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PRESENTACION

Con este Informe Final concluyen las actividades de
consultoria llevadas a cabo en la Provincia de San Juan en el marco
de asistencia técnica prevista para el Proyecto de

Descentralizacién y Regionalizacién de la Educacidn.

En el Informe Parcial se desarrolld la propuesta de
oréanizacién y funcionamiento del nivel regional y su seguimiento
y evaluacidn. En édste se formulan los lineamientos, proyectos V¥V
acciones para la implementacién del. Programa durante este ano 19394
v la reorganizacidén de dos Areas vitales: la de planeamiento y la

de gestién administrativa.

En el primer capitule se presentan los lineamientos
principales del Programa, una sintesis de lo ejecutado y sus
perspectivas y metas y en el sequndo se desarrolla su organizacidn

y funcionamiento.

El tercer capitulo plantea los lineamientos y criterios
basicos para el fortalecimiento del A4rea de planeamiento Yy

metodolédgica. En este capitulo se desarrollan las bases para la



formulacién y ejecucién de proyectos, aspecto que se considera
esencial en relacidén con los nuevos enfoques de planificacién y

gestidn.

En el cuarto se plantean los criterios generales Y
algunas propuestas especificas de capacitacién para facilitar la
impleméﬁtacién del Programa. En el quinto se analizan los
principales problemas de la gestidén administrativa, tanto en la
Provincia como en otras jurisdicciones y se plantean criterics para

la reorganizacién del &rea y algunas propuestas egpecificas.

La actual conduccién educativa provincial ha asumido el
Programa de Descentralizacidn y Regiénalizacién con mucho interés
y esta dispuésto a ponerlo en marcha durante el corriente afio, para
lo que espera contar <on una nueva etapa de cooperacidn técnica por

parte del Consejo Federal de Inversiones.

Espero que este documento contribuya efectivamente a la
ejecucién del Programa y al fortalecimiento y reorganizacidn de las

dreas de planeamiento y de gestidn administrativa.

Deseo agradecer el apoyo de autoridades y técnicos del
Ministerio de Educacidén para el desenvolvimiento de mis tareas ¥y

muy especialmente la del Seflor Ministro, Ingeniero Jorge Orellano,



1a de los sefiores Secretarios y Subsecretarios, la de la Directora
de Planeamiento, Profesora Leoncr M. de Acevedo y de la

especialista Licenciada Patricia Fouzalida.



i. EL PROGRAMA DE DESCENTRALIZACION Y REGIONALIZACION DE LA

EDUCACION EN LA PROVINCIA.

1.1. Lineamientos principales.

. La conduccidn educativa en la Provincia propuso desde los
primeros meses del afio 1992 poner en marcha un proceso de cambios
en la organizacién y funcionamiento del sistema educativo, de
manera de responder en forma mas eficiente a las necesidades de su

poblacién en cuanto a calidad de la educacién, requerimientos

comunitarios vy exigencias de los procesos productivoes.

1.1.1. Desafios v obijetivos

Para encarar este proceso, con protagonismos de los
docentes y de la comunidad, se planted la necesidad de iniciar un

proceso de reestructuracién vy descentralizacién del servicio

educativo que permitiese superar el centralismo vigente, poner en

marcha unidades de gestién a nivel regional, fortalecer el
funcionamiento de las unidades escolares vy vincularlo con la
produccién y el trabajo. Para contribuir a ello se solicitd

asistencia técnica al Consejo Federal de Inversiones.

f.a necesidad de llevar a cabo este proceso surge de la

conviccién de que sin reformar la gestidn educativa y escolar,
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tendiendo a su descentralizacién, no sgeria posible encarar los
cambios educativos requeridos. Al respecto se ha tenido en cuenta
qué 1a descentralizacién y la regionalizacidn no soﬁ un fin en si
mismo sino que son sdlo medios facilitadores.para alcanzar los
objetivos politicos propuestos. No se descentraliza para
descentralizar como objetivo final sino que se la hace porque se lo
considéfa necesario para concretar la politica educativa

—_

establecida.

rn  diversos informes anteriores se ha planteado la
necesidad de superar el centralismo, la rigidez y el burocratismo
del sistema educativo para alcanzar las metas degeables de
democratizaciédn y transformacidén ‘educativa. ESO conduce a 1la
imprescindible transformacidn de los.estilos de gestidén educativa
vy escolar, de manera de posibilitar la eficiencia, la efectividad,
la participacidén social y un proceso permanente de innovacidn y

cambio.

Para que estos nuevos estilos de gestidn sean posibles es
necesario desarrollar nuevos escenarios y nuevos actores para la
educacién, por lo gque la descentralizacién, la flexibilizacidn y la
desburocratizacién deben estar acompafiadas del protagonismo de la

sociedad en materia educativa.



El proceso descentralizador debe contribuir a superar
otro desafio vigente: el mejoramiento de la eficiencia interna y

externa, tanto en lo pedagdgico como en lo administrativo.

En sintesis, los objetives a los gue debe responder,
entre otros, el proceso de reestructuracidn y descentralizacidn de

la gestidn educativa son:

- democratizacidn y transformacidn de la educacidn;

- mejoramiento de la calidad y la equidad;

- protagonismo de los actores y de los destinatarios;

- mayor pertinencia de los contenidos educativos;

- desarrollo de nuevas formas vy modalidades de educacidn;

- vinculacidén con la produccién y el trabajo;

- fdrtalecimiento de las instituciones educativas como unidades
de gestidn;

- atencién a las necesidades e intereses regionales y locales;

- gestién educativa innovadora y eficiente.

Estos objetivos son los que se han tenido en cuenta para
1a definicidn del disefio y de las modalidades organizativas y para
el establecimiento de los alcances y etapas del proceso

descentralizador.

Este proceso se ha planteado con el desarrollo de los

trabajos llevados a cabo en forma integrada por los consultores del



proyecto de asistencia técnica: el de descentralizacidén Yy
regionalizacidén de la gestién educativa; el de innovacién vy
fortalecimiento de la gestidn escolar; vy el de articulacidén del

sistema educative con el proceso productivo.

1.1.2. Descentralizacion Vv feqionalizacién de la educacidén

En cuanto a los trabajos referidos a la descentralizacién
y regicnalizacién de la gestidén educativa -a cargo de este
Consultor- en diversos informes anteriores {de avance, parciales vy
a1 final de marzo de 1993) se ha propuesto la organizacidn del
nivel regional -con la creacidn de oficinas en las regiones en que
ha sido dividida la Provincia-, con funciones de coordinacidén de la
gestidn educativa y egcolar y-de articulacién de los servicios
educativos con los municipios y la comunidad. Simultaneamente con
ello se propone la puesta en marcha de consejos de escuela en las
unidades educativas y la organizacidn de nlclecs, como se explicaré

mas adelante.

Este proyecto regquiere una reorganizacién de la
supervisidén escolar tendiendo a superar los problemas ya sefialados
y contribuyendo a que se constituya en el ambito propicio.para el
mejoramiento de la gestidn educativa y escolar articulando las

regiones con las unidades escolares.



También se  propone un replanteamiento conceptual,
organizativo y metodoldgico del drea de planeamiento de manera gque
se convierta en el apoyo técnico para la toma de decisiones, para
aseéurar 1a viabilidad de las propuestas transformadoras, para la
implementacidn y evaluacidn de éste y otros programas y proyectos
y para la consideracidén del nivel regional y el de micro
planifi&acién.

El cambio del estilo de gestidn educaﬁiva'y la puesta en
marcha de este proceso requiere la capacitacién y actualizacidn de
supervisores, directores, docentes y técnicos y la motivacidn de

autoridades y organizaciones locales, por lo que se proponen

acciones sistemdticas y concretas al respecto.

Otro aspecto contemplado en la propuesta es el de 1la
reorganizacién y descentralizacidn de la gestidén administrativa vy
su eqguipamiento con nuevas tecnologias, especialmente las de

caricter informatico.

1.1.3. Innovaciones en la qestidn escolar

En forma conjunta con el cambio de estilo de la gestidn
educativa se ha planteado el de la gestién de las unidades
escolares a través de un proceso de fortalecimiento vy de
innovaciones gistematicas que coloque a.la escuela en el centro de

preocupaciones de la politica educativa.



Al avanzar con el proceso descentralizador hasta el nivel
de unidad escolar se plantea una organizacién mis autdnoma gue
tiende a alcanzar una interaccidén mds efectiva de la escuela con el
medio en que estd inserta; a generar una~propuesté pedagégica mas
pertinente; un plan de desarrollo institucional que refleje las
demandas de la poblacién usuaria; formas mas flexibles y adecuadas
de capaéitacién docente; estimular la produccién local o regional

de materiales didacticos; etc. -

Esto implica el desarrollo de una nueva cultura
organizacional en que predomine la responsabilidad social ¥y
profesional de los actores, se articule 1la toma de decisiones
compartida y se garantice lé circulacidén de la informacidén y la
distribucién equitativa de los saberes, procurando constitulr a

cada escuela en una unidad de gestidn de su propia transformacidn.

Es de serfialar qﬁe toda propuesta de innovacidén en la
gestidn escolar aconseja introducir como eje organizador de las
diferentes lineas de accidén a la participacidn como estrategia
valida para la incorporacidén de nuevos actores y la integracién
responsable de todos ellos con la institucién, ofreciendo de esa

manera mayor viabilidad a la democratizacidn de la gestidn escolar.

Las innovaciones previstas en la propuesta formulada por
la Consultora Lilia Toranzos se refieren a aspectos como los

siguientes: redefinicién de la funcién directiva; nuevas formas de



organizacién del trabajo docente; replanteamiento de la
organizacidn del tiempo y del espacio en la escuela; revisién de la
regulaciones disciplinarias; actualizacidén y perfeccionamiento
docenﬁe; incorporacidén de nuevos actores; coordinacién de acciones
con otras instituciones; etc.

", Desde el punto de vista organizativo se plantea la
constitucidén de consejos de escuela en las unidades de mayor
envergadura institucional y la organizacién de nicleos educativos
para agrupar a los de tamafio menor. Es de sefialar que con la
implementacién de consejos de escuela se cumple con una disposicidn

de la Constitucidn de la Provincia.

1.2. Estrategias a adoptar

Como ya ha sido seflalado en informes anteriores, la
puesta en marcha del proceso de descentralizacidn y mejoramiento de
la gestién educativa requiere la adopcidén de estrategias que la
faciliten y aseguren -las condiciones minimas requeridas para su
factibilidad, evitando de esa manera gue se registren situaciones
oriticas o conflictivas que puedan generar resistencias a la

propuesta innovadora.

La experiencia argentina y latinocamericana en materia de
innovaciones y reformas de la educacidn nos permite plantear gque

unc de sus principales obstaculeos para su desarrollo exitoso lo

10



constituyen las resistencias al cambio y a las transformaciones

propuestas. Esto se ha dado desde hace décadés va que los sistemas
educativos tienen una conformacidn burocratica y un funcionamiento
convencional y, muchas veces, de cardcter rutinario, gque hace dque
reaccionen negativamente cuando se - pretende introducir

modificaciones y cambios que no han sido adecuadamente preparados.

’
Y

Fn esta actitud de resistencia uno de los factores que
mds influyen -especialmente por parte de los docentes- es que los
procesos de diseflo de las reformas e innovaciones no han
posibilitado su participacidn en el momento de elaboracidn de las
propuestas gue luego seran los encargados de ejecutar. La falta de
participacién genera la resisﬁencia‘y la resistencia puede ser una
forma de expresar una opinidn cuando no se.ha tenido oportunidad de

hacerlo con anterioridad.

También parece ser significativo otro aspecto que
favorece las actitudes de resistencia; esto es, que las propuestas
transformadoras plantean generalmente modificaciones en el rol de
los distintos agentes educativos (supervisores, directores,
docentes, etc.) sin ofrecer suficientes elementos de apoyo para Jque
ellos puedan comprender claramente los alcances y desafios de la

nueva situacién y poder actuar adecuadamente frente a ella. Por lo

11



tanto se hace necesario encarar un proceso - sistemadtico de
informacién, capacitacidn y actualizacidén sobre la propuesta, sus
contenidos v requerimientos y sobre los temas vinculados conceptual

vy metodoldgicamente con ella.

Tambidén existe otro frente de resistencia, generalmente
menos .Qisible: es el constituido por sectores de la misma
administracién educativa. Al respecto hay que tener en cuenta que
1as innovaciones se proponen la superacidn de problemas tales como
la rigidez, el formalismo y la burocratizacidén propios de esa
administracién. En general las propuestas tienden a modificar la
estructura vigente para reemplazarla por otra, situacidén gque

evidentemente afecta a la administracidén y a sus funciocnarios.

Por ello muchas veces éstos se oponen abiertamente o a través de
diversas modalidades de resistencia encubierta, lo gue puede llevar
a una desnaturalizacién de las propuestas. En general estas
actitudes se registran en diversos niveles y ambitos de la
conduccién técnico-administrativa de la educacidn, incluyendo el de
supervisidén, de modo gque suelen tener un efecto muy directo sobre
el proceso ae implementacién. Tanto en el disefioc como en la
implementacién de las propuestas rransformadoras, es necesario

tener en cuenta estos factores de resistencia y desarrollar un

12



proceso de cardcter participativo, con fluidos canales de

informacidn vy comunicacidn con el conjunto del sistema educativo y

que tenga la flexibilidad necesaria para adaptarse a nuevas

exigencias durante su ejecucidn.

En informes anteriores se ha propuesto que el disefio del
programé: de descentralizacién y mejoramiento de la gestidn
educativa no se haga a partir de-un modelo uniforme sino que se
vayan definiendo las modalidades organizativas y metodoldgicas

durante su desarrollo. Por eso se ha planteado ponher en marcha un

proceso v no un modelo, de manera que facilite la participacidn de

los ejecutores, el establecimiento de diversas modalidades de

informacidén, comunicacidén y capacitacidén y una gran flexibilidad.

Dos aspectos centrales de un proceso de implementacidn

con estas caracteristicas son la gradualidad v el caréacter

experimental .

La gradualidad se vincula con la necesidad de disponer
las condiciones minimas para asegurar el éxito de la estrategia. Se
debe tener en cuenta lo ocurrido con muchas innovaciones tanto en
el pais como en el exterior que, por una extensidén masiva sin
contar con las condiciones requeridas, se han desnaturalizade v, en
consecuencia, han fracaso. Estas-condiqiones minimas se refieren
tanto al disefio detallado de la propia propuesta como a los

recursos necesarios para la implementacidn.

13



El disefio detallado de la propuesta debe irse definiendo,
come ha sido planteado, durante la ejecucidén de la misma, de manera
de posibilitar ir incorporando tanto los-resultados de la propia
experiencia como las exigencias y desafios que surjan de la
aplicacién. Por ello es que dicho disefic y su puesta en marcha
deben asumir un cardcter experimental ¥y no rigidamente definido.
Esto péfmitiré, asimismo, que tenga el cardcter participativo vy

superador de posibles resistencias, tal como se ha sugerido.

Esta concepcidn flexible y experimental posibilita la
adaptacién de la propuesta a Zzonas urbanas vy rurales muy
diferenciadas -como e&s el caso de la Provincia de San Juan- en
cuanto a sus caracteristicas Eulturales, geograficas, demogréaficas,
socio-econdmicas y de prestacién del servicio educativo. Por ello
no es conveniente exigir que estas caracteristicas y condiciones
disimiles se adapten a un modelo uniforme sino, por el contrario,
debe plantearse un proceso que vaya definiendo sus contenidos

detallados durante su ejecucidn.

