:

* ampliar v extender (as estrateqiras de coordinacion
etectiva entre las diterentes 4&reas del ministerio. La de
Drestacion y administracion de Los servicilos educativos. L a
de (3 gestion v administraci1on de recursos v el area

tecnico-pedaaoqica v de planiticacion.

El desarrollo v tortalecimiento de esta {1neas de trabaro
permitiran concentrar (as cavacidades técnicas reguertdas para
otrecer sustento tirme al redisefio de la estructura det s1stema
educatrvo provincral en su coniunto sobre la base de (3 descen-
trali1zacton de ta aest16n. la particivacien de los sectores
1nvolucrados en la toma de decisiones sobre aspectos de su
Interes v tendirendo hac1a una mavor autonomia en (o pedagdarco-

1nstitucional de las unirdades escolares., Y trente 5 esta nuevsa
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estructura del si1stema educative provinctat {a consecuente
redetinicion del organtsimo central. el ministeri1o. como orqanismo
de coordinacion a partir de esta nueva contiquracion v redirstri-

bucion de tuncrones v responsabilidades.
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(b) Aportes para la detinicidn del provecto de descentralizacron

(tnicro)

En (o aue respecta al provecto de descentraltizacron. este
constituve la tarea orincibpal del Director del Provecto el Li1c.
fernandez Lamarra. en tal sentido el avance en esta actividadg se
regi1stra en (os si1aurentes puntos.

¢ Las reuniones con (os consultores. Lic. Fernandez Lamarrsa
y L1c. flood tendientes a disedar el marco aeneral en aue se
dgesarrolliara todo el oprovecto de Asistencia fécnica a L(a
crovincia de San Juan. Como resultado de este trabaro se detinto
una aagenda a orlori y un poroarama a cumplimentar en la orimera
mision a la provincia. ta cual tuvo lugar. como va se sefalara.
entre (os ditas 14 v 17/ de septiembre.

4 Reunrones con (os consultores mencionados. en particular
conel Lic. Fernandez Lamarra tendientes a evaluar los resultados
de La mision técnica a laprovincla v redetinir gouellios aspectos
directamente vinculados al bprovecto de descentraltizacion. en
tuncién de tos Tnsumos oprovistos por la mision.

* La reuniones con los diterentes eauilpvos o comisiones de
trabaro. en particutar las dependientes de la Drireccron de
Flaneamiento Inteaqratl. constituveron una avance tmoportante en lLa
detinici1on del pbrovecto de descentralizacion. A través de estas
reuntones se cumplimentaron dos obletivos diterencrables. por una
parte se recopilo 1ntormacién basica imorescindible para et
desarrotto del provecto: por otra parte se acordaron planes de
trabato diterentes con cada unsg de las comisiones. Estos planes
de trabgro en alaunos casos 1ncluveron [a redetinicron de los
orobros obiretivos de la comisién. v en todos Los casos tendieron
8 t11ar cronodramas posibles v resultado esperables Dara el
proximo trimestre. '

* Las reunitones con la Ministro de Educacion v Cultura. la
Directors de Planeamrento Integral v el Subsecretario de
Coordinaciron Administrativa oroporcionaron Los TNSUMoOs necesari1os

bara poder describir acabadamente el marco 1nstitucional R4
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politi1¢o0 en aue se debe desarrollar este brovecto de descentralr-
zacion. £sto permite contar con garantias sutrcrentes para ltitevar
8 cabo el provecto de Asistencia Técnica en su conrtunto estrecha-
mente vinculado a (as necesidades v exvectativas reates de la
politica educativa en marcha.

¢ La seleccion de documentacidon en L a Drovincra que permita
descr1bir acabadamente las caracteristicas del s1stema educativo
brovincial v de la provincia en aeneral. en (o aue respecta s sus
¢aracteristicas geocaraticas. demoaradticas. economicas. soctales.,
etc...

¢ También se (leve a cabo seleccion de bibliroaratia aqgue
documenta experrencras de descentralizacron ¥ estructuras
Tnnovadoras de aesti16n de (oS servicios educativos en otras
brovinclas v en otros palses latinoamericanos. algunas de esas
exoerienciras han si1do va evatluados v real1zados estudros compara-
ti1vos sobre etlas. Toda ests bibliocaratta constituve un avorte
valioso al cuerpo teécnico. en opartiecular el de ta Direccron de
Planeamiento Intearal. aue permite actualizar la 1ntormaciéon al
respecto v ensavar orientaciones posibles para el provecto en

marcha.
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c? {aracter1zacion de Llos di1terentes modelos de aest1on

escolar existentes {(tnicrol

¢ Las reuniones manteni1das con los eadulpos de trabailo
responsables de las regqiones orioritzadas constituveron un
1moortante avance en la materi1a va que se ortento el reltevamiento
aque estan {(levando a cabo hacta & recuperacion de 1ntormacioén
sobre aspectos cualitativos del sistema educativo brovincial
tales como: - Tfnovaciohnes pedagoqircas en marcha

. blanes de estudro vigentes
- Tnstituciones periescolares existentes
- exberrenciags varticirpativas. etec...