Un aspecto importante a tener en cuenta en la
implementacidén del procesoc de descentralizacién y mejoramiento de

la gestidén educativa es su sequimiento y evaluacidn permanente a

través de sistemas eficientes de informacidn, c¢omunicacidn V¥

capacitacién, gque deben ponerse en marcha conjuntamente con el
Programa. La descentralizacidn exige y necesita de estos sistemas

para superar las deficiencias actuales y para asegurar la unidad

14



del sistema educativo provincial. Estos sistemas deben permitir
elaborar la informacidn sobre la marcha del proceso
descentralizador y sus resultados de manera de obtener conclusiones
ltiles y vdlidas para la reorientacién del mismo y la definicién de

las siguientes etapas.

'} Es necesario tener en cuenta, entre las condiciones
minimas, lo referido a los— recursos requeridos para la
implementacién del programa, incluyendo entre ellos tanto la
disponibilidad y capacitacidn de los recursos humanos como los

financieros y los de equipamiento imprescindibles.

lLa capacitacidén de los recursos humanos es un aspecto de

primordial importancia para el éxito del proceso de
descentralizacién, tanto. en cuanto al nivel escolar comc al
regional y central, ya que este programa implica cambios y ajustes
en los aspectos de conducciodn, técnico—?edagégicos y de gestidn
administrativa en todos los niveles. En el capitulo IV de esté
Informe se detallaradn los lineamientos generales de la propuesta en

materia de capacitacidn.

La capacitacidén sistematica gue se lleve a cabo es
necesarioc complementarla con una accidn continua de asistencia vy

cooperacidén técnica por parte de los organismos centrales a las

regiones y a las escuelas y los nicleos, que permita ir ajustando

su funcionamiento, solucionar 1los problemas gque se vayan

15



presentando y realizar el seguimiento y control de la
implementacidén. El material y documentacidén gue se recoja durante
este proceso y la aplicacién de los criterios e instrumentos
técnicos que serd necesario elaborar, posibilitarén llevar a cabo
1a evaluacidn de la experiencia, realizar los ajustes requeridos y
reformular y complementar el disefio organizativo del programa de
descentfalizacién.

Esta estrategia se debe complementar con la realizacidn
en forma simultdnea con la ejecucidn gradual y experimental de

estudios vy trabajos complementarios que permitan avanzar en el

disefio detallado del programa y en la adecuacién de la estructura
y funcionamiento de l1a educacidén provincial al proceso

descentralizador.

1.3. Sintesis de lo eijecutado

Este Programa, planteado por las autoridades educativas
provinciales desde el afio 1992, ha contado con dos etapas de
cooperacidén técnica del Consejo Federal de Inversiomes. La
primera de ellas abarcd el periodo setiembre de 19932 hasta marzo de
1993 y la segunda se inicié en setiembre de 1993 y concluye con
este Informe. A lo largo de esta cooperacién se han ido
desarrollande: los alcances conceptuales, los criteriocs

organizativos y las metodologias e instrumentos técnicos necesarios
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para el desarrollo del Programa. El mismo deberia haberse puesto en
marcha en el afio 1993, pero las autoridades provinciales decidieron
esperar el inicio de la cooperacién técnica, lo que recién se pudo
concretar en el mes de setiembre. En el mes de octubre las
autoridades educativas presentaron su renuncia, la que recién se
definidé a principios del mes de diciembre con la asuncidén de un
nuevo equipo ministerial. Esto ha llevado a tener que redefinir los
planes de trabajo v los cronogramas originalmente previstos ¥
formular nuevas metas para su ejecucidn, en funcidén de los

lineamientos asumidos por la nueva conduccidn educativa.

La descripcién de lo realizado en relacidn con este
Programa -tanto en el nivel politico como en el técnico- esta
incluida en los informes de este Consultor, especialménte en los
Informes Parcial (diciembre de 1992) y Final (marzo de 1993) de la
primera etapa de cooperacidn y en el Informe Parcial (diciembre de
1993) de la segunda etapa. Sin embargo se cohsidera itil plantear
una sintesis de las principales acciones encaradas durante los afios
1992 y 1993, tanto en relacidn directa con.el Programa comoc comn
otros que han aportado para su elaboracidén y pueden contribuir a su
ejecucidn:
- aproximaciones conceptuales a la descentralizacidén y
regionalizacidén de la educacién, a la innovacidn y
fortalecimiento de la gestidn escolar y a la articulacidén con el
proceso productivo, a fin de enmarcar el disefio y el

desarrollo del programa;

17



- sistematizacién de los antecedentes provinciales en materia de
descentralizacién educativa y mejoramiento de la gestidn

egcolar, para favorecer su aprovechamiento;

- talleres de trabajo con los equipos de supervisién escolar y
con técnicos de la Direccién de Planeamiento de la Educacidn,
para tender a su actualizacidn en materia de planificacidén y

gestidn educativa; ' -~

- disefio del Programa de regionalizacidn y descentralizacidn de
la gestién educativa y escolar y su inclusidén en el Plan

Bienal del Ministerio de Educacidén 1994-1995;

- caracterizacién de la situacién en cuanto a problemas,
necesidades, experiencias y posibilidades en las dos regiones

priorizadas para la ejecucidn del programa;

- relevamiento y sistematizacidn de la normativa educativa vigente
vy propuestas para su adecuacidn a fin de posibilitar la ejecucidn

del programa;
- elaboracién y sancidédn de la Resolucidén Ministerial N°2200/93
en la que se establecen los criterios organizativos y de

funcionamiento del Programa de Regionalizacidn y

Descentralizacidén de la Gestidén Educativa;

18
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- tareas de organizacidén y motivacién para el funcionamiento de

1a Oficina de la Regién I (Iglesia y Jachal};

- elaboracidén de los lineamientos y criterios organizativos
principales para la puesta en marcha de las oficinas regionales

y para su seguimiento y evaluacidn;

- disefio y organizacidén del Centxo: de Educacidn, Produccidn y

Trabajo;

- elaboracidén de un diagndstico del sector educativo de la
Provincia en el marco del Programa Sectorial de Inversién en

Educacién (MCE/BIRF) ;

- elaboracién de lineamientos y criterios para la motivacién y
participacidn de los municipios y organizaciones sociales en el

proceso de regionalizacidn;
- elaboracién de lineamientos y criterios para la reorganizacidn
y descentralizacién del drea de planeamiento vy la utilizacidn

de nuevas metodologias e instrumentos;

- planeamiento de lineamientos y criterios para la reorganizacidn

v descentralizacidén de la gestidn administrativa;
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- planeamiento de criterios alternativos y metas para la

ejecucién del Programa en los afios 1994 y 1995;

- formulacidén y ejecucidén de proyectos innovadores para el Plan

gocial Educativo, afios 1993/94;

- consideracidén de un proyecto de sistema de informacién para la

toma de decisiones en el &rea de recursos humanos.

1.4. Perspectivag v metas para el afio 1994

Los lineaﬁientos principales del Programa, las posibles
estrategias y 1lo va ejecutado -particularmente en materia de
desarrollo técnico, organizativo y metodolégico- constituyen el
marco para definir las perspectivas de ejecucidn del Programa
durante el corriente afo y para dJue las - autoridades educativas

establezcan las metas y acciones a implementar.

pPara el establecimiento de estas metas ¥y acciones deben

tenerse en cuenta, entre otros, los siguientes criterios:
- la estrategia de gradualidad;

- que el Programa debe responder a un proceso Yy no .a un modelo

rigido;
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- que este proceso debe tener un caracter participativo;

- que deben disponerse de los recursos técnicos y humanos gque lo

hagan viable;

- gue deben tener cardcter experimental tanto en términos de sus

contenidos como de su extensidm-territerial.

La propuesta de alternativas y metas que se& planteard
tiende a atender a estos criterios y sSe enmarca en lo conversado
con las autoridades educativas provinciales en las reuniones
mantenidas a fines de febrefo y en el mes de marzo, tanto en la

Capitél Federal como en la ciudad de San Juan.

Las acciones a desarrcllar gque se propondran tendrdn en
cuenta que el periodo politico efectivo de la actual conduccidn
educativa llega, como maximo, hasta mediados del afio 1995, ya que
en esa fecha se llevaran a cabo las elecciones del futuro gobierno
provincial. Por ello se tendera a gue el Programa se ponga en
ejecucidén en sus aspectos mas importantes, aunque no sea en su
totalidad, durante este afio 1994 y en la primera parte del prdéximo
afio 1995. Esto implica gue, aungue respetando la estrategia de

gradualidad, se propondrdn acciones en las regiones priorizadas y
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otras mds genéricas en otras regidnés de la Provincia. Esto
posibilitard un efecto de demostracién que facilitara lﬁ
continuidad del Programa durante el préximo gobierno provincial.
También se tenderd a articular las acciones del Programa
con los gue ya estén en ejecucidn en otros programas y proyectos,
especialwente con los del Plan Social Educativo, de manera de
favorecer la integraciém de laE‘politica educativa provincial.
Asimismo, se deberédn tener en cuenta en el disefico detallado vy en la
ejecucién del Programa los acuerdos federales y las decisiones a
nivel provincial gue se adopten en relacidén con la implementacidn
de la Ley Federal de Educacidn, su nueva estructura del sistema

educativo y los cambios en la formacidén y la capacitacidén docente.

Incidiran, también en el diseflo y desarrollo del Programa
los proyectos que se elaboren en el marco de los proyectos
internacionales de inversidén que se estdn iniciando: el MCE/BIRF -
si la Provincia resulta definitivamente seleccionada para el
segqundo tramo del mismo- VY el del Banco Interamericano de
Desarrollo destinado a la Educacién Inicial y a la Educacidén

General Basica.

Las metas a alcanzar durante el afio 1994, en el marco

planteado, serian las de:

- organizacién y funcionamiento de dos oficinas regionales;
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- organizacién y funcionamiento de consejos de escuela tanto en
las regiones organizadas como en otras, seglin criterios que se

plantearédn en el Capitulo II;

- organizacidén de nicleos educativos en las regiones organizadas

y, eventualmente, en otras;

¥
a

- organizacién de acciones de motivacidén y articulacidn en otras

regiones de la Provincia;

- disefio y puesta en ejecucidn experimental de criterios
innovadores de gestidén escolar que tiendan a fortalecer el
funcionamiento de las escuelas;

- incorporacidén en los disefios curriculares de contenidos y
actividades que valoricen la cultura, la historia, la geografia

y los aspectos productivos de la respectiva regidn;

- organizacién y articulacidn de pricticas con el sector

productivo;

- reorganizacidn, con criterios de regionalizacidén, de los

cuerpos de supervisidn y su funcionamiento;

23

L - R e ——— s AT v et w s oow oy Py

Ve omam getmar T



- reorganizacién de la gestidn administrativa con criterios de
descentralizacién y con utilizacién de metodologias

informéticas;

- reorganizacién del drea de planeamiento con criterios de
regionalizacidn, rendiendo a la utilizacidén de metodologias e
instrumentos técnicos innovadores, particularmente en cuanto a

formulacién, seguimiento y evaluacidn de proyectos;

- capacitacién de docentes, funcionarios y técnicos en las areas

de gestidn educativa, administrativa y escolar;
- elaboracién, dictado y aplicacidn de la normativa necesaria;

- disefio y organizacidn del seguimiento ¥y evaluacidén de la

implementacién del Programa.

El planteamiento de posibles acciones para el
cumplimiento de estas metas se desarrollard en los proximes

capitulos.

En relacidén con la dGltima meta planteada -la de
seguimiento y evaluacidn- es de destacar la importancia de la misma
en relacidn con el cardcter estratégico del disefio del Programa, ya
que se lo presenta como un proceéo y no como un medelo y con una

ejecucidén de carédcter gradual y experimental. El disefio detallado
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del Programa se ira definiendo, como ya se sefiald, durante su
ejecucidén de manera de posibilitar ir incorporando tanto los
resultados de la propia experiencia como las exigencias y desafios
gre surjan de su aplicacidn. De alli la importancia del seguimiento
w evaluaciba permapente, a través de sistemas eficientes de
informaciéa, comunigacidédn y capacitacidn que deben ponerse en
marcha corjuntamente con el Programa. El desarrollo de los aspectos
conceptualles y orgamizativos de_estos procesos de seguimiento y
evaluacidn puede verse en el Informe Parcial "Organizacidén del

nivel regiomal", diciembre de 1993, de este Consultor.

2 partir de los resultados gue se obtengan en el marco de
este proceso de seguimiento y evaluacidn se podran redefinir
algunas de las metas que se planteen para el afio 19%4 vy, muy
especialmente, podrédn establecerse aquéllias a cumplimentarse en

1995.
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2. LA ORGANIZACION Y FUNCIONAMIENTO DEIL PROGRAMA

7.1. Organizacidn del Programa

lLas autoridades del Ministerio de Educacidn han encarado
una régstructuracién del mismo tendiente a ajustar su
funcionamiento a las prioridades. establecidas. Este proceso -en
ejecucidn actualmente- tiende a reorganizar la actual Subsecretaria
de Planeamiento y Trahsformacién Educativa y sus Direcciones en
relacidn con la creacidén de una nueva: la Subsecretaria de Control
de Gestién. La Direccidn de Planeamiento Integral de la Educacién
asumiria responsabilidades' especificas en relacidén con los
programas y proyectos del Plan Social Educativo y los referidos al
Operative Nacional de Evaluacidén de la Calidad. La Direccidn de
rducacién Permanente dejaria de llevar a cabo las acciones de
capacitacidén y perfeccionamiento docente -gue pasarian a un
Instituto Superior especifico a organizarse- Y asumiria las
referidas al planeamiento de los aspectos cualitativos. La nueva
Subsecretaria de Control de Gestidén se responsabilizaria por los
programas prioritarios de caracter interinstitucional o
interdisciplinario, como el de Regionalizacidn y Descentralizacidn
de la Gestién Educativa. Por lo ‘tanto, la responsabilidad de

conduccién de este Programa serd de dicha Subsecretaria.
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Esta reorganizacidén del Ministerio de Educacidn exige
replantear la coordinacidn del Programa que, por Resolucidn N°2200
del pasado 28 de julio de 1993, correspondian a la Subsecretaria de
Planeamiento y Transformacidén de la Educacidn vy, especificamente,
a la Direccién de Planeamiento Integral de la Educacidn. Seria
necesario dictar una norma modificatoria de dicha Resolucidn, en la
que se establezca due la Comisidn Coordinadora del Programa seré
presidida por el Subsecretario de Control de Gestidn; se suglere
designar un funcicnario o un especialista como coordinador técnico
del Programa, tarea que hasta ahora cumplia el Director de

Planeamiento.

1a Comisién Coordinadora deberia estar integrada por las
dos Direcciones de la Subsecretaria de Planeamiento -actualmente la
de Planeamiento y la de Educacidén Permanente-, por la Direccidn
Administrativa y por las Direccicnes de Ensefianza: Inicial,
Primaria y Especial, Media y Superior, Técnica,iAdultos y Privada.
Seria importante que a esta Comisién se incorporen activamente
integrantes de los respectivos cuerpos de supervisidén de las
distintas Direcciones y algunos de los especialistas de la
Direccidn de Planeamiento que han participado hasta ahora en los
trabajos realizados. Podria constituirse, como apoyo a la Comisidn
Coordinadora, una Secretaria Técnica del Programa con supervisores

y técnicos.
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La Comisién Coordinadora deberia llevar a cabo en forma
inmediata una serie de acciones que permitan definir en forma
detallada los contenidos y las estrategias de accidén del Programa

para el afio 1994. Para esta tarea tanto el presente Informe COmMO

otros anteriores contienen propuestas especificas que pueden
constituirse en la base para la labor de esta Comisién. En términos

generales la Comisidn deberia contemplar los siguientes aspectos:

- establecer su constitucidn definitiva y los criterios para su
funcionamiento, especialmente en cuanto a las distintas &areas Yy
direcciones con que debe articularse y la participacién de

supervisores y técnicos de las mismas,

- gefinir en forma precisa las metas y acciones a desarrollar
durante este afic 1994 y un cronograma tentativo de las mismas;
- conformar los proyectos especificos que constituiran el
Programa para este aflo Yy su posible continuidad durante el aiio

préximo;

- establecer el proceso de seguimiento, cooperacién técnica,

capacitacidén y evaluacién requerido para la ejecucidén del
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Programa;

_ determinar la normativa necesaria para dicha ejecucidn (nuevas
normas, modificacién de las vigentes, etc.) y plantear su

sancién a los niveles que correspondan;

- desarrollar -con la cooperacidn técnica que fuese necesaria-
los instrumentos metodoldgicos y organizativos necesarios para

el desarrollo del Programa.

Esta agenda tentativa para la labor de la Comisidn
Coordindora estd sujeta a las necesidades que surjan para el

disefio, puesta en marcha y ejecucidén del Programa y las prioridades

que al respecto establezcan las autoridades educativas

provinciales.

2 2. Principales contenidos v actividades

Al plantearse las perspectivas y metas para el afio 1594
se sefialaron algunos de los criterios para establecer los
contenidos y actividades del Programa para este afio. Estos

criterios pueden resumirse de la siguiente manera:

- debe ponerse en ejecucidn, en sus aspectos de mayor

significacién, durante este afo;
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- debe prever acciones tanto en las regiones organizadas como en

otras;

- deben coordinarse e integrarse sus acciones con las de otros
programas y proyectos en ejecucidn, especialmente los del Plan

Social Educativo;

3
N

- debe tenerse en cuenta lo gue.se reguelva, a nivel federal o
provincial, sobre la implementacidn de la Ley Federal de

Educacidn.

Los proyectos y acciones gue se plantea encarar durante el
corriente afio se relacionan con las metas indicadas en el Capitulo
anterior. Desarrollaremos en este Capitulo las referidas a la
organizacién del nivel regional, de los consejos de escuela y de
los nicleos; a las innovaciones en materia de gestidn escolar y de
contenidos curriculares; y al replanteamiento de la supervisidn
escolar y de las relaciones con municipios y organizaciocnes
sociales. ©Las referidas a la reorganizacién del 4&rea de
planeamiento y de la gestidn administrativa y a la capacitacidn se
desarrollaran en los capitulos siguientes. Para plantear estas
propuestas se hard uso, entre otros insumog, de contenidos de otros
informes de este Consultor; algunas de ellas se complementardn en
los informes finales de los Licenciados Lilia Toranzos Yy Carlos

Flood.
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2.2.1. Organizacidén del nivel regional

La organizacién de este nivel constituye el éspecto
egsencial de este Programa, ya gque su funcionamiento constituira la
base de la descentralizacién y la regionalizacidén. Teniendo en
cuenta experiencias positivas y negativas en otras provincias
deberd -contemplarse en su organizacién y funciones no repetir
errores ya identificados en otrggrsituaciones. El nivel regional
debe evitar los desvios que ya se han registrado: debe tener un
conjunto de funciones y recursos minimos que le permita resolver
por si mismo las responsabilidades que se le asignen y mno
constituirse sdlo en una simple instancia adicional del proceso de
gestidn educativa y administrativg; eg decir, una oficina de

despacho que distribuya lo que recibe del nivel central vy le eleve

al mismo, lo que le envian las escuelas de su jurisdiceidn.

También debe evitar el desvio opuesto, el de constituirse
ern un "miniministerio", «con funciones y responsabilidades
superpuestas y desintegradas con referencia al nivel central. En el
Segundo Informe de Avance de este Consultor se plantean los
criterios generales para la asignacidén de funciones y competencias
de las oficinas regionales, se sugieren algunas de ellag y se dan

algunog lineamientos en relacidn con la normativa necesaria.

La estructura organizativa de las oficinas regionales

debe ser simple y eficiente, de manera de posibilitarles el mejor
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cumplimiento de las funciones que se le asignen. Tal como se ha

planteado en el Informe Parcial "Organizacidn del Nivel Regional"”,
de diciembre de 1993, de este Consultor, deberian atenderse tres

dreas principales: educativa, administrativa y comunitaria.

El 4rea educativa tendria como responsabilidades

principales:

—

- adaptar las politicas educativas provinciales a los

requerimientos de la regidn;

_ coordinar los servicios educativos de la regidn;

- coordinar los equipos de supervisidén escolar de manera que sus

integrantes contribuyan a las tareas de integracidén regional;

- orientar a nicleos y escuelas en la adaptacidn de los
contenidos curriculares a las necesidades y requerimientos

regionales y locales;

- promover y organizar la capacitacidn y actualizacidén de los

docentes en ejercicio;

- orientar y asesorar técnicamente a las unidades escolares de
la regidn, tanto en su funcionamiento como en la organizacidn Yy

constitucién de consejos de escuela.
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Como parte de esta misma d&rea -O Ccomo un area
independiente- la oficina regional debe asumir responsabilidades en

materia de planeamiento y programacién, por lo que deberia contar

con un técnico en el &area. Sus tareas principales serian las de:

- disefiar la programacidén regional, de corto y medianc plazo;

- asistir y orientar a las escuelas en materia de proyectos

institucionales y locales;
- organizar las tareas de seguimientc y evaluacidn, las de
andlisis y diagnéstico regional y local de la educacidn y las

referidas a la informacidn educativa.

Fl Area administrativa deberia estar a cargo de un

técnico o especialista en gestidn administrativa y no, comoc ha
ocurrido en otras provincias, por un docente en comisidn o en tabas
pasivas sin capacitacidn especifica en el drea. La regionalizacidn
debe estar acompafiada imprescindiblemente de una mayor eficiencia
en lo administrativo por lo gque deben incorporarse cambios
importantes en la tecnologia a utilizarse, especialmente con la
incorporacién de medios informaticos. Al desarrollarse la
descentralizacién de la gestién administrativa en el Capitulo V se

planteardn algunas funciones de esta drea en el nivel regional.
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Bl Area comunitaria e intersectorial se debe

responsabilizar de funciones vinculadas con nuevas tareas Yy
desafios de la educacién en un contexto de regionalizacidn. Sus
funciones son esencialmente de coordinacidn y articulacidn; entre

las principales pueden destacarse las de:

- articqlacién de las acciones educativas con las de otros

sectores v servicios oficiales y privados de la regidn;

- coordinacién con las autoridades municipales y de

organizaciones sociales y comunitarias de la regidn;

- promocidn y organizacidén de la participacién scocial tanto a
nivel regional {consejos o juntas regionales} como de unidad

escolar o de nicleo (consejos escolares o nucleares);

En el Informe Parcial antes citado y en otros informes de
este Consultor se desarrollan con mayor detalle las tareas
relacionadas con esta A&area de articulacién comunitaria e

intersectorial.

Las oficinas regionales deberdn ser conducidas por un
funcionario especifico: el director o delegado regicnal, acompafiado

por una junta o consejo regional. El director o delegado regional

debe ser representante del Ministerio de Educacidn y, a su Vvez,
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tener cdnsenso y apoyo por parte del personal docente de la regidn
y de las organizaciones del ambito comunitario. Especialmente en
esta etapa inicial debe tener capacidad para contribuir a construir
y legitimar esta nueva instancia de gestidén -que es el espacio
regicnal- y debe estar compenetrado de las caracteristicas,

posibilidades, limites y exigencias del proceso de regionalizacidn.

para la designacién de. este funcionario es necesarioc
tener en cuenta, ademds, algunas caracteristicas importaﬁtes: gque
‘sea docente de escuelas de la regidn; gque sea reconocido
profesionalmente tanto por sus colegas como por los A&ambitos
comunitarias; que tenga formacidén a nivel superior para atender la
conducciédn de 4&reas divergas como corresponden a las oficinas
regionales; que de alguna man€ra se consulte al respecto a- los
docentes y a los &ambitos gubernamentales Yy comunitarias de la
regién; que esté dispuesto a capacitarse para desempefiar con

eficiencia sus funciones.

En la normativa a dictarse sobre las oficinas regionales
debe establecerse una determinada periodicidad para el cargoe de
delegado regional de manera que no esté sometido al arbitrio de las
autoridades educativas y que su periodo de desempefio le permita
plantearse objetivos y metas de mediano plazo. Pareceria
conveniente establecer la permanencia en el cargo en el orden de

tres a cuatroc afios.

35



Las atribuciones del delegado regional deben ser de 'dos
tipos: ejecutivas para las funciones que le competan en la regidén
y consultivas para la fijacién de las politicas y programas de
" alcance provincial. De esta manera se constituird en el responsable
de la conduccién de la oficina regional y de la coordiﬁacién de los
servicios educativos bajo su jurisdiccién y en el asesor nato de
las autd;idades pro#inciales en cuanto a la regidn.

Es importante gue para los aspectos de gestidn egcolar ¥y
administrativa gue puedan ser resueltos en la regidn se le otorguen
atribuciones resolutivas, ya que en otras experiencias provinciales
de regionalizacién la falta de una adecuada delegacidén de poder de
decisidn ha afectado negativ;mente el proceso de gestidn, ya que el
nivel regional sélc cumple funciones formales de derivacidn a los
organismos centrales, haciendo ain méas ineficiente el
funcionamiento del sistema en su conjunto, como ha gido sefialadc

con anterioridad.

En cuanto a la designacién del director o delegado
regional es conveniente que lo sea por el Ministerio de 2ducacidn
teniendo en cuenta las caracteristicas y el perfil profesional
antes planteado y no que el cargo sea de carrera docente y cubierto
por concurso, como se ha planteado por parte de algunos sectores
del magisterio provincial. Este criterio coincide con el complejo

perfil de este funcionario, ya que la normativa sobre carrera Y
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concursos docentes no contempla las especificidades de sus
responsabilidades y no e€s conveniente gue sea tampoco un cargo

inamovible como lo son los de la carrera docente.

La dunta o consejo regional constituye el ambito para

concretar la participacidén social en el nivel regional, lo dque
plantea’ ,un avance con respecto a Pprocescos participativos y de
regionalizacidn en otras jJurisdicciones en gue no se han generado

alternativas para ello en las regiones.

La junta acompafila al delegado regional en las tareas de
articulacién y coordinacidn, con caridcter de organismo asesor.
pPosibilita la participacién de representantes de instituciones

-

pliblicas y privadas de la reqgién, de docentes, de padres VY,
eventualmente, de alumnos para gue en conjunto planteen y articulen
sus requerimientos e intereses y para gue contribuya a integrar la

accién educativa entre las distintas unidades escolares .y entre

dstas y las acciones de otras instituciones.

Por ello deben participar en las juntas representantes de
los municipios que integran cada regidén, de otras instituciones
piblicas (salud, asistencia y promocidn social, produccidn, etc.)},
los supervisores escolares, representantes del personal directivo
y docente, de los padres, de los estudiantes de los niveles medio

v superior y de entidades sociales y productivas de la regién.
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En el Informe Parcial de este Consultor se plantean
algunos criterios alternativos para la designacidén de
representantes del personal directivo y docente, de los padres y de

las organizaciones sociales y productivas.

En relacidén con la organizacién del nivel regicnal las
actualeg actividades educativas deben definir si se mantiene la
estrategia de implementacidén prewista con anterioridad en cuanto a
poner en marcha durante el afio 1994 -en una primera etapa de
caridcter esencialmente experimental- las oficinas de las regiones
I yv VI, a las que se les habia dado el caricter de regiones
priorizadas. Los trabajos y estudios realizados permitirian su
organizacidn sin mayores dificultades debiéndose definir, asimismo,
si la regién I se mantiene con la conformacién prevista
(Departamentos de Iglesia y Jachal) o si se modifica {ver Segundo

Informe de Avance de este Consultor) .

De cualquier manera, si se modifica la prioridad sobre
estas regiones se sugiere organizar oficinas en, por lo menos, dos
regiones de caracteristicas diferenciadas y no incluir en esta
primera etapa a la regidn correspondiente a la ciudad de San Juan
ya que por su magnitud haria muy compleja esta aplicacién

experimental.
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2.2.2. Organizacidén de los consejos de escuela vy de los niicleos

Como ya ha sido sefialado en inforﬁes anteriores de la
Licenciada Toranzos Yy de este Consultor, la c¢reacidén de los
consejos de escuela esta establecida en el articulo 87 de la
Constitucién Provincial y en el anteproyecto de Ley General de
Educacién elaborado en 1988. Segln se ha planteado como estrategia
del proceso de regionalizacidn enﬁipformes anteriores, los consejos
deberian ponerse en funcicnamiento en las escuelas con mayor
envergadura institucional ubicadas en &reas urbanas y suburbanas,
gue puedan asegurar una eficiente programacidn instituciconal,
adecuada representacién de los diversos agentes educativos ¥

comunitarios y capacidad de gestidn pedagdgica y administrativa.

En relacién con la organizacién de nicleos y sSus
consejos, se ha planteado su utilizacidén para las escuelas ubicadas
en &areas rurales a fin de facilitar su articulacién e intentar
superar su aislamiento VY la limitacién de sSus recursos
institucionales. Por ello se ha sugerido utilizar la modalidad de
consejos de escuela en dmbitos urbanos y la de ntcleos en las zonas

rurales.

Como se ha planteado en el Capitulo 1 en relacidén con las
estrategias a adoptar, los consejos de escuela a ponerse en marcha
no necesariamente deben corresponder a las regiones organizadas

sino gue seria conveniente gue también se incluyesen escuelas
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ubicadas eh otras regiones. Al respecto tendrian que tenerse en

cuenta los siguientes criterios:

- escuelas en las gue ya existan experiencias positivas de
participacién de la comunidad educativa y en las que la
organizacién del consejo constituya la institucionalizacidn del
proceso participativo;

- ascuelas transferidas del orden nacional en las que en el afio
1991 se hayan ejecutado acciones del Programa de
Descentralizacién -Integracidén de la Gestidén Educativa,

llevado a cabo en ese momento por el entonces Ministerio de

Educacidén y Justicia de la Nacidn; .

- ascuelas afectadas a la ejecucién de los diversos proyectos del
plan Social Educativo en el marco del Programa "Mejor educacidn
para todos", ya que las acciones realizadas en 1993 y las

previstas para 1924 facilitan las condiciones para organizar los

consejos.

En relacién con el Plan Social es de destacar que durante
este afio recibirin aportes (capacitacidn, subsgsidios, bibliotecas
escolares, ltiles y equipamiento didéctico, equipos informaticos,
agesoramiento institucional, etc.) noventa egscuelas del nivel

primario y dieciocho del nivel medio, ademas de otras de educacidn
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especial y de salas de jardines de infantes. Durante el afio 1994 se
incorporarén como Proyecto N°2 del Programa acciones en materia de
estimulo a las iniciativas institucionales, para lo que las
autoridades provinciales presentaron cuarenta y ocho proyectos al
Ministerio de Cultura y Educacién de la Nacidn. Es aconsejable, por
lo‘tanto, seleccionar entre otras escuelas aquéllas que presenten
las con@iciones mie favorables para implementar consejos de escuela

o, en los casos de establecimientos rurales, consejos de nicleo.
En el Informe Final de la Lic. Toranzos se planteardn con

mayor detalle los aspectos de organizacidén y funcionamiento de

consejos de escuela y de nicleo.

5.2.3. Innovaciones en materia de gqestidn escolar vy _contenidoes

curriculares.