4+ 5e llevo a cabo un trabatro especitico sobre el retevamilen-
to de experiencias participativas. se preciso el 1nstrumento para
la recoleccion de esta intormaci1on v se detinieron Los criterios
generales para llevar a cabo este relevamiento.

4 £stas accrones en su conitunto trenden a detinir una linea
de trabato diri1aqida a caracterizar lo mas ftielmente oosible
cuales son los modos de agestién escolar existentes. de modo tat
de construitr un marco adecuado para el desarrollo del brovecto
de 1nnovacion en la materi1a. Desde este punto de vistas. tamision
a la provincra. en particular en (0 concerniente al trabaro con
las comistones reteridas constituveron un 1mportante aporte vy
goroxtmacion a la modalr1dad de trabalo coordinada entre (os
diterentes eaquilpos técnicos. en pvarticular. de (3 Dirreccron de

Planeamiento Intearal.
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Intoras d¢ dvance

«a; Definicion de los lrneamientos aenerales del oDrovecto de

"1nnovacion de la aestion escolar (1nicro)

¢ Las reuniones mantenidas con el equlpo aue trabala sobre
el tema de (os modelos oraganitzativos. constituveron 1nstancias
valtilosas para el avance en la detrinicion teorica del/los modelo/s
de qestion posibles. Lon esta comision se detinio claramente un
¢cronoarama de trabaro. £l mismo tiende a concentrar Los estuerzos
en la oroduccion de aovortes puntuales al provecto de Tnnovacion
de (3 aestion escolar: basandose principalmente en (a cecordina-
c1on entre la detinicion tedérica v la 1ntormacion si1stematirzada
a4 partrr de (os relevamientos en marcha: en particular. el de las
experiencias participativas reteri1do en el punto anterior.

4 La seleccion biblroaratrca v de documentaci1on en general.
se (leva @ cabo en dos (ineas: por una parte la bibliogratia ague
bosibilite acrecentar el marco tedrico aeneral del provecto de
1nnovacion de la agestion escolar. v bor otra parte tendrente a
recugerar todas aguellas r1nvestigaciones -va sea de caracter
exploratori1o o no- gue tirernen como obreto de analisis experien-
€ras de 1nnovacion en el terreno de la agestidn escolar: con
especial eéntasis en las 1nvestigaciones de tipo evaluatorio de
expertrenct1a aue se havan 1mplementado.

* Se 1n1¢c10 la selecc1én v recuveracien de bibliogratia v
documentacion aue permita dotar de 1nstrumentos vali1dos bara: (3
tormulacion v administracion. brogramacion. seaquimiento 12
evaluacion de provectos. a los eguipos técnicos responsables de
ta 1molementacion del oprovectoc de 1nnovacien de (a gestron

escotlar.
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Buenos Alres, diciembre de 1992

Tengo el aérada de dirigime a ud, con el.abjeta de ha&erle
llegar el Informe Parcial correspondiente al PFProyecto de
Descentralizacidn y Regionalizacidén de 1la FEducacién para la
Provincia de S5an Jgan.

Sin otro paricular saluda a ud. atte.
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0. INTRODUCCION

El presente informe tiene por objeto reflejar el avance en
el disefAo de las principales lineas de accisn de las Innovaciones
dentro del ambito de la gesticon escolar.

Las ipnovaciones en este terreno se enmarcan en el proyvecto
de Descentralizacien y Regionazlizacion de la educacien que es
objeto de esta asistencia teécnica.

Para ello, este informe se organiza en tres partes. En una
primera parte se intenta caractrizar el modelo de gesticn escolar
predominante en el ambito de la provincia de San Juan.

En una segunda parte se avanza en la definicién de las
principales lineas de accien a segulir a fin de Innovar en la
gestien escolar, siempre dentro del marco general del proyecto
de descentralizacién ya mencionado que estd a cargo del consul tor
Lic. Norberto Ferndndez lLamarra.