En forma simultdnea con la puesta en marcha de 1los
consejos de escuela y de ndcleo deberian desarrollarse acciones en
materia de innovaciones en las modalidades de la gestidn escolar,
va que el marco participativo exige fortalecer su funcionamiento
organizativo y pedagdgico. Debe tenderse a una mayor autonomia de

1as unidades escolares, al desarrollo de proyectos institucionales
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elaborados en conjuntc por la comunidad educativa, a la utilizacidn
de nuevas metodologias e instrumentos de gestidén y a dotar de mayor
capacidad de decisién a las escuelas en lo pedagdgico y en lo

administrativo.

En este aspecto debe aprovecharse VY, de ser posible,
extenderse la experiencia diferenciada de gestidén de las escuelas
transferidas del orden nacional. Estas escuelas mantienen mayores
funciones y competencias desde su pertenencia a la Jurisdiccidn
Nacional, las que fueron ampliadas por la aprobacidn en 1990 del
Programa de Descentralizacidn - Integracidén de la Gestidn Educativa
antes mencionado. Convendria analizar la normativa vigente en las
escuelas transferidas y considerar“la extensién de sus contenidos
a las escuelas de nivel medio de origen provincial, por lo menos en

aquellos aspectos que tienen efectos positivos.

También deben aprovecharse para estas innovaciones en la
gestidn escolar y en los contenidos curriculares los proyectos que
se estdn ejecutando en el marco del Plan Social Educativo. En
cuante a lo curricular deberian promoverée experiencias de
incorporacidén de contenidos gque valoricen la historia, 1la
geografia, la cultura y los recursos productivos de la regidn;-en
cuanto a este dltimo aspecto deben integrarse las acciones del
Programa de Transferencia Tecnoldégica ¥y Formacidén Docente y de su
Centro de Educacién, Produccién y Trabajo VY las propuestas

formuladas en los informes del Lic. Carlos Flood.
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En lo referido a las innovaciones en la gestidn escolar
deben aprovecharse los informes de la Lic. Toranzos, que contienen

propuestas organizativas y metodoldgicas especificas al respecto.

»

2.2.4. Replanteamiento de la supervisidén escolar

La puesta en marcha del Programa plantea la necesidad de
reorganizar la supervisidn escolar y de replantear sus funciones,
ya que el nivel regional se debe constituir en el &mbito mas

adecuado para el desarrollc de sus tareas.

Como ya ha sido sefialado en informes anteriores en el
nuevo estilo ae gestidn educativa que se plantea en el Programa la
funcidén de la supervisidn se jerarguiza y asume mayor significacidn
va que se transferirdn parte importante de responsabilidades del
nivel central al regional y al de las unidades escolares o nicleos,
segun los casos. De esta manera se enriquece.la relacidén regidn-
escuela (o grupo de escuelas) y exige que el supervisor desemperiie
un rol decisivo en la misma, por lo que’ése serd su ambito
principal de trabajo. Para ello la sede deberia estar en la oficina
regional en contacto permanente con las escuelas o nilicleos a su
carge, por lo que en forma gradual se debe tender a descentralizar

la supervisidén escolar.
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Como ya ha sido planteado en informes anteriores, el
supervisor debe desarrollar su rol tendiendo a promover el
fortalecimiento de la escuela como unidad de gestidén y su plena

integracién con la comunidad en que estd inserta. Para ello debe:

- organizar y promover la accidn supervisora tendiente al
mejoramiento continuo y permanente del proceso educativo en el

nivel local y de la unidad escolar;

- asesorar y desarrollar el proceso curricular en cuanto a su
adecuacidn a las caracteristicas, necesidades e intereses de ' las

comunidades con las cuales se integra la escuela o el nicleo;

- desarrollar y coordinar acciones de capacitacién y
actualizacidén en aspectos pedagégicos, curriculares,
institucionales, de investigacién, de relacidn con la comunidad

y de evaluacidn del proceso educativo en el nivel local;

- promover y desarrollar actividades que permitan y faciliten la

participacidén social vy el establecimiento de relaciones
positivas y de cooperacidn entre las instituciones educativas,
los padres de familia, organismos piblicos y privados vy la

comunidad en general;
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- contribuir en el disefio y desarrollo de estudios de diagndstico
y de experimentacidn de innovaciones en aspectos curriculares,
metodoldgicos y de gestidn de la educacién y utilizar sus
resultados para la planificacidn regionai e institucional ¥y
para el mejoramiento de la educacidén a nivel regional, local Yy

escolar;

0
S

- disefiar, promover Y coordinar_gstudios y trabajos de evaluacidn
de los alumnos, de los programas educativos, de las
instituciones escolares y del propio servicio de supervisidn, a
la vez que cooperar en la utilizacién de sus resultados en el
mejoramiento de la gestidn educativa y de la calidad de la

educacién.

Este nuevo perfil de la supervisidn y su rol en el ambito
regional y local plantea la necesidad de brindar a los funcionarios
gue la ejercen instrumentos conceptuales y metodoldgicos para
llevar a cabo las funciones derivadas de este perfil y realizar las
actividades que correspondan. Para ello debe desarrollarse una
accién permanente de capacitacién vy actualizacién de los
supervisores, para que ellos se conviertan en protagonistas
principales del nuevo estilo de gestidén que se deriﬁa del Programa

Descentralizacidén y Regionalizacidn de la Gestién Educativa.
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Durante el afio 1994, conjuntamente con la implementacidn
del Programa, se deberian llevar a cabo.los trabajos tendientes a
la reorganizacidn y regionalizacidén de la supervisidn escolar,
antes del llamado a concurso para la cobertura de los cargos
disponibles. También deberian encararse acciones de capacitacién en
funcién del replanteamiento y jerarquizacidn de su rol y de sus
funciones, para lo que se formularan propuestas en el Capitulo IV

de este Informe. S

Finalmente, es de reiterar el papel decisivo de los
cuerpos de supervisores en el disefio detallado vy en la ejecucidn de
este Programa, por lo que deberian participar activamente en ello,
como se ha seflalado con ‘anterioridad en lo referide a la

organizacidén y coordinacidn del mismo.

2.2.5. Relaciones con municipios vy organizaciones sociales

La nueva concepcién de la gestidn educativa que plantea
el Programa exige trabajar prioritariamente en io referido a la
construccidn de la viabilidad y la legitimidad del espacio regional
como dmbito para la gestidn de la educacidn. Esta tarea exige -como
ya ha sido desarrollado en diversos informes anteriores- nuevas
metodologias e instrumentos de gestidmn, nuevos Ambitos
institucionales y nuevos actores sociales gque participen de la

planificacién y desarrollo de las acciones educativas. Los
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municipios ¥y las organizaciones sociales VY comunitarias se
constituyen en el espacio regional como ambitos institucionales y

actores de particular significacidn.

vn el Tercer Informe de Avance se plantean los
lantecedentes nacionales y latinoamericanos en esta materia y los
efectos que sobre el régimen municipal han tenido las politicas de
caracter centralista. También se desarrolla la opinidén de este
Consultor contrario a lo que se ha denominado la "municipalizacidn
de la educacién", por lo menos en esta etapa de reciente

constitucidén de los sistemas provinciales de educacién.

Conjuntamente con el a?ianzamiento de las politicas
institucionales de federalismo Y descentralizacién, se hace
necesario 1llevar a cabo una estrategia de afifmacién Y
fortalecimiento de los municipios como instituciones de gobierno
local vy dotarlos de recursos institucionales, técnicos Y
financieros, de manera de que vayan asumiendo gradualmente mayores

funciones vy responsabilidades.

Entre estas mayores responsabilidades es necesario
destacar la de una mayor participacidn institucional en la gestidn
de los servicios educativoé de su jurisdiccién territorial, por lo
que es conveniente ir considerando diversas modalidades de
intervenciéﬁ de los municipics. Como ya se ha planteado en este

Informe los municipios deben ser integrantes de las juntas
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regionales a establecerse Yy participar activamente, junto con los-
delegados regionales y con los representantes de los diversos
actores de las escuelas y de la comunidad en la orientacidn del

procesc de regionalizacidén educativa.

El cumplimiento de estas nuevas  funciones Yy
responsabilidades exige que se supere el aislamiento que siempre se
ha registrado entre las escuelas_y_}os respectivos municipios. Sera
necesario que sus funcionarios sean adecuadamente wmotivados e
interesados en este planteamiento de gestidn educativa
regionalizada Yy participativa y se consideren las miltiples
modalidades de integracidén entre ambos ambitos. Tanto a nivel
politico como técnico deberian organizarse reuniones de trabajo
para informar sobre el Programa, sus pérspectivas vy alcances Y
sobre las modalidades de participacidén de las autoridades vy

técnicos municipales en la gestidn escolar y regional.

El plan de actividades de cada oficina regional debe
formularse previendo proyectoes conjuntos con los respectivos
municipios y la articulacidén con las acciones de responsabilidad
municipal en cuanto a cultura, promocidén social, salud, produccidn
y a actividades de cardcter complementario del servicio educativo.
Por ello, las autoridades y técnicos municipales deben participar
activamente en esta primera etapa de implementacién del Programa Yy
debe preverse acciones mancomunadas de aprovechamiento vy

aprendizaje mutue, ya due ambos dmbitos estardn haciendo sus
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primeras experiencias en materia de gestién regionalizada de la

educacién.

Los municipios deberian contribuir a identificar y convocar a
las organizaciones sociales de la regién: profesionales, gremiales,
empresarias, cooperativas, vecinales, politicas, comunitarias,
etc.. Estas organizaciones deben ser adecuadamente informadas y
motivadas acerca de los objetivos y perspectivas del Programa, de
los aportes que pueden hacer al mismo y las modalidades para su
participacidn institucicnal, especialmente en las juntas
regionales.' Estas juntas deben prever, como Se€ planted, la
participacidén de las organizaciones sociales y la normativa a
dictarse debe establecer los criterios para la designacidn de sus

representantes.

Entre las actividades a llevar a cabo este afio deben
preverse acciones de motivacién y capacitacidn que faciliten 1la
participacidén de las organizaciones sociales y permitan acortar la
distancia gue existe entre las escuelas y la comunidad por la falta
de practicas en este sentido. S&lo funcionan -y muy limitadamente-
las asociacilones cooperadoras; éstas han sido en general relegadas
a hacer aportes de recursos materiales'para el mantenimiento Yy
funcionamiento de las respectivas escuelas, Ppero sin poder
participar en otros aspectos mis sustantivos. De cualquier manera,
estas asociaciones de padres constituyen una base para la

participacién de los mismos, Ppor lo gque debe preverse su
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participacién en consejos de escuela y Jjuntas regionales,

cumpliendo su rol institucional.

Las acciones de capacitacién que se lleven a cabo deben
incluir, por lo tanto, a funcionarios y técnicos municipales vy a
representantes de las organizaciones sociales. Con ellos debe
trabaja?se especialmente los alcances, problemas y modalidades de
participacién en el fortalecimiento y mejoramiento de la gestidn de
la educacién; al respecto deben considerarse las experiencias de
participacién -algunas exitosas y otras no- en otras provincias vy
en otros paises de América Latina. Desde el punto de vista de
metodologias deberia incluirse 1lo referido a la elaboracidén vy
ejecucidn participativa de proyectos educativos. Los informes ae la
Lie. Toranzos contienen propuestas organizativas y metodoldgicas

gque son muy uUtiles en cuanto a este tema.
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3. FORTALECIMIENTO DEL AREA DE PLANEAMIENTO

31.1. Reorganizacidn del &rea

El proceso de descentralizacidén y regionalizacidn de la
gestién‘gducativa que se estd encarando requiere el fortalecimiento
vy la reorganizacidn del area de.g}aneamiento: con esta concepcidn
de cardcter estratégico se ha trabajade desde el inicio de 1la
cooperacidn técnica y se ha planteado en los diversos informes

producidos.

Fortalecimiento del drea ya que no debe concebirsela como

un simple Ambito técnico sino .como una dimensién -junto ceon la
politica y la administrativa- de un proceso de gobierno, que en
este caso asume caracteristicas transformadoras y paticipativas.
por lo tanto, el &rea debe abarcar todos los nivelegs de la gestidn
educativa: el nivel central, el regional, el local, y el escolar.
Todos ellos deben integrarse de manera coherente en un proceso de
planeamiento, en el que se registre una amplia participacidén de

todos los actores educativeos y sociales.

Esto implica un fortalecimiento en lo politico, en lo

conceptual y en lo metodoldgice. El fortalecimiento politico debe

plantearse con la reorganizacién del drea, tal como se estd

llevando a cabo en el marco del proceso de reestructuracidn del
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Ministerio de Educaciénf El fortalecimiento conceptual se basa en
asumir a la pianificacién con sus funciones de "creadora de futuro"
y de apoyo técnico y de _neonstructora de viabilidad" en la
fofmulacién del proyecto educativo provincial. La planificacidn
debe participar en forma plena en los procesos decisorios
contribuyendo tanto en cuanto a su integracién y coordinacidn como
en su ejecucién. En cuanto a ésto debe plantearse una programacidn
operativa que organice 1los Irecursos, las actividades vy la

informacidn necesaria.

Esto exige wun replantamiento metodoldgico de la

planificacidén, ya que los enfoques e instrumentos tradicionales no
posibilitan el cumplimiento de estas nuevas funciones. Se requiere
un proceso técnico basado en la formulacidén, seguimiento Yy
evaluacién de programas y proyectos no sdlo a nivel central sino en
todos los otros niveles de la gestidn educativa: el regional, el
local y el escolar. Es decir, se debe pasar de un enfogue de
planificacién predominantemente macre a otro en gue la
microplanificacién y la planificacidn institucional tenga especial

significacidn.

para ello es necesario encarar el mejoramiento de 1la
produccién y circulacidn de la informacién desde el nivel central
hasta el de unidad escolar, tanto para examinar alternativas,
construir viabilidad y tomar decisiones como también para hacer un

seguimiento de las acciones y evaluar los procesos y los
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" resultados. Conjuntamente con €sta hay que organizar y promover la
investigacién y la innovacidn educativa tanto como base para
impulsar el cambio y la transformacién de la educacidn como para
que se constituya en fuente de informacién y conocimiento genuino
sobre la realidad educativa en todos los niveles, integrando redes
de produccidn, intércambio y difusién entre todos los actores tanto
educativos como sociales. Esta concepcidén de la investigacién y la
innovacidn debe superar el enfoqugq;radicional de "1aboratorio",'de
"torre de marfil" para integrarse en el conjunto del sistema de

manera que todos se conviertan en participantes del proceso.

Esta concepcién estratégica del planeamiento debe
expresarse tanto en la reorganizacién del 4drea como en el disefio ¥
ejecucidn del Programa de Descentralizacién y Regionalizacidn de la

Gestién Educativa, como fue planteado en el Capitulo I.

La Subsecretaria de Planeamientc y Transformacidn
Educativa, con el apoyo técnico de sus dos direcciones, debe
constituirse en el dmbito de conduccidn y coordinacidn de lo que se

transformard gradualmente 'en una red provincial de planeamiento ¥y

programacidén del sistema educativo. Una de las direcciones -1la

actual de -Planeamiento Integral de la Educacidén -deberia asumir

entre otras las siguientes &reas:

- programacién a corto y mediano plazo del Ministerio, sus

Secretarias y direcciones de enseflanza;
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- sistema de informacidn educativa;

- disefio y coordinacién de politicas y programas de caricter

compensatorio (Plan Social Educativo, entre otros) ;

- evaluacidn del funcionamiento del sistema educativo y de la

calidad de la educacidn;

)

—

- otros programas de caracter socio-educativo.