Cabe sefalar que en lo que respecta a los modelos de gestion
escolar, las Iinnovaciones en este terreno se presentan aduan en
forma globalil, fijando grandes lineas de accion y definiendo un
marco tedrico adecuado para su fundamentacion. S5i bien la
voluntad transformadora alcanza al sistema educativo en su
conjunto, la realidad politica, institucional y la disponibilidad
de recursos solo hacen viable una transformacién progresiva. Es
por ello que mi trabajo como consultor se ublca dentro de un
planteoc de regionalizacisn de la provincia y la priorizacién de
dos regiones como localizacioen de estas experiencias. A su vez
dentro de esta dos regicones priorizadas, el trabajo de campo
Ilevado a cabo por el equipo técnico de la Direccion de Planea-—
miento se abocé plenamente al nivel primaric y solo si las

circunstancias 1o favoreclan al nivel medio.
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Esto obedece a razones muy evidentes: simultaneamente con
el desarrollo de este trabajo se hace efectiva la primera etapa
de la transferencia de los servicios educativos nacionales a la
provincia que comprende a los servicios de nivel medio en su
di ferentes modalidades. Todo esto trae como consecuencia cierta
incertidumbre sobre la viabilidad de proyectos innovadores si se
tiene en cuenta que en muchos rasos, ademdas de la compleJjidad
administrativa que significa aumentar considerablemente la
magnitud de los servicios educativos a cargo, hay considerable
falta de informacisén sobre las caracterfsticas particulares de
los servicios educativos de la otra Jurisdicecion. Por tanto,
aparecen como mds urgentes las tareas de relevamiento y posterior
integracisén de la totalidad de los servicios educativos ( ahora
provinciales ) y postergar temporariamente las innovaciones.

En sintesis, hasta el momento el trabajo toma como eje
prioncipal el nivel primario, sin embargo para los primeros meses

de 1993 se estima poder avanzar con el nivel medio.



1. CARACTERIZALCION DE UN MODELD DE GESTION ESCOLAR

Aproximaciones teoricas.

Fl porque Interesa el tema de la gestien escolar es uwuna
pregunta largamente reiterada en diferentes dambitos ante el
renovado i1nterés gque despierta el tema en los uGltimos tiempos.
La respuesta es simple en su formulacisn y sumamente compleja a
la hora de dotarla de contenidos teoricos.

En América Latina especialmente, se asiste en la actualidad
& un proceso de notables reformas en el ambito de los sistemas
educativos. Casi a fines del siglo veinte los nuevos desafios de
los sistemas educativos latinoamericanos se orientan a encontrar
puntos de equilibrio entre los imperativos de calidad, eficiencia
y equidad de los mismos.

Fsto trae como consecuencia el planteo de polfticas de
descentralizacison y, a partir de ello, la revision de los
contenidos curriculares, las Innovaciones wmetodolsgicas, el
fortalecimiento de las relaciones de la unidad escolar con la
comunidad escolar en la que estsd inserta y la exigencia de nuvas
capacidades y diferentes estilos de trabajo para los docentes.

La gestién pedagegica de las unidades escolares constituye
el punto de convergencia de todas estas cuestiones y la redefini-
cion de las responsabilidades de los diferentes actores i1nvolu—
crados en la misma abre una gama de I1nterrogantes a los cuales
los planteos teéricos mds recientes sobre el tema ensayan
respuestas.

& Queé es entonces la gestien de la unidades escolares 7

La nocion de gestién se asocia frecuentemente con varios

significados diferentes, pero se puede decir que existen dos
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acepciones cliasicamente asociadas al término gestion. Una de
ellas es como sinénimo de administracison de una determinada
organizacioen, lo cual remite inmediatamente a la imagen de una
empresa y las diferentes actividades que se requieren para que
gsta funcione. Otra acepcicn asociada a gestien es la surgida a
partir de ciertas corrientes tedricas de la politica y la
economfa, que I1ncorporan & dicho término en nociones mds
complejas como son las de autogestion y cogestioern. En estos casos
gestisn se asocia a direccion, goblerno, con especial enfasis en
la forma y grado de participacicon por parte de los miembros de
la organizacisén en todos los procesos centrales de 1a misma.

Ambas formas de entender la gestion aportan conceptos
relevantes en el andlisis del quehacer esducativo. Es por ello
que, a los efectos de esta aproximaciocn conceptual y teniendo en
cuenta que este es un tema relativamente reciente en la investi-
gacién educativa, centraremos la atencién en los diversos modos
de participacion de los actores en el conjunto de procesos de
disefRo, transformacien y regulacién de tres elementos centrales
de la vida escolar como son: el curriculc', el sistema de
evalualcion de los aprendizajes y el regimen de convivencia o
sostenimiento de la disciplina escolar.