La otra direccidn -actualmente de Educacidn Permanente-
dejaria de ocuparse de los proyectos de capacitacién vy
perfeccionamiento docente, tareas que pasarian a ser asumidas por
un instituto superior a crearse. Esta nueva direccidén podria
ocuparse entre otras de las siguientes dreas vinculadas con los

aspectos cualitativos de la planificacidn y la gestidn:
-" disefio de los aspectos curriculares;

- disefioc de programas y proyectos de capacitacidn y

perfeccionamiento docente;

- disefio de programas para el usc de recursos Yy materiales de

ensefianza convencionales y no convencionales.
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Como va ha sido sefialado, en la nueva concepcidn
estratégica de la planificacién y en el marco de un proceso de
descentralizacidén, la organizacidn de un nuevo sistema de
informacién educativa es de particular significacidén. Este sistemé

deberia reunir, entre otras, las siguientes caracteristicas:

- toda la organizacidén debe ser simulténeamente productora y

usuaria de informacién;

- el modelo a ser utilizado debe posibilitar producir y utilizar

informacidén en cada nivel de gestidn;

- debe incorporar informacién sobre el contexto social, econémico

y cultural de la regidn;

- debe existir realimentacién permanente entre los distintos

niveles gque generan informacién;

- ge deben constituir canales horizontales de circulacidén de

informacién dentro de cada nivel de gestidn;

- se debe incorporar explicitamente informacién "no formal",
-
utilizdndose en forma directa y recicléndola a través de procesos

de investigacidn.

55

o v e T P T, e Ao A S LY T e T T

AT e e,



La red provincial debe integfar y trabajar con las dos
Secretarias del Ministerio -la de Eduacidén y la de Coordinacidn
Administrati&a- y con las direcciones de ensefianza responsables de
l1a conduccidén de los distintos niveles y modalidades del sistema
educativo provincial. Esto dltimo es muy importante para mejorar la
hasta ahora escasa vinculacién entre el drea de planeamiento y las

conducciones educativas y sus cuerpos de supervisores.

1Y

Come ya ha sido planteada la red de planeamiento VY
programacidén debe abarcar el nivel regional y el nivel local o de
escuela como manera de asegurar la integracién del sistema en un
proceso de descentralizacidn y regionalizacidn.

En el nivel regional, la planificacidn y la programacidn
deberia atender, entre otras, a las siguientes responsabilidades y

tareas:

a) elaborar y actualizar en forma permanente el diagndstico de
la jurisdiccidn correspondiente, a través de fuentes
secundarias o realizando y/o coordinando los estudios

necesarios;
b) formular el plan regional de medianoc plazo, los planes de

accién anuales vy los proyectos de alcance regional, utilizando

metodologias de cardcter participativo;
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c) asistir y orientar a las escuelas y a otros actores e
instituciones de la regién en cuanto a la programacién

institucional y a la formulacidn de proyectos;

d) coordinar las tareas de seguimiento y evaluacidn de las
acciones regionales y la de las instituciones escolares de su
jurisdigeidn;

e} asumir la responsabilidad del &rea de informacidén educativa
de la regidén, como integrante del sistema provincial y de la
red federal en proceso de constitucidn en el Ambito del

Ministerio de Cultura y Educacidén de la Nacidn;

£} cooperar con las instituciones escolares, supervisores,
directores y docentes de la regidn en materia de programacidn
educativa, brindando instrumentos técnicos y la capacitacidn

gue se reguiera.

El cumplimiento de estas funciones y tareas plantea la
necesidad de disponer en cada regidn de un técnico con la formacidn
bisica necesaria y al que habria que asistir y capacitar desde el
nivel central, como se ha seflalado al desarrollarse la organizacidén
del nivel regional. Este técnico podria estar integrado al area
pedagégica o constituir -en el caso de lag oficinas regionales de
mayor envergadura institucional- un 4&rea independiente. Es

conveniente reiterar que el dmbito regicnal de la planificacidn y
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la programacién debe estar integrado al del planeamiento a nivel
central, por lo que la respectiva Subsecretaria y sus direcciones
deben constituirse en las armeonizadoras de un proceso que atienda
todos los niveles, desde el central hasta el de la escuela, para

conformar gradualmente la red provincial antes planteada.

v
»

3.2. Nuevos enfoques y criterios metodoldgicos v planificacidn

v _gestidn

La reconceptualizacién y reorganizacién del planeamiento
y la gestidn educativa exige el disefio, desarrollo y utilizacidn de
nuevos enfogques metodoldgicos y de instrumentos técnicos renovados.
Sobre é&sto se ha estado trabajando en ambas etapas de la
cooperacidén técnica y se debe continuar haciéndeolo en forma
permanente, como ha sido expresado en sucesivos informes, ya que
muchas veces se plantean nuevos enfoques y se los desarrolla con
técnicas e instrumentos provenientes de lo anterior, con la gue se

los desvirtia.
Asimismo, el proceso de descentralizacidn Yy
regionalizacién exige plantearse con énfasis el desarrollo técnico-

metodoldgico de un aspecto central de la planificacién y gestidn

educativa, que se desarrollari en este capitulo.
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Desde que comenzd a plahtearse -primero tedricamente- la
necesidad de superar la planificacidn normativa e introducir
enfoques de caractexr estratégico, se han llevado a cabo esfuerzos
tendientes a promover Yy Jenerar nuevos lineamientos v criterios
medodolégicos en esta adrea y desarrollar técnicas e instrumentos
renovadores. Sin embargo hasta ahora, y teniendo en cuenta la
dchmenFacién bibliografica mas reciente, la produccidn ha gsido muy
escasa ; relativamente desarticE}ada. Se hace necesario trabajar
sistematicamente en este sentido de manera de acompaifiar el proceso

de renovacién conceptual con instrumentos técnicos coherentes con

los nuevos lineamientos y criterios metodoldgicos.

El desarrcllo de este Programa de Descentralizacién y
Regionalizacidén de la Gestidn Educativa y la cooperacidén técnica
gue puede acompafarlo, constituye un A&mbitc adecuado para

contribuir a este esfuerzc de construccidn metodolégica y técnica.

En un trabajo realizado recientemente en Venezuela sobre
un modelo de gestidén denominado GESEDUCA, se plantea gue este
modelo se conforma sobre cuatro componentes que integran el ciclo
de progreso estratégico de la organizacién con el de mejoramiento
de la gestidn. Estos componentes dan respuesta a interrogantes

basicos de la planificacién y gestidn de una organizacidn:

- ¢Hacia ddénde vamos?
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- (Cémo lo logramos?
- ,Cudles son los compromiscs de accién y los responsables?
- ¢Cudl es la forma organizativa y los procesos del sistema?

Los componentes propuestos por los autores del modelo

SOIl: —

- Visidn: imagen proyectada del sistema que determina el marco

de referencia para las estrategias.

_ planificacién: el pensamiento estratégico y el diseiflo de

estrategias son formas de buscar el equilibrio con el entorno
{incertidumbre) y son la esencia de una gestién flexible, la
planificacién es un medio para programar las estrategias

{certidumbre) .

- Gerencia por operaciones: la coordinacidén de los compromisocs

de accidm, determinados por las estrategias, es la clave para

alcanzar los factores de éxito de la gestidn.

. (alidad de procesos: el mejoramiento continuo de todos los

procesos garantiza la calidad gde la gestién.
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Los nuevos modelos de planificacidén y gestidn asumen un
paradigma de la organizacién y la gestién que es que se ha
planteado desde el inicio de esta cooperacién técnica y se ha
expresado en todos los informes producidos: descentralizado,

participativo y dindmico o interactivo. Entre otros criterios ses

basa en los siguientes:

r
Y

- la interaccidédn con el destinatario es un ambito de innovacion

y aprendizaje;
- la organizacidén es un sistema de producir, aprender y mejorar;

- la movilizacidén de la creatividad del grupo al servicio de los
proyectos encarados supera al criterio tradicional de pensar
arriba y hacer abajo, o de centralizacidén normativa y

descentralizacién operativa;

- la cooperacién -negociacién es una forma de elevar la

eficiencia de la organizacidén y los beneficios mutuos;

- la planificacién se orienta hacia la accién y no hacia el
conocimiento cientifico, por lo que su validacién no es la de

alcanzar la verdad;

- la planificacién se enfrenta a la incertidumbre de los sistemas

y procesos complejos, por lo que tiene mucho de "juego de
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azar", o de "apuestas de alto riesgo" o de "opciones
condicionadas a la naturaleza probabilistica de los resultados

egsperados";

- la capacidad de diseflar estrategias es la esencia de una

gestidén flexible;

- la planificacidén no busca Sptimos sino el mejor posicionamiento
en el equilibrio dinédmico entre fuerzas;

- las habilidades para las funciones de conduccidn son, entre

otras: la toma de decisiones en condiciones ambiguas; el

realizar negociaciones; la solucidn de conflictos; la

motivacidén de los subordinados, el desarrollo de relaciones

interpersonales; la asignacidén de recursos; el establecimiento

de redes de informacidn; la difusidén de la informacidn; etc.;

- las précticas de una organizacidn y el contenido sustantivo de

los programas condicionan los estilos de gestidn;

- el conocimiento se ha transformado en el principal recurso
productor de riqueza ("sociedad del conocimiento")}, por lo que
la educacién permanente o continua es una necesidad de las
organizaciones y de los centros de trabajo, que deben

transformarse en "ambitos educativos".
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En el enfoque estratégico de planificacidén y gestidn uno

de los aspectos esenciales es la construccidén de la viabilidad

institucional de los nuevos modelos. Entre otras, las actividades

para este proceso son las siguientes:

- discutir con los responsables de la gestidn la relacidén entre
la voluntad politica y la estrategia de cambio para un nuevo

estilo de organizacidén y gestidn;

_ insertar el nuevo enfoque gerencial en la cultura de la
organizacidén, ya gque dicha cultura es clave para promover una
actitud positiva hacia el nuevo modelo vy hacia la mejora

continua del mismo y su funcionamiento;

- orientar la creatividad y la capacidad del grupo de gestidn
hacia los objetivos y metas de los proyectos de la

organizacidn;

_ disefiar un estilo de gestidn gue cohesione y dé sentido a la

accién vy al cambio organizacional;

- generar la participacidn y la descentralizacién en la

institucionalizacidén del mocdelo;

- promover que sean los propios miembros de la organizacidén los

que contribuyan a disefiar su modelo de gestidn;
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- conducir las fases de evolucidn vy direccidén de los procesos dque
conforman el modelo de gestidén con criterios dinadmicos e

interactivos, como si se trataxa de un "organismo bicldédgico";

- trabajar conjunta Yy estrechamente con los destinatarios o
beneficiarios de la organizacién y de sus programas, ya que
ésto se ponstituye en un factor clave del aprendizaje y de la

innovacidn en la gestidn. —

Los lineamientos desarrollados constituyén una sintesis
de los aspectos mds importantes a fener en cuenta como principios
y criterios metodolédgicos de los nuevos estilos y modelos de
planificacidn y gestidén que puedenﬂser utilizados para el diseno
detallado de la organizacidn y el funcionamiento del Programa de
Descentralizacién y Regionalizacidn de la Gestidn Educativa. Scbre
estos aspectos habria que trabajar a través de la cooperacidén

técnica en la etapa de implementacidén de este Programa.

3.3. Formulacidén v eiecucidn de provectos

El nuevo paradigma de planificacidén y gestidn gue se ha
ido planteando ¥y degarrollande como marco tedrico conceptual Yy
metodoldgico para el Programa de Descentralizacidn Y
Regionalizacidén de la Cestién Educativa otorga a este proceso de

formulacidén y ejecucidn de proyectos una significacidn especial.
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Es a través de los proyectos que se concreta este nuevo estilo de
planificicacién y gestidén, que se ha denominado estratégico,
situacional o dindmico y que supera las caracteristicas formales y
rigidas de la planificacidn normativa, basada en la concepcidn
plan-libro. Justamente este tipo de planes no tenia proyectos, por

lo que sus objetivos y acciones eran de muy dificil implementacidn.

El proyecto constituye el verdadero emnlace técnico-
operativo entre las politicas y lag estrategias globales y la
realidad concreta del sistema educativo: escuelas, aulas, docentes,
alumnos, etc. A través de los proyectos se diseflan e implementah
las acciones y se evalian los resultados obtenidos. Por lo tanto,
serda a través de proyectos especificos que se podrd poner en marcha
el Programa. En el caso de este Programa, los proyectos tienen adn
mayor importancia porque se propone un procesc de descentralizacidn
y regionalizacién a ejecutarse tanto a nivel c¢entral como en
miltiples escenarios diferenciados ya sea a nivel central como en
miltiples escenarios diferenciados ya sea a nivel de regiones o de

escuelas.
Egs de esperar que la reorganizacién del 4&rea de

planeamiento del Ministerio de Educacién de la Provincia otorgue a

los proyectos y a su formulacidn y ejecucién una especial
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significacién, por lo que en este punto se desarrollardn algunos de
los aspectos metodoldgicos més importantes. Se acompafla como anexo
una bibliografia especifica que coadyuvarid a complementar el

desarrollo técnico que se planteard a continuacidn.

3.3.1. QOncepto v significacidédn de proyecto

En la bibliografia disponiblé se plantean diversas
definiciones de proyecto pero siempre vinculandolo con el aspecto
operacional de la planificacién, con el cumplimiento de metas
especificas, con su cardcter de localizacidén territorial, con la
disponibilidad de un tiempo preciso y la utilizacidén de recurscs
presupuestarios. Asi se utiliza el término proyecto para designar
el conjunto de actividades que se propone realizar de una manera
articulada entre si, con el fin de producir determinados bienes ©
servicios capaces de satisfacer necesidades o resolver problemas,
dentro de los limites de un presupuesto y de un periodo dades
(Auder-Engg y Aguilar). Recibe el nombre de proyecto un conjunto de
acciones organizadas a través del tiempo para la obtencién de
determinados resultados tendientes a satisfacer necesidades de la
poblacién (Robirosa y otros). También proyecto es una empresa
planificada consistente en un conjunto de actividades
interrelacionadas vy coordinadas con el fin de alcanzar objetivos
especificos dentro de los limites de un presupuesto y de un periodo

de tiempo dado (Ferndndez Lamarra y otros). Seglin un trabajo de la
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Unesco y del Instituto Internaciocnal de Planeamiento de la
Educacidédn sobre proyectoé en educacién, es8 un conjunto de
inversiones y de otras actividades planificadas con miras a la
realizacidén de cobjetivos especificos en el marco de un periocdo de
tiempo y de un presupuesto determinados (Maquen). Desde una
perspectiva estratégicé se denomina proyecto al conjunto coherente
de oper%ciones y acciones que permiten modificar una situacidén
educativa inicial determinada  en una situacién-objetivo
caracterizada por un conjunto de factores de orden social gque

permiten mejorar las condiciones educativas del contexto y de la

poblacién en donde se interviene (Chaves Z.)

Robirosa y sus colaboradores nos plantean que todo

provecto social es también:

- un escenario en el gue interactian diferentes actores sociales:
organizaciones estatales, no gubernamentales, populares,

partidos politicos, funciocnarios, técniceos, etc.;

- una unidad de planificacidn social con coherencia interna y

externa y con tiempo y recursos acotados;
- un espacio de intercambio de informacién y de articulacién de

grupos e instituciones, en un juego de alianzas y resistencias,

de negociacién y de incertidumbre;
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- un ambito de aprendizaje social de todos los actores,
particularmente para la transferencia de conocimientos y
habilidades en materia de planificacién y desarrollo

organizacional;

- un proceso de elaboracién de diagndsticos y estrategias de
accién .y de aplicacién, monitoreo y ajuste de dichas

estrategias y de ejecucién de lg_elaborado.