Revisando la bibliograffa especializada es bastante
frecuente encontrar tratamientos profundos para cada uno de estos
elementos, pero relaltivamente escindidos entre si{. La perspecti-
va de la gestisn Iintenta superar esta fracturas y avanza hacia
un concepto més Iintegral de gesticon institucional que permite

comnprender el desarrollo de determinados procesos en el ambito

't entendide como sistema de seleccion, organizacién y distribucisn de la cultura legitima que

explicitanente intenta transmitir la escuela, L



de la unidad escolar y esquemas de ogrganizacion que regulan el
sistema educativo en su conjunto.

£ CLu&les son los aportes tesricos que contribuyven al
andlisis de los temas de gestisn ?

El ambito de las prdacticas educativas Iinstitucionales
presenta una compleja combinacion de efectos que en parte se
explican a partir de las caracteristicas propias de los sujetos
que Iintervienen y en parte se explican por caracteristicas
estructurales. Esto ha 'sido cbjeto de abundantes debates
tecricos, sin embargo la tendencia actual es algo mids ecléctica
tendiendo a integrar ambos andlisis.

El recortar un segmento de la actividad institucional bajo
la optica de la gestion manifiesta la intencion de estudiar las
formas en que los sujetos principales dentro de la unidad escolar
van eligiendo entre opciones pre—estructuradas, limites,
percepciones, etc... los caminos para la construccién de sus
practicas pedagségicas, O sea como se va estructurando: el
curriculo, el poceso de transmisidn—-apropiacien del mismo, e
institucionalmente el modo de relaciones scociales en el espacilo
escolar.

De esto se deriva que el tema de las decisianes y los
decisores en la vida escolar resultan una problem&tica central
e Ineludible de la gesticn pedagoégica. Por ello resulta cada vez
méds rcertero optar por un enfoque que permlita comprender coémo la
diversidad de efectos originados en caracteristicas personales,
propias y/o estructurales se articulan para su analisis.

De este modo una porcisén Importante de lo hechos que tienen
lugar dentro de la escuela responden a cierta racionalizacisn de

la actividad que puede ser comprendida a partir de los aportes
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tedricos de Weber sobre las organizaciones y la lgalidad racional
de las mismas.

No obstante ello, también numerosos procesos que tienen
lugar dentro del é&mbitoc escolar (por eJ. algunas experiencias
innovadoras) tienen lugar a parir de contradecir dicha racionali-
dad y operar a partir de los deseos, gustos, estilos y caracteres
de los sujetos que, aprovechando ciertos espacios de incertidum—
bre — como los denomina M. Crozier —dentro de las organizaciones,
introducen modificaciones que contradicen 1la racionalidad
homogeneizante. Para ello los aportes de Appel, Ball y Heller son
sumamente pertinentes a la hora de analizar mds dinamicamente la
naturaleza de las organzaclones educativas.

Las tendencias md&s modernas, sin embargo, vuglven a destacar
la importancia del analisis de laorientacién racional de las
deciiones y las burocracias. Esto se debe a que‘ las nuevas
politicas descentralizadoras tienden a crear espacios de mayor
autonomia en las unidades escolares, es decir construir ambitos
Jjuridicamente establecidos a partir de los cuales sea posible la
gestién de proyectos pedagégicos propios, reformular aspectos de
las propuestas curriculares, etc.. Se abre, de este modo, una
importante gama de investigaciones y estudios que pemitan
analizar la complejidad de los cursos de accion de los diferentes

actores.



En la provincia de San Juan.

Todo el andlisis en relacisn con los modelos de gestion
predomimantes en el ambito de la provincia de San Juan se basa
en la informacioen general recopilada durante el trabajo de campo
llevado a cabo por el egquipo técnico de la Direccién de Planea-—
miento, esta informacisn se refiere en general al nivel primario,
y en particular algunas escuelas visitadas en las dos regiones
priorizadas que comprenden los departamentos de Jachal e Iglesias
por una parte y Caucete, 9 de Jullio y 25 de Mayo por la otra.

Paraz wuna mejor comprensien de las caracteristicas de la
gestisn escolar cabe hacer referencia a la forma en que se
encuentra organizada la supervisien en el nivel primario. £l
territorio de la provincia, a los efectos de distribuir los
sSUperviscores, estad dividido en &reas o zonas, dispuestas en
forma radial de modo que la mayoria de los supervisores tienen
bajo u responsabilidad unidades escolares ubicadas en la zona
urbana del departamento Capital y alrededores y simultdneamente
unidades escolares situadas en zonas muy alejadas. Cada supevisor
tiene a su cargo aproximadamente 15 unidades escolares. Solo en
casos excepcionales hay sperisores residentes en zonas alejadas
de la provincia; tal es el caso de Jachsl e Iglesias.

Esta forma de organizacion de la supervisién refuerza aun
mé&s la idea de un ejercicio empobrecido de sus funciones que
crecen en responsabilidades sobre aspectos formales y disminuyen
sobre aspectos sustantivos, aquellos eminentemente pedagdgicos.

En este contexto la figura del director se destaca como
principal reponsable de la vida de la escuela y e cuyas caracte-
riticas e impulsos personales pasa a depender la existencia de

propuestas renovadoras dentro de la institucion.
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As1, directores muy empelosos, con vinculaciones importantes
en la comunidad logran apoyo del gobierno municipal y de las em
presas locales para la adquisicién de material didactico o el
mejoramiento del edifico escolar. Por otra parte, en aquellos
casos en que el equipo docente es relativamente estable han
surgido algunas experiencias que los mismos protagonistas
denominan participativas.

Esas experiencias son pequedas Innovaciones resultado de la
iniciativa propia del director y/o un grupo de docentes. Esas
abordan aspectos pedagsgicos, algunos mas relevantes que
otros,pero siempre surgidos a parir de los intereses particulares
y en funcién de las propias capacidades. £s asf como s registra-
ron experiencias de:

. talleres de lectura

. taller sobre periocdico escolar

. Integracién Jardin de infantes— primer grado

. enseranza de folklore

. huerta y granjsa

. taller para madres

El alcance de éstas experiencias se limita a algunos grados
dentro de una escuela y tienden en su mayorifa a integrar a los
padres. Sin lugar a duda la caracteristica mds sobresaliente de
éstas experiencias &s la no comunicabilidad de las mismas; en
terminos generales no se llevan registros escritos de #&stas
experiencias, tampoco se evaluan sistematicamente y por tanto no
se dan a conocer sino en casos excepcionales.

Esta es la consecuencia mds visible de un modelo de gestisén
pedagégica empobrecido en el gue se asite a un debilitamiento

progresivo de la unidad escolar, que muchas veces esta condenada
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al aislamiento por una parte y la creciente falta de autonomia
en términos del espacio para la decisién por la otra.

Esto ultimo es el reflejo de la fragmentacién del proceso
pedagsgico el cual separs la planificacion y la decisidn de la
simple ejecucion. Esta fragmentaciocn retirs de la escuela la
responsabilidad por los resultados en los aspectos sustantivos
y 1la diluyo otorgdndole a 1la gestion escolar un caracter
burocratico y riutal. Se produjo entonces un desplazamiento de
los objetivos sustantivos de la escuela hacia la reiteracisn de
un multiplicidad de procesos formales que lejos estan de incidir
en los aspectos centrales de la escuela: el mejoramiento de 1la
calidad, y la evaluacién de los logros, la innovacicén curricular
el diserfo de metodologias mds apropiadas.etc.

Al aislaiento general que padecen las unidades escolares
debe sumdrseles el aislamiento propio del trabajo docente; éste
parece diserado para evitar toda posible coordinacien, de éste
modo cualquier intento en este sentido adguiere caracteristicas
innovadoras.

A continuacioen Interesa conocer como se distribuye las
escuelas primarias de las zonas priorizadas segun 1a categorfa
y 1la ubicacién.

Segun la legislacien vigente las escuelas se clasifican
segun el volumen de la matricula expresado en cantidad de grados
0o secciones de grado. As! se conforman tres categorias y esta
clasificacén tiene un pesc preponderante en la vida de cada
unidad escolar, tanto como en la valoracién social y profesional
que los docentes hacen de ella.

Llas escuelas de primera categorifa son agquellas que tienen

de primero a séptimo grado con una o mis secciones por grado; el
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tamafc de la escuela tiene relacidén directa con la dimensisn de
la poblacisn en la que se instala, por tanto estas tienden a
concentrase en las zonas urbanas.

Las escuelas de tercera categorfa funcionan con uno a tres
grados o seccliones y se ubican habitualmente en las zonas
rurales.

Las escuelas de segunda categoria constitye un grupo
bastante eldstico e Iindefinido, representan siempre un escaso
porcentaje del total y se distribuyen entre las zonas wurbanas
pequeras y medianas y rara vez en la zona rural.