Estas reflexiones nos permiten afirmar la riqueza
movilizadora y educativa de la microplanificacién y de los
proyectos en términos de aprendizaje y de participacidn social.

En el proceso de planificacidn que se postula -con sus

catacteristicas de descentralizacidn, de participacién y de

dinamismo- debe privilegiarse la estrateqia de formulacidén ¥

ejecucidén de provectos, ya que en el marco de este Programa de

Descentralizacidén vy Regionalizacidn se aspira a lograr su
implementacién con participacién social en el seno mismo de las
respectivas unidades ejecutoras (nivel central, oficinas
regionales, consejos de eécuela o de ntcleo, etc.).'También es
necesario acotar los objetivos y las metas a cobtener para superar
las de caracter ambicioso y desmedido de la planificacidn
normativa. Por ello con ésta se satisface el criterio ‘de
"aproximaciones sucesivas" que permiten avanzar hacia el logro de

objetivos mayores mediante acciones parciales, direccionalmente
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convergentes y complementarias. Como se ha planteado en relacidn a
la estrategia de gradualidad, se debe asignar a las acciones de
disefio y ejecucidén del Programa en cardcter ‘'espiralada" que
posibilite ir alcanzando gradualmente a través de proyectos
especificos los objgtivos propuestos sin proponerse un abordaie
inmediato frontal y global. Se puede actuar en los espacios Jue
sean viables -aungue no existan las condiciones iniciales ideales
en términos de poder, recursos, ngrtunidad, etc.-, optimizando con

ello las condiciones posibles para el cambio en vez de

neutralizarlas.

3.3.2. La participacidén social

El enfoque de planificacidén que se postula y las
estrategias de organizacién y funcionamiento del Programa asignan
a la participacién de la comunidad un rol decisivo para alcanzar
ios objetivos de cambio ¥y rransformacién de la educacidén. En el
marco de los proyectos es que es posible movilizar y organizar
dicha participacidén, como lo plantea tanto Robirosa como la casi

totalidad de los autores antes citados.

S8i la planificacidn estratégica se propone actuar sobre
un centexto y una poblacidn determinada, ldgicamente esa poblacidn
no puede permanecer pasiva ante el conjunto de acciones en

ejecucidén. La participacidn de la poblacién involucrada en el
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proceso de formulacidn, ejecucidn vy evalﬁacién de proyectos
favorece las condiciones y oportunidades para generar y compartir
reflexiones comunes sobre los problemas educativos, propicia la
democratizacién de la informaciém, amplia las referéncias Y
conocimientos sobre las condiciones objetivas y subjetivas sobre
las que se intervendrd y permite expandir . y democratizar 1los
servicidg educativos y mejorar los procesos Y los productos

educativos (Chaves Z.). -

En cuanto a lo técnico-operativo, la participacidn social
posibilita la ampliacidén de las estrategias metodoldgicas,

enriquece las tareas de disefio y prueba de instrumentos Y permite

el funcionamiento de mecanismos de retrocalimentacidn mds veraces y

oportunos en la gestidn educativa.

Seglin Robirosa una definicidn de participacién integra
tres aspectos: a) formar parte, en el sentido de pertenecer, ser
integrante; D) tener parte, en el desempeﬁo de acclones
adaptativas; y ¢} tomar parte, entendido como influir a partir de

la accidn.

En lar participacién se debe distinguir entre accidn
individual y accién colectiva; en esta dltima la participacidn debe
tener un componente de organizacidn y orientarse por decisiones de
conjunto. Esto supone dos elementos: a) reglas para la

participacién en el proceso de decisién; b) reglas para la
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agregacién de decisiones individuales que conforman la voluntad
colectiva. Scobre éstb es importante establecer normas preéisas para
el mejor funcionamiento de los consejos previstos en la
organizacién del proceso de regionalizacidn: consejos regionales,

escolares vy de nlcleo.

Existen tres niveles de participacién, de uno mas
restrictivo a otro mids amplio: et de informacidn; el de opinidn; y
el dé toma de decisidn. En la estrategia de gradualidad prevista
para el Programa y para los proyectos Jue se elaboren deben tenerse

en cuenta de manera de ir de menor a mayor al respecto.

También se diferencia entre participacién real, basada en
la influencia social vy en la toma de decisiones, ¥ participacién
simbdlica, en la que se ejerce un grado minimo de influencia

{Sirvent) .

Es necesario tener en cuenta como ya ha sido planteado en
diversosrinformés de este Consultor que la participacidén no es
automatica o espontdnea sino que es necesario un aprendizaje. Por
ello debe asumirse a la participacién dentro de la concepcidn de
educacién permanente, ya que a mejor nivel de aprendizaje existen
mayores posibilidades de participacidén y a mayor participacién se
plantean nuevas exigencias de educacidén y asi sucesiva Yy

gradualmente.
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Robirosa y colaboradores plantean en su libro los efectos
de gran importancia de la participacién, que sintetizan de la

siguiente manera:

- las personas que cooperan en la elaboracidén de las decisiones
se muestran mas interesadas y envueltas en su ejecucidén y no
precisan ser convencidas;

- las decisiones y los programas se enriguecen por la
informacidn, el conocimiento y la experiencia de muchas

personas;

- tienen, por lo tanto, mayor posibilidad de correspondencia con
las necesidades reales y, por lo tanto, también de ser

eficazmente direccionalizados;

- cuando se sustituye la pasividad por la participacién, se da
a los participantes la oportunidad de ampliar sus conocimientos

y perfeccionar su competencia.

Finalmente  podemcs agregar al respecto  que la
participacién de los agentes sociales involucrados en un procesc o
proyecto de cambic contribuye a la construccidén de la viabilidad y
favorece su factibilidad. Estos dos aspectos son esenciales en el
marco del estilo estratégico de planificacidn vy gestidn gque se

propugna.
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3.3.3. Proceso de elaboracidn y et1ecucidn de los provyectos

Existe una bibliografia amplia y numercsa sobre los
aspectos técnicos de elaboracién y ejecucidédn de proyectos,
producida por organismos internacionales, por entidades no
gubernaﬁgntales y por diversos especialistas. Hasta hace poco
tiempo 1a mayor parte de esa documentacion se referia a proyectos
de caracter econdmico y productivoe. En los Gltimos afics se han
comenzado a elaborar trabajos vinculados a proyectos sociales vy,
mis especificamente, educativos; algunos de ellos se incluyen -los
que se consideran mds dtiles y de mas facil acceso- en la
bibliografia preparada por el consultor y que se incorpora como

anexo a este Informe.

ander Egg y Aguilar plantean la importancia de organizar
los comportamientos y la mente en funcidn de “"saber planificar" y
"elaborar un proyecto". Formular al respecto diez preguntas basicas
cuyas respuestas proporcionan las condiciones minimas para
establecer con anticipacidén una serie de decisiones que permitan
introducir organizacidén, racionalidad, compatibilidad y coherencia
a la accién. Esto posibilitard, asimismo, analizar previamente la

viabilidad de un proyecto y hacer disefios que, al menos en forma

‘preliminar, tengan posibilidades de realizar y no sean "castillos

en el aire". Estas preguntas somn:
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- Qué se guiere hacer Naturaleza del proyecto

- Por qué se guiere hacer Origen y fundamentacidn

- Para qué se quiere hacer Objetivos, propdsitos

- Cuént? se guiere hacer Metas

- Dénde se quiere hacer - Localizacidén fisica (ubicacidn

en el espacio)

- Cémo se va a hacer Actividades y tareas
_Metodologia
- Cuéndo se va a hacer Calendarizacicidén o cronograma

(ubicacidén en el tiempo}

- A guiénes va dirigido Destinatarios o beneficiarios
- Quiénes lc van a hacer Recursos humanos
- Con qué se va a hacer Recursos materiales

se va a costear Recursos financieros

Robirosa y colaboradores plantean que la idea preliminar
de proyecto tiene que estar acompafiada por algunos de los

siguientes elementos, aungue sea con un desarrollo minimo:
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- un prediagnéstico o cuadro de la situacidén confrontando en el
sector de la realidad a que se refiera la idea de proyecto, de
modo de permitir apreciar su valor, su significacidn y

prioridad (sus beneficios);

- una prefiguracién tentativa, scmera pero eficiente, del
proyecto en proceso y Sus resultados hipotéticos, de modo de
poder estimar aproximadamente sus cOStOS en Iecursos humanos,

materiales, econdémico-financieros, etc.;

- los aportes externos necesarios disponibles y/o accesibles para
su implementacidn, las fuentes posibles de dichos aportes y las

estrategias posibles para su captacion;

- su compatibilidad con politicas vigentes y otros programas Yy

proyectos en cCurso, y su viabilidad legal-institucicnal;

- los tiempos necesarios para obtener resultados intermedios Yy

finales;

- los riesgos previsibles de suspensidn o deformacidén del
proyecto en el lapso de implementacién (riesgos peoliticos,

econdmicos, sociales, ambientales, etc.}.

Estogs elementos -de elaboracidn predominantemence

técnica- requerirdn un mayor desarrollo y un procesamiento mas
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exhaustivo en las etapas subsiguientes de elaboracidn del proyecto,
que se hard en concertacidén con los organismos y actores sociales

pertinentes.

Robirosa plantea entre las etapas de secuencia logica de

tratamiento de un proyecto las siguientes:

- viabilizacién del proyecto y constitucidn del espacio de

articulacidén para procesarlo;

- diagnéstico de la situacién e identificacidn de la problemdtica

de gestidn;

- modelo integrado de los procesos e identificacidn de los puntos

y procesos criticos a atacar;

- andlisis de actores sociales y formulacidén de estrategias de

accidn;

- programacién de actividades, recursos Yy presupuestacién de la

ejecucidn;

- ejecucidén y monitoreo de la ejecucidn;

- evaluacién de resultados y proceso, balance del aprendizaje,

refinamiento de la gestidn.
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En la bibliografia especializada se desarrollan diversos
esquemas Yy gulas para el disefio de un proyecto. Entre las
disponibles nos parece las mds claras y precisa Yy de mas féacil
utilizacidén la gue proponen Ander'Egg y Aguilar, cuyo esqguema

general es el siguiente:
1. Denominacidén del proyecto.

2. Naturaleza del proyecto:
a) descripcidén del proyecto
1) fundamentacidén o justificacidn
c) marco institucional
d) finalidad del proyecto
e) objetivos
f) metas
g) beneficiarios
h} productos

i) localizacién fisica y cobertura egpecial

3. Especificacidn operacional de las actividades y tareas a

realizar.
4. Métodos y técnicas a utilizar

5. Determinacién de los plazos o calendario de actividades
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6. Determinacidén de los recursos necesarios:
humanos
materiales
técnicos
financieros:
estructura financiera
calendario financiero

_—

7. Calculo de costos de ejecucidn y elaboracidén del presupuesto

8. Administracidn del proyecto

9. Indicadores de evaluacién del proyecto

10 .Factores externos condicionantes.

Es muy completa y muy importante en el marco de la concepcidn
estratégica, la metodologia de proyectos que desarrolla Patricio
Chavez 7., pero es de muy dificil sintesis en los términos de este
Informe. Se utilizardn algunos de sSus conceptos, al igual que con
los provenientes de los trabajos de Robirosa, de Murtagh, de André

Magnen y de este Consultor.

Analizaremos brevemente los aspectos principales de este
esquema y remitirnos a la bibliografia de base para un andlisis mas

detallado.
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1. Denominacidén_del proyecto: su objeto es caracterizar en pocas

palabras lo que quiere hacerse en el proyecto; no hay que confundir

el titulo con el enunciado de un problema ni con su solucidn.

2. Naturaleza _del provecto: para explicarla es necesario

desarrollar una serie de puntos que sirvan para describir y
justificar el proyecto.
2.a. Descripcién (qué se _quiere hacer): se realiza una

descripcidén del proyecto, definiendo y caracterizando la idea

central de lo que se pretende realizar y contextualizdndolo dentro,

del programa del que forma parte.

5 b. Fundamentacién o justificacién (para qué se hace; razdn

de ser y origen del proyecto): hay que presentar los criteriocs y
las razones gque justifican su realizacidn. Hay gque explicar la
prioridad y urgencia del problema -0 de problemas- para el que se
busca solucién y hay que justificar por qué el proyecto que se
formula es la propuesta de solucién mds adecuada o© viable para
resolverlo. Para ésto en la fundamentacidn habria gque sefialar,
entre otras, las siguientes cuestiones:

- ;Cudl. es la naturaleza y urgencia del problema que se
pretende resolver?, explicitando por qué se hace Yy los posibles
efectos de la no intervencién.

- ¢Qué prioridad se concede a la solucidn del problema?, tanto
desde una perspectiva politica como técnica.

- Naturaleza de la estrategia para la accidn, indicando la

trayectoria seleccionada para llevar a cabo las acciones a encarar.

79

b il sl e b



- Recursos internos y externos asignados para la solucidn del
problema, ya que su existencia o no condiciona la viabilidad del
proyecto.

. Justificacidén del proyecto en si, presentando los resultados
de la evolucién previa sobre su viabilidad, andlisis costo-
peneficio o costo-oportunidad, productos, efectos e impacto. Deben
incluirse una sintesis del diagnéstico y de los estudios previos
que Ijustifiquen el proyecto._ﬁSpbre este aspecto Robirosa vy
colaboradores presentan un esgquema conceptual -metodolégico, de
instrumentos vy de- ejemplos de técnicas operativas muy util e
interesante sobre el diagndéstico en proyectos soclales; entre los
instrumentos desérrollan la utilizacién de informacidén documental
disponible, los analisis estadisticos especiales con datos
secundarios, los relevamientos especiales, las entrevistas con
informantes, la confrontacién de informantes es un panel de
discusidn, la formulacién de la problematica de gestidn que
enfrenta el proyecto, etc. En el marco del enfoqﬁe estratégico,
Chaves Z. desarrolla sus primeras fases: identificacidén de la
situacidén educativa inicial, su andlisis explicativo vy la
identificacién de los centros o nudos criticos de intervencidn.

2.c. Marco institucional: este punto es de mayor importancia

cuando el proyecto se presenta a otras organizaciones o agencias
para su financiamiento; se debe describir la institucidn
responsable, su situacién juridica y administrativa, su
infraestructura de personal, fisica y de servicios y sus politicas

’

y prioridades.
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2.d. Finalidad del proyecto (Impacto que se espera lograr). Es
necesario en los proyectos de mayor volumen Yy complejidad; las
finalidades deben Jjustificar debidamente el proyecto Yy Sus
objetivos, deben ser posibles de verificar cuantitativa o©
cualitativamente y deben ser {inicas o ir acompafiadas de otros fines
compatibles.

2.e. Objétivos (para qué se hace, qué se espera obtener): la
determinacién precisa de un -proyecto depende de wuna clara
definicién y explicitacién de los objetives a alcanzar, tanto el
principal como los especificos, constituyéndose en garantia de.un
buen proyecto porque dan coherencia al conjunto de sus actividades,
metas, costos, estrategias, tiempos, etc. Conforman, por lo tanto,
el elemento fundamental ya que expresan los logros definidos que se
buscan alcanzar, junto con las metas. Para Chavas Z. esto
constituye la fase de diseflo de la situacién-objetivo y del
programa educativo direccional. En un trabajo ya citado planteamos
que un objetivo consiste en la descripcidén de la situacidn que se
intenta lograr al finalizar la ejecucidn de las actividades
previstas, respondiendo a dos preguntas claves (qué es lo que se
quiere lograr? ¢qué indicaria que se ha logrado?; en relacidn con
la fijacién de los objetivos de un proyecto la planificacién debe
asumir su xrol de conéertacién y articulacién de los actores
proveyendo un espacio para la negociacién entorno del proceso de
fijacidén, sobre todo cuando Los grupos y actores tienen intereses
y motivaciones divergentes (Fernandez Lamarra ¥y colaboradores) .