La asignacion de personal se realiza teniendo en cuenta la
categorfa de la escuela, por ej. los vicedirectores solo tienen
lugar en las escuelas de primera y segunda categorfa gue
funcionen con siete o mds grados 0o secciones de grados.

Las escuelas de tercera categorfa a su vez pueden ser con
personal dnico y con personal a cargo. Las primeras son aquellas
escuelas que tienen un sola divisién de alumnos que estdn a cargo
de un unico docente que cumple funciones de maestro-director. Las
segundas suponen la existencia de mds de una diviis, en donde el
director es un docente con responsabilidad sobre uno o mas grados
Yy cuenta con al menos otro docente. E1l personal se asigna en la
medida que el nuimero de alumnos lo Jjustifique.

En sintesis, puede afirmarse como esta tercera categorifa se
refiere, en realidad, a las escurlas rurales sin identificarlas
como tales. Esto adquiere particular importancia si se cbserva
la mangnitud de estos servicios escolares:s

. Caucete &63.8% escuelas de Jera. categoria
. 2 de Juliog 8BOX escuelas de 3era. categoria

. 235 de Mayo &5 idem



. Iglesia 7&5., U idem
. Jdchal 75.1% idem

Estos serviclos esolares categorizados como i1ncompletos
suman alrededor del 70% de 1la totalidad de las unidades escplares
de estas regiones. Estas constituyen escuelas mal dotadas, con
escasa disponibilidad de personal y recursos materiales y sobre
ellas la normativa general impone un tratamientoc homogeéneo frente
a8 realidades pedagogicas e institucionales muy distintas. (Como
se ha seAalado, en general se prioriza de hecho a la escuels
urbana como representante de la realidad escolar gque se desea
regular.

Esto ha generado una profundizacién del aislamiento propio
de las escuelas, de este modo se ignora la dindmica propia, 1la
cantidad, calidad y 1la especificidad del trabajo escoclar que
generan estos establecimiento por el hecho de ser rurales.
Teniendo en cuenta el tipo de poblacién beneficiaria de estos
servicios, en general sectores sociales muy deprimidos econémica-—
mente, aun cuandao la magnitud de 1los servicjios de tercera
categoria no fuera tan grande como sucede en otras regiones de
la provincia, la importancia de su diferenciaclion es aun mavor
dado que el impacto del fracaso escolar en este sector es
comparativamente superior al impacto en la poblacison de las
escuelas urbana.

En sfintesis:

. la forma de organizacicn de la supervision escolar;

. la alta rotacion de los equipps docentes;

. la ausencia de capacitaciocn especifica para directivos en

el drea de la gestisn pedagsdgicaj;
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la ausencia de instancias permanentes de coordinacioén

entre las unidades escolares,

determinan un modelo d gestisn empobrecido, altamente rutinario

cuyos impulsos innovadores muchas veces se ven sofocados por el

peso de la normativa rigida y de los modelos pre—establecidos.
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2. LINEAS DE ACCION - INNOVACION EN LA GESTION ESCULAR

En este punto intentaré enunciar las principales lineas de
accien en el ambito de la gestion escolar que permitan resignifi-
car el papel de la escuela a la luz de las nuevas perspectivas
de la politica educativa.

Por ello se considera oportuno serfalar las principales
caracterristicas del proceso de transformacicen que atraviesa hoy
l1a educacién en América Latina en general, en nuestro pais en
particular y que en la provincia de San Juan ha dado lugar a la
formulacion de los lineamientos de politica educativa de la
actual gestisn y que en febrero de este aro se manifests en el
Seminario Taller sobre Transformacien Educativa®.

ta crisis profunda por la que han atravesado y atraviesan
nuestros palfses ha tenido su impacto en el dmbito de la educa-
cien. Juan Carlo Tedesco identifica cinco fenémenos como los

principales efectos de esta crisis. Fllos son:

al) el incremento de los {ndices de repitencia y fracaso
escolar como producto de deficiencias pedagdgicas unidas a
carencias materriales, culturales, etc... S5in embargo es
significativo destacar el bajo nivel de responsailidad
sobre los resultados con gue se trabaja en el sistema
educativo, ya que frecuentemente se responsabiliza del

fracaso al propio alumno.

b) disminucién en el ritmo de expansicn se la ensefRanza

mediay superior en los ulimos diez aARos por el deterioro de

AF
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las condiciones de vida de sectores potencialemente incor-—

porables.

c’) aumento de la segmentacion interna del sistema, también
como consecuencia del deterioro general de la condiciones
de vida y la disminucién de los recursos destinados al
sector lo que determina la existencia de unidades escolares
con meJjores posibilidades de alcanzar exitosamente sus

objetivos que otras.

cl) Intimamente vinculado con el punto anterior, la crisis
esd asociada al deteioro de la calidad de la educaciosn, 1a
escasa capacitacicn docente, la asusencia de suficientes
libros de texto, de equipamiento, etc... produce un detrio-
ro progresivo cuyo impacto es més grave aun en momentos de

Intensos cambios cientifico-tecnolégicos como los actuales.

d) al ultimo de los fenomenos identificados tiene que ver
caon la necesidad de concentrar esfuerzos y recursos escasos
en los problemas coyunturales, postergando irremediablemen—
te las decisiones de mediano yv largo plazo, terreno en el
que se ubican las pricipales decisiones en materia educati-

va .

Frente a estos fenémenos enunciados, a modo de rapido

diagnéstico, se pueden distinguir tres niveles de andlisis:

politico, economico y pedagégico. Se requiere abandonar Ios

andlisis simplificadores y tener en cuenta estatriple maturaleza

de los fenemenos para lograr una comprensicn mis adecuada. 5i
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bien nuestro interés se centra en 1o pedagdégico no hay de
desconocer que cualquler estrategia de cambio en este terreno
tiene Importantes consecuencias en los otros dos y viceversa.

ParadoJjalmente Jjunto a la crisis y sus efectos asistimos
actualmente al surgimiento de un enfoque gque le otorga especial
significado a 1la educacién en los procesos de desarrollo desde
una perspectiva integradora.

Es entonces que comienéan Q@ surgir muevas demandas sobre la
tarea educativa : por una parte se demanda formacliocn del
ciudadanc, sobre todo en aquellos paises como el nuestro gue se
encuentra consolidando el procesc democrético para lo gue se
requiere una poblacisen capaz de ejercer plenamente sus derechos
y responder en forma madura. Por otra parte, el mundo del trabajo
se ha complejizado en forma notoria y la actividad productiva se
encuentra cada vez mis Intimamente ligada & la actividad
intelectual; por elloc se requiere fortalecer - a través de 1a
educacién - la capacidad productiva de las personas.

Frente a eto,se requiere definir estrategias de cambio
globales. En primer lugar es necesario definir wuna nueva
Jerarquia de prioridades en 1Ia asignacicn de recursos, se
requiere una asignacidén importante de recursos al sector y sobre
todod garantizar su estabilidad en el tiempo. Unido a esto
resulta indispensable identificar estrategias de bajo costo dado
el contexto de austeridad en que nos encontramos.

En segundo lugar se reguiere fortalecer la capacidad de
adptacion de lIas organizaciones y sus miembros a las necesidades
cambiantes. Es desde esta perspectiva que se plantean, como en

el caso de San Juan, formulas de descentralizacisn que tiendan
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a aumentar la pertinancia y la responsabilidad por los resultados
de las acciones de los sistemas educativos.

Ya no resulta posible seguir insistiendo en estrategias
homogéneas para todo el conjunto del sistema educativo, sino que
s& requieren acciones de discriminacion positiva con el objeto
de identificar poblaciones en condiciones desfavorables y generar
mecanlismos compensatorios tendientes a superar las diferencias.

Por ditimo, otra estrategia de cambio es la vinculada con
la necesidad de redefinir los sistemas de informacicn educativa,
como primer paso para la integracion efectiva a mayor numero de
actores sociales tradicionalmente exclufdos y generar asi

demandas calificadas por educacisén.

Desde la perspectiva planteada el desafio presente en
términos de gesticon de las institucliones escolares consiste en
generar modelos de gestion que promugvan la apertura del mundo
escolar al medio que 1o rodea, y simulatdneamente fortalecer los
elementos claves® relacionados con la produccidén de resultados

en el terrenoc de la ensefdanza-—-aprendizaje.

/1

* 1 como elementos claves nos referimos a: la capacidad para resolver problemas, para seleccionar

inforsacida, para participar en las decisiones, para trabajar en eguipo,



Calidad de 1la ensensanza y reorganizaciocn institucional

Todo el marco de andlisis de las polifticas educativas
vigentes colocan a la escuela y la dindmica de u funcionamiento
en el centro de la preccupaciones. S5 intenta entonces identifi-
car formas de organizacion de las unidades escolares que permitan
crear las condiciones favorables para 1Ia apropiacicn exitosa -
por parte de los alumnos - de los saberes socialmente significa-
tivos que la escuela se ocupa de distribuir.