Mortagh considera gque los objetivos constituyen la clave en la
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formulacién y ejecucién de un proyecto, por lo que formula
consideraciones muy valiosas sobre su significado y niveles y sobre
los modos de pensarlos.

2.f. Metas (cudnto se gquiere hacer} servicios que se prestaran
y/o necesidades que se cubriran). Las metas operacionalizan los
objetivos, estableciendo cuanto,cudndo y dénde se concretaran
éstos, d@ modo que las acciones puedan ser claramente establecidas,
permitiendo determinar el nivel y composicidén de los insumos, las
actividades que se deben encarar y la modalidad de las operaciones
para realizarlas. Las metas © resultados deben tener en cuenta lo
siguiente: qué producto concreto se guiere obtener; si se
corresponde con los objetivos fijados;, vy en qué tiempo guiere
alcanzarse. Las metas constituyen la base para el seguimiento Yy
evaluacidén de un proyecto, cédmo-se ha desarrollado detalladamente
en el Informe Parcial de este Consultor.

2.g. Beneficios (destinatarios del proyecto; a quiénes va
dirigido) . Hay dos tipos de heneficiarios: los inmediatos . (los
directamente favorecidos peor la realizacidn del proyecto) y los
finales o indirectos (a quienes favorecerdn 1los impactos del
proyecto) . Es necesario identificar con prgcisién los destinatarios
gque suelen denominarse poblacidén-meta o grupc meta.

5 . h. Productos (resultados de las actividades). Son el primer

nivel de resultados a los que se llega realizando con éxito las
actividades y son condicién previa para el logro de los objetivos
y metas; una actividad puede generar un producto intermedio, que

se constituye en recurso © insumc para poder realizar otra
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actividad posterior. Segin un documento de la FAO los productos
deben cumplir algunos requisitos como log siguientes: gque su
realizacidén pueda comprobarse, tanto en cantidad como en tiempo de
consecucidn; gque estén ordenados segiin una secuencia temporal
16gica; que su obtencidn sea esencial para conseguir el objetivo
propuesto; y que sean realizables con los recursos disponibles.

2.i. Localizacidén figica y cobertura espacial (dénde se hara,

que abarcard). Se debe indicar el lugar en qué se realizarada el
proyecto -ya sea una macro o una micro localizacidén, segln
envergadura- y la zona de influencia del mismo; en caso de
proyectos de prestacidén de servicios se suele indicar no sdlo en
términos geogriafices sino también en términos poblacionales.

3. Especificacidn operacional de las actividades y tareas &

realizar (con qué acciones se generaran lLos productos; actividades
necesarias). Consiste en el aspecto operativo del proyecto en el
que se detallan las actividades y tareas a realizar para concretar
los productos y alcanzar los objetivos y metas propuestos. En los
dltimos afios, con la utilizacidn de la informiatica, se ha avanzado
significativamente en este aspecto, especialmente en cuanto a
métodos de programacidén o métodos con técnicas de redes. Seglin John
Molvaney -autor del método ABC y citado por Mortagh- estos métodos
tienen una serie de ventajas porgue permiten:

.propdrcionar un medio de expresar planes complejos y tratar
las incertidumbres que encierran, .mejorar la coordinacién y la
comunicacién; .determinar prioridades; .reducir el tiempo que se

necesita para los proyectos y mejorar el control cronolégico;
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.aprovechar mejor los recursos; .suministrar datos mejores y mas
oportunos para la adopcidn de decisiones; .y proporciocnar 1los
medios para garantizar que el rendimiento serid el previsto en los
planes.

Mortagh explica -ademis del ABC- varios de ellos: el de Matriz
del Marco Légico, el 20PP -(de la GTZ2 alemana)-, el PERT, el
Diagram? de Gantt, el CPM -quizds el mas conocido-, el RAMPS, el
ROY, etc. Chaves‘Z. plantea comc fase de su metodologia la de
digefio operativo de los proyectos y desarrolla una matriz en la que
cada operacién (o actividad) se relaciona con su meta, se explicita
el tiempo necesario, se identifican los responsables v los insumos
requeridos y se calcula el costo. En el Informe Parcial de este
Consultor se proponen criterios conceptuales y metodoldgicos para
el seguimiento de los proyectos -control o monitoreo de sus
actividades- vy los «criterios para adoptar decisiones de
confirmacién o de correccién de lo programado.

4. Métodos v técnicas a utilizar {(modalidades de operacidn} .

Se debe especificar sl instrumental metodoldgico y técnico que se
utilizard para llevar a cabo las actividades. En el caso de gque
existan una gama de técnicas alternativas es necesario seleccionar
una de ellas, seglin criterios ideoldgico-politicos y técnicos,
logrando una combinacién de tecnologias apropiadas, modernas y de
alto rendimiento y teniendo en cuenta los fines y objetivos del

proyecto y su situacidn contextual; en el caso de proyectos como
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los de este Programa habria que dar preferencia a aquéllas que
faciliten, promuevan o posibiliten la participacién de los actores
de la comunidad educativa, particularmente los docentes.

5. Determinacidn de los plazos o calendario de actividades

{(cudndo ocurrird). Este punto es complementario de los anteriores,
particularmente del de disefio de las actividades, yé que fija la
duracién:de cada uno; constituye la "calendarizacién del proyecto"
y permite juzgar su factibilidadh\QFganizar el trabajo y estable&er
el rvencadenamiento" temporal de las acciones, particularmente
cuando una requiere del cumplimiento de otras previas. Se utilizan
métodos informiticos v griaficos ya citados con anterioridad: GANTT,
PERTT, CPM, ABC, etc. El calendario de actividades esté
condicionado al de los recursos, pa;picularmente a los financieros,

y al seguimiento o monitoreo de- las actividades previstas, por lo

gue debe ser detallado pero flexible.

£ Determinacidn de los recursos necesarios (gquiénes y con qué
se realizard el proyecto; insumos). Suelen distinguirse cuatro
tipos de recursos: humanos, materiales, técnicos y financieros. En
relacién con los recursos humanos debe especificarse la cantidad de
personal, la calificacién requerida, las responsabilidades Yy
funciones y, si se lo reguiere, las necesidades de capacitaciénl En
cuanto a los financieros deben estimarse los requeridos con la
indicacién de las diferentes fuentes con que se podrd contar
(presupuesto ordinaric, subvenciones, pago por los usuarios,
ingresos o beneficios, cxréditos internos o externos, etc.); con

ello se debe establecer la estructura financiera (quién o qué
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financian qué) y, especialmente, el calendario financiero en cada
actividad o en cada fase del proyecto. Debe sefialarse gque un
proyecto en gque no se precisen los recursos no es mucho mas gue una
declaracidn de buenos propdsitos.

7. cdlculo de los costos de ejecucidn © elaboracion del

presupuesto. El presupuesto comprende los siguientes rubros
princip%les: costo del personal, locales (construccidn, compra ©
alquiler)}, material vy equipo,. dietas © viadticos, gasto de
funcionamiento, imprevistos, etc.; debe establecerse, si
correspondiere, los beneficios financieros del proyecto: ingresos

provenientes de los usuarios, de la actividad productiva, etc. El

presupuesto tiene una clara interdependencia con las actividades,

ya que asigna recursos, determina la fuente u origen de los mismos

y asegura el normal desarrollo del proyecto. Se debe seflalar que

las metodologias mds modernas de presupuesto (presupuesto por
programas, presupuesto base 0, presupuesto por resultados, etc.)

exigen que se parta de presupuestos especificos por cada proyecto.

8. Administracidén del provecto: consiste en la estructura de
gestidén para su ejecucidn. Debe incluir, entre otros aspectos, los
sigulentes: estructura institucional detallada; organigrama;
funciones y responsabilidades del personal; relaciones e
interacciones del personal; sistemas y mecanismos de seguimiento,
control, coordinacién; supervisidén y evaluacidén; circuitos o
canales de informacidn; relaciones de coordinacidén

interinstitucional; etc.
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Los desarrollos técnicos y metodoldgicos sobre gestidn
planteados en los informes de los consultores son de aplicacidn
especifica en este punto.

9. Indicadores de evaluacidn del proyecto. Son los

instrumentos que permiten evaluar la progresidn hacia las metas
propuestas, Ppor lo que son tan importantes como ellas. Los
indicad@res deben ser concretos y permitir una buena medicidn de

los resultados por lo que deben reunir, entre otras, las siguientes
condicicnes: independencia segln diferentes metas Yy objetivos;
verificabilidad; validez; y accesibilidad. En el Informe Parcial de
este Consultor se desarrollan los aspectos vinculados con la
evaluacién de proyectos -particularmente los de este Programa- y
sus aspectos metodoldgicos y de procedimientos.

10. Factores externos condicionantes. Se refiere a los gue se

denominan pre-requisitos para el logro e impacto del proyecto y son
factores externos significativos sobre los cuales la gestidn del
proyecto no tiene ninglin tipo de control directo pero que resultan
esenciales para su éxito. Es decir, estos factores deben producirse
para que el proyecto sea exitoso aungue estdn fuera de su control,
por 1o que en el disefio deben especificarse en forma precisa. En un
enfoque estratégico y de comstruccidn de la viabilidad, el diseno
del provecto debe tender a facilitar -aunque sea indirectamente- el
cumplimiento de estos factores externos; asimismo, debe ser
realista y no debe incluir factores de muy dificil cumplimiento
porgue haria que el proyecto fuese inviable. Segin el trabajo de

FAO, la identificacién de estos elementos que no forman parte del
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disefio del proyecto puede clasificarlo y mejorar su probabilidad de
éxito, reduciende la incertidumbre en gque oOpera el proyecto vy
estableciendo los limites de la responsabilidad gerencial.‘Para
poder determinar correctamente estos factores externos © pre-
requisitos es necesario que se planteen en forma realista y bien
fundamentada, precisa -es decir, en rérminos concretos y comoe
expresiép de buenos propdsitos- y completa, lo que implica seflalar

todos los factores externos, identificados en todos los niveles.

La bibliografia disponible‘citada puede complementar la
sintesis desarrollada sobre elaboracién y ejecucidén de proyectos
con referencias mds precisas a las metodologias disponibles y con
cuadros v graficos que pueden contribuir a este proceso. En cuanto
a seguimiento y evaluacidn de los proyectos -esencial en lcs
enfoques asumidos- puede consultarse el Informe Parcial de este

Consultor y el Informe Final de la Lic. Lilia Toranzos.
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4. CAPACITACION PARA EL DESARROLLO DEL PROGRAMA

4.1. Lineamientos v criterios generales

la estrategia de capacitacidn en el marco del Programa
debe integrarse con los lineamientos y propuestas que en esta area
esta desarrollando el Ministerie.de Educacidn de la Provincia que
esti tendiendo a la profesionalizacidn de lés tareas de gestidn
educativa, especialmente en lo referente al ascenso a cargos de

supervisién y direccidn.

Como ya ha sido seflalado, las tareas de esta Area estén
a cargo hasta ahora de la Direccidn de Educacidén Permanente y se
proyecta transferirlas a un instituto superior especifico a
organizarse, reteniendo dicha Direccidén -reorganizada para asumir
responsabilidades en materia de aspectos cualitativos del
planeamiento- las funciones de disefioc de la formacién. v

capacitacidn docente.

Lé estrategia de capacitacidén debe incluir acciones
inmediatas y otras de mayor alcance, ya que se trata de modificar
el estilo de gestidén de la educacidn, de generar un proceso amplio
y rico de innovaciones en esta drea y de tender a la ya citada
profesionalizacidn de las tareas de gestidén educativa, escolar y

administrativa. Por ello debe incluirse en esta estrategia de
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capacitacién a 1las instituciones de educacién superior de la
provincia: los institutos superiores de formacidén docente y la
Universidad Nacional de San Juan. El nuevo estilo de gestidn de la
educacién y la profesionalizacidn de quiénes desempefian dichas
tareas debe ser un aspecto esencial para la formacién docente, para
1a formacidén de especialistas y para las lineas de investigacién en

el drea.

A través de acciones diversas en organizacidn y contenido
debe tenderse .a actualizar vy a capacitar a quienes se desempefian
actualmente en la gestidn educativa, desde los nivelés centrales
hasta el nivel de la escuela_y del aula. Para ello debe ofrecerse
una capacitacion sistemétiea. en el marco del nuevo estilo de

gestién educativa que se procura poner en marcha.

Con el objeto de obtener un mejor aprovechamiento de los
limitados recursos técnicos disponibles y de alcanzar la necesaria
cobertura, seria conveniente utilizar metodologias de capacitacién
alternando acciones presenciales con otras a distancia, tanto para
aquéllos de alcance mds inmediato como para las de mediano y largo

plazo.

La formacidn docente continua posibilita incorporar en
esta tarea los conceptos de que la carrera docente -desde 1la
formacidn inicial hasta el final- requiere de capacitacidn

permanente, tanto para el desempefio frente a alumnos, como para los
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cargos de ascenso y las tareas especializadas. Estas dltimas
deberian constituirse en un nuevo eslabén en dicha carrera ya que
posibilitaria otra forma de ascenso; ademads de la ya vigente a

cargos de direccién y supervisidn, la de ascenso al desempeflo de

cargos con tareas técnicas especializada, tanto en los organismos

centrales como en las oficinas regionales. Esto posibilitaria
cambiosﬁicualitativos importantes en la gestidn  educativa y la
incorporacién al desempefio de dichas tareas especializadas de
docentes provenientes del sistema; hasta ahora el reclutamiento
para dichas tareas -por ejemplo, en el drea de planeamiento- ha
sido realizado con criterios aleatorios y sin asegurar ni adecuada
capacitacidén ni experiencia y conocimiento del sistema educativo.

2l desarrolloe del Programa de Descentralizacidn vy
Regionalizacidn supone cambios sustantivos en la gestidn educativa
y escolar y en el funcionamiento del sistema, por lo que la
formacién docente continua para tareas de conduccidn y supervisidn
y para las de caracter técnico especializado constituye un

regquisito importante.

4.2 . Propuesta de acciones de capacitacidn

La puesta en marcha del Programa y la realizacidén de la
acciones previstas para este afic y el proéximo ‘'requieren la
organizacién relativamente inmediata de acciones de capacitacidn

destinadas a funcionarios, técnicos, supervisores, directivos
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escolares y miembros de organizaciones gubernamentales

-especialmente municipios- ¥y sociales que participaridn en su
ejecucién. Estas acciones deberian tener, asimismo, un carécter
experimental paralel disefio de los programas de formacidn docente

continua que se organicen de manera mas sistemdtica en el futuro.

'ﬁ Para ello Ideberia incorporarse en estas acciones
inmediatas y de carécter preparatoric a directivos y docentes de
las instituciones de educacién superior gque funcionan en la
provincia, tanto las de su jurisdiccidén como las de la Universidad
Nacional de San Juan. De esta manera se tiende a posibilitar la
incorporacién de estos nuevos criterios de gestidén renovada Y
descentralizada en la formaéién docente incial y se puede contar
con la cooperacidn de los directivos y docentes de estos institutos
en las acciones de capacitacidén y de asistencia técnica a oficinas
regionales y a escuelas y nicleos donde se organicen modalidades de

gestidn escolar.