En este sentido la calidad de la ensefanza se plantea con
la misma relevancia que la democratizacion de las oportunidades
de acceso a la escuela; &l desafio consiste en encontrar las
formas de organizacien escolar que mejor contribuyan al logro de
estos objetivos.

Las politicas educativas descentralizadoras buscan, en un
primer momento, racionalizar la maquinaria burocratica de los
sistemas educativos. Al avanzar en gl planteo descentralizador,
este se traduce a nivel de la unidad escolar en una propuesta de
organizacion autsnoma de la misma.

¢ (ué se aspira alcanzar con la mayor autonomifa escolar ?

. Interaccion mis efectiva de la escuela con el medio en el
gqu esta inserta;

. esto permitird generar wna propuesta pedagegica mds
pertienente y,

. un plan de desarrollo ipstitucional que refleje las
diversas demandas de la poblacicn usuaria;

. Tformas m&s flexibles y adecuadas de capacitacion docente;
. estimular la produccién local oregional de materiales

diddcticos;
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. fomentar la participacion de insituciones especializadas
funiversidades, institutos de i1nvestigacién, etc..) en el

perfecconamiento tecnico y la actualizacoen de contenidos.

En téminos generales, la autonomia escolar deberd permitir
la eleccien, por parte de cada wnidad escolar de aquellas
estrateias y lfneas de accion que resulten mas pertinentes para
su propuesta de trabajo. De este modo cada unidad escolar se
respnsabiliza de su plan de trabajo, del ordenamiento de los
ocntenidos, 1a seleccion de materiales didacticos, de las formas
de integracidén curricular, etc.;.

Como contrapartida, toda innovacien que tienda a dotar a las
unidades escolares de mayor autonomlia requiere, por parte de los
organismos centrales de conduccién la definicion de politicas
educativas tendientes a i1ntegrar el sistema educativo, o sea
mantener el dificil equilibrio entre descentralizacisn/autonomia
e integraciocn de modo tal de no profundizar el aislamiento entre
las unidades escolares. Estas politica 1ntegradoras, en el caso
de la provincia de San Juan, representan lineas de accisn claras
para la definicison de las estrategias de cambio; deberdn

considerar aspectos tales como:

. evaluacicén de resultados, sistema de seguimiento de las
experiencias;

. linpamientos curriculares minimos comunes;

. mecanismos de compensacioén de los desequilibrios regiona-
lesy

. criterios bisicos para el uso racional de los recursos

humanos,

/g



. establecimiento de pautas y criterios cualitativos para
evaluar materiales didacticosj;

. dseRfRo de estrategias para desarrocllar 1la capacidad de
gestien al nivel de la escuelay

. marco reulatorio para la integracion de rnuevos acotres

socliales.

Sin lugar a2 duda, esos son 1os rasqgos principales qgue
deberrd contener cualquier propuesta de innovacicn en la gestion
escolar procurando entender los plantevs e descentralizacion/au—
tonomia como medios o Instrumentos para el mejoramiento de 1la
ralidad de los procesos de ensefanza-—-aprendizaje.

Toda la propuesta tiene como unos de los ejes principales
la participacion tanto de los agentes que siempre se vincularon
con laida de la esceula y que ahora asumen un rol mds activo,
como asi tambien la Iincorporacion de rnuevos actores.

Desde el punto de vista organizativo en las dps regiones
priorizadas se propone la 1incorporacisn de dos instancias
participativas diferentes: los consejos de escuela, como un
espacio colegiado que Integra a padres, docentes, alumnos,
miembros de la comunidad, etc... ron capacidad para decidir sobre
algunos aspectos de la vida escolar; esta propuesta parece mas
pertinente en el caso de escuelas urbanas, con planteles
completos y de tamano mediano y grande. La otra instancia
propuesta es la de nuclearizar alqunas wunidades escolares
rurales, creando un espacio de coordinacién e 1ntercambio de
experiencias que permita romper el aislamiento y maximizar Ia

utilizarison de los recursos disponibles.
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Para concluir, cabe sefalar que la desagregaclon mas
concreta de los lineamientos de la innovacisn en la gestion
escolar serd objeto del siguiente informe, esto obedece a dos
razones , por una parte los problemas institucionales por los que
atravesd la provincia produjo una vitual paralizacién temporaria
de las activdades lo cual acarree el consecuente atraso. Otra
razeén se refiere a la necesidad, explicitada por el mismo equipo
de la Direccién de Planeamiento, de contar con un marco tesrico
a partir del cual comenzar a analizar la viabilidad de las

propuestas 1nnovadoras.