Los cursos y seminarios que tendrian gue realizarse
durante el afio 1994 para apoyar desde la capacitacidn las acciocnes
del Programa a ejecutarse, deberian abarcar distintos destinatarios
y utilizar también diferentes modalidades organizativas. Para
algunos de ellos podria solicitarse la cooperacién del Consejo

Federal de Inversiocnes.
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Estas acciones de capacitacién deberian tener como

destinatarios, entre otros, a los siguientes:
. funcicnarios y técnicos del Ministerio de Educacién;

- supervisores y directivos de los establecimientos incorporados
a la renovacidén de la gestidn escolar;

_—

- directivos y docentes de instituciones de educacién superior;

- funcionarios y técnicos de municipios y de otras entidades
gubernamentales afectados por la ejecucidn del Programa;
- miembros de organizaciones sociales a incorporarse a las

acciones del Programa.

Algunos de los cursos -segin su envergadura- podrian ser
esencialmente presenciales aunque deberian extenderse organizando
actividades a cumplimentarse al reintegrarse sus participantes al
servicio. Otros deberian utilizar. acciones presenciales y a
distancia, para posibilitar una formacidén mas sistemé_tica Yy no
separar por demasiado tiempo a los participantes de sus taréas
especificas. Las acciones que tiendan esencialmente a la motivacidn
mds que a la capacitacién, podrian utilizar documentacidén a
prepararse en forma especifica para ello sobre el Programa, Sus

antecedentes, alcances y contenidos principales. De ser posible
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seria conveniente preparar un video sobre esta tematica para ser
usado en las acciones de motivacidén de cardcter preparatorio para

la extensidén gradual de la cobertura del Programa.

Se aconseja organizar durante el corriente afic 1994 y
segin el calendario gue se establezca para la ejecucién del
Prograﬁé, las siguientes actividades de capacitacidn:

a) curso sobre planificacidn, descentralizacidén y gestién de la
educacién destinado a capacitar a funcionarios y técnicos del

Ministerio de Educacidén y a docentes de institutos superiores

y de la Universidad en esta &rea, para que actien como

"multiplicadores" en tareas‘de asistencia técnica y

capacitacidén. Este Curso, gque ﬁodrian organizarse por mddulos

no necesariamente dictados en forma consecutiva, tendria una

duracidn de alrededor de 80 horas.

E]l temario de este Curso podria ser tentativamente el

siguiente:

1) aproximaciones conceptuales Yy metodoclégicas a los nuevos
enfoques de la planificacidén educativa:
- crisis de la concepcidén tradicional
- vigencia de la planificacién en los nuevos modelos
econdémicos y sociales en América Latina

- planificacién, transformacién y cambio de la educacidn
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- desafios y perspectivas de la educacidn en América Latina

v en la Argentina
- la planificacién estratégica: enfoques conceptuales vy
metodoldgicos
- emergencia de un nuevo modelo en la planificacién educativa en
el pais; experiencias y propuestas de la Nacidn y de las

provincias.
2) planeamiento, descentralizacidn y regionalizacidn:

- planificacidn, descentralizacidn y desarrollo regional

- la descentralizacién y la desconcentracién educativa en

América Latina: fundamentos, marco referencial y

'

perspectivas criticas
- modalidades y enfoques de descentralizacién educativa:
experiencias en Argentina y América Latina.
- la descentralizacidén en la gestidn pedagdgica y
curricular, en la administrativa y en la financiera
- planificacién de la educacidn y descentralizacidén y
regionalizacién educativa: desafios, perspectivas,
modalidades organizativas |
- la propuestas de descentralizacidén y de mejoramiento de

la gestidén educativa para la Provincia de San Juan.
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3) Reorganizacidén e innovaciones en la gestidn educativa y escolar:
- la crisis de la gestidén educativa y escolar tradicional
- nuevos enfoques conceptuales y metodoldgicos para la nueva
gestidén renovada
- la gestidén educativa y escolar en un proceso
descentralizado y participative
—-él rol de la unidad escolar en el proceso de
descentralizacién de la educacidén
_ fortalecimiento de la unidad escolar; los consejos de
escuela
- la gestién pedagdgica de la escuela: perspectivas y
posibilidades de mejoramiento
- el proceso de innovacién en-la gestidn educativa;
gestacidn e implementaciénf obstéculos y posibilidades
- las propuestas para el mejoramiento de la gestidén escolar
en la Provincia de San Juan
- modelos para el mejoramiento de la gestidn educativa en
el marco del pensamiento estratégico; el del-

IVEPLAN (Venezuela)}, entre-otros.

4) La elaboracidn, ejecucidn y evaluacién de proyectos:
- los proyectos en la concepcidén renovada de la

planificacién y gestién de la educacidn
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- modelos y metodologias para la formulacidén, ejecucidn y
evaluacidén de proyectos
- Formulacién de proyectos innovadores; seguimiento y

evaluacidn.

b) Cursos de actualizacién sobre "El rol de la supervisidén en un
pro@eso de descentralizacidén de la gestidén educativa',
dirigido a los integrantes del -cuerpo de supervisores,
- récnicos del Ministerio y docentes de instituciones de
educacidén superior. Deberlia tener una duracidén de alrededor de
una semana y ser dictado con caracter intensivo (8 horas
diarias). Los contenidos principales podrian ser los |
siguientes:
- descentralizacién y regionalizacién de la educacidn:
aproximaciones conceptuales
- la planificacidén de la educacidn: nuevas concepciones, e
enfoques y metodologias. Formulacidén y administracién de
proyectos
- la gestidén educativa y escolar: enfoques y estilos
innovadores. La autonomia de la escuela
- participacién social: posibilidades, perspectivas vy
limitaciones. Experiencias en el pais
- nuclearizacidén escolar; consejos de escuela; otras
modalidades de organizacién descentralizada y
participativa. Experiencias en el pais y en la provincia

- organizacién y funciones de las oficinas regionales
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- la supervisién en el proceso de descentralizacidn: nuevos
roles y modalidades organizativas
- el rol del director y del docente en el marco del nuevo

estilo de gestidn escolar

c) Cursos de actualizacidn y capacitacidn sobre descentralizacidén
v régionalizacién de la gestién escolar, destinados a
directores de las escuelas incorporadas al Programa de
Descentralizacién y a docentes de los institutos superiores.
Deberia tener una duracién de alrededor de tres dias y ser
dictado con caracter intensivo (8 horas diarias) podria
complementarse con acciones a distancia; los contenidos
principales serian los siguientes:”
- descentralizacidn y regionalizacién de la educacidn:
aproximaciones conceptuales
- innovaciones en la gestidén escolar. La autonomia de la
escuela
- modalidades descentralizadas y participativas de gestidn
escolar: nicleos; consejos de escuela. Experiencias en el
pais y en la provincia
- nuevos roles de la supérvisién, de la direccién escolar
y de los docentes en el marco del nuevo estilo de gestién
escolar
- el curriculum y la regionalizacidn de la educacidn
- formulacién, ejecucidn y evaluacién de proyectos

instituciocnales
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d) Seminarios-taller para integrantes de los equipos técnicos de
13 Subsecretaria de Planeamiento, de otras Secretarias y para
los delegados regionales y supervisores de las regiones
experimentales destinados a profundizar aspectos vinculados con
la ejecucidén, seguimiento y evaluacién de programas Yy
proyectos y con contenidos especificos de gestidn escolar.
e) Seminarios y talleres para la-motivacidn de directivos vy
docentes y de integrantes de municipios y otras organizaciones
gubérnamentales y'no gubernamentales acerca de la
descentraiizacién vy mejoramiento de la gestidén educativa, de
manera de facilitar su implementacidén en el afio 193%5. Estos
seminarios serian de duracién variable segiin los destinatarios
v se deberian referir a los principales objetivos y contenidos

del Programa, su fundamentacidén y alcances.
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5. LA REORGANIZACION DE LA GESTION ADMINISTRATIVA

5.1. Principales problemas actuales

5.1.1. Consideraciones generales

En diversos informes anteriores se ha ido planteando la
problemitica actual de los diversos aspectos de la gestidn
administrativa en el Ministerio. Es de sefialar gque la mayoria de
ellos son comunes a la casi totalidad de las jurisdicciones
provinciales y relativamente similares a los que ha registrado
_también la jurisdiccidn naéional.“Por lo tanto, muchas de las
propuestas deberdn ser asumidas por el conjunto de la educacidn
argentina y deberdn recibir apoyo por parte de los organismos que
puedan brindar cooperacién técnica Yy financiera para el
mejoramiento en esta area: el Ministerio de Cultura y Educacidn,,
el Institute Nacional de la Administracién Piblica, los organismos
internacionales de cooperacién técnica y financiera, las
universidades nacionales y el propio Consejo Federal de

Inversiones.

Tanto en la Provincia de San Juan como en otras la mayor
parte de los problemas que plantean el personal directivo vy docente
de las escuelas se refiere a los aspectos de gestidn

administrativa, particularmente para aquellas que estan alejadas de
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la capital provincial. En general se refieren a la ineficiencia de
este tipo de gestidn, particularmente la demasiado extensa duracién
de los tramites bdsicos para el funcionamiento de las escuelas:
designacién de docentes, otorgamiento de licencias, liquidacidn de

sueldos, suministro de materiales, etc.

+ Otra nota caracteristica es la casi nula
profesionalizacién de la gestiéﬂ“administrativa, yva que el ndmero
de profesionales universitariocs {contadores, economistas,
licenciados en administracidn o en otrés dreas relacionadas, etc.)
es muy bajo y la mayor parte de las tareas estdn a cargo de
empleados que han hecho una carrera burocradtica sin casi ningin
tipo de capacitacidén especifica. Es decir, se administra cééi el
50% del perscnal de la administfagién pliblica provincial y entre el

30% 40% de su resupuesto sin los necesarios criterios
Y

calificaciones ténicas imprescindibles.

Este aparato de gestién ineficiente y sin capacitacidn
profesional estd concentrado en el nivel central de conduccidn
mientras que las unidades que administra estdn dispersas en todo el
territorio de las distintas jurisdicciones provinciales, lo que

produce largas demoras en los tramites, como ya se sefiald.
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Otro problema comin en la gestién administrativa es la
existencia de circuitos de gestién en gue lo educative y lo
administrativo se plantean como "compartimentos estancos”, en que
muchas veces lo que es instrumental -lo administrativo- se
convierte en sustantivo, desplazando las preocupaciones e intereses
principales de lo importante a lo accesorio. A é&sto se agrega que
parte significativa de los esfuerzos y del tiempo de los organismos
de gestidn educativa -direcciones de nivel y modalidad- y de su
personal de supervisidn y de direccidén de escuelas debe dedicarse
a los aspectos administrativoes en vez de dar prioridad a lo

pedagégico y al mejoramiento cualitativo del servicio.

En un trabajo realizado.en el Ministerio de Cultura y
Educacién en los afies 1890 'y 19951 —esl decir, antes de la
transferencia de los servicios educativos nacionales- por el
Subproyecto N°2 MCE/BIRF se identifica a la "cultura burocratica"
vigente como una "cultura de procedimientos", en términos de Deal
vy Kennedy. Se plantea en el estudio (no publicado) gque ésta se
caracteriza por desarrollar un alto volumen de actividades, pero
sin saber nunca si éstas tuvieron éxito o no. No corren grandes
riesgos ni cuentan con una retroinformacidén répida. En
consecuencia, 1o fnico gue cobra realidad tangible es el
procedimiento, de modo que -toda la cultura gira en torno al
respecto Y perfeccionamientdo de los procedimientos,
independientemente de los resultados gque éatos obtengan. Las

caracteristicas mds destacables son las siguientes:
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_ 1os valores se centran en la perfeccidén técnica, sin entender

bien el proceso y los detalles;

_ tienen una fuerte orientacidn hacia la repeticidén puntual ¥y
detallista de los procedimientos gin preguntar si tienen
sentido en el mundo real;

- desarrollan una mentalidad de protegerse la espalda y de
precaucién como reacciones naturales frente a la falta de

retroinformacidén sobre sus éxitos y fracasos;
_ cuentan con una fuerte tendencia a prestarle mucha atencidén a

los titulos y a las formalidades;” sus jerarquias, rigidamente

estructuradas, semejan mucho un gsistema de-estamentos.

5.2.2. La situacidén en la Provincia

Como ya se sefiald, esta caracterizacién general muestra
problemas comunes a la gestién administrativa en las distintas
jurisdicciones educativas, que también se reflejan muy claramente
en San Juan, como ha podido registrarse a través de los trabajos de
este Consultor y en el documento "Diagndstico del Sector Educativo
de la Provincia de San Juan', elaborado por la Consultora Lic.
Patricia Fonzalida para el Programa Sectorial de Inversidn en

Educacién MCE/BIRF; este documento gserd utilizado como fuente para
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este punto ya que incluye el andlisis de los aspectos de gestidn

administrativa.

Como se explicd en informes anteriores, la estructura
actual del Ministerio de Educacidn es de transicién y fue puesto en
marcha en diciembre de 1991 con el inicio del actual periodo
gubernamental; la actual gestién educativa estd planteando algunas
modificaciones en el &rea de la_ Subsecretaria de Planeamiento vy
Transformacidn Educativa y ha creado la Subsecretaria de Control de

Gestidn, como va ha sido sefialado.

A partir de diciembre de 1991 se cred la Secrstaria de
Coordinacién Administrativa que asumid la responsabilidad de 1a
gestién administrativa del Ministerio. Hasta ese momento la casi
totalidad de los servicios administrativos estaban duplicados ya
que subsistian los que habian pertenecideo a la anterior Direccidn
Ceneral de Escuelas y a su Consejo General de Educacidén y los que
se crearon al organizarse en 1987 el Ministerio, en wvirtud de 1io
establecido por la Constitucidn Provincial de 1986. A ésto se
agregd la transferencia en marzo de 1992 de los servicios y de las
eascuelas nacionales. Por ello se puso en marcha por decreto de
julio de 1992 una Comisidn de Optimizacidn del Servicio Educativo
provincial, con representantes del Ministerio de Educacidn y de
otros ministerios y secretarias y de los gremios docentes con
personeria (Ver Segundb Informe de Avance de octubre de 1992). En

una primera etapa la prioridad fue el ordenamiento administrativo,
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especialmente la unificacidén de los servicios administrativos,

tarea que se desarrolld con éxito.

Es de seflalar la preocupacién de los sucesivos
responsables de la Secretaria de Coordinacién Administrativa
—como fue reflejado en informes anteriores- pero aln subsisten
importéﬁtes problemas de gestién administrativa, que la actual

conduccién ministerial se ha propuesto superar.

A pesar de lo realizado en cuanto a unificacién de
servicios administrativos todavia se registran distorsiones en
cuanto a tramites y procedimientos que afectan su eficlencia. No
existe, por ejemplo, un manual de organizacidn o misién y funciones
de cada dependencia que coadydve a una mejor articulacidn entre
ellas. Tampoco se disponen de manuales de procedimiehtos o algin
tipo de normas especificas que definan los cursos de accién a
sequir en las situaciones susceptibles de tipificacién que en esta
drea son la mayoria. Ello trae como consecuencia que 1las
tramitaciones sean excesivamente largas y cargadas de "pases” de
una dependencia a otra sin informacidn decisiva e importante;
generalmente casi todos los tramites concluyen en los niveles de
decisién politica cuando hay muchos temas -posiblemente la mayoria-

que podrian ser resueltos en los niveles operativos y sdlo por

excepcidn elevarse a los niveles superiores.
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La actual conduccién de la Secretaria ha manifestado su
preocupacidén por este problema'§r estd trabajando en cuanto a
mejorar y modificar los usos relativos a los tridmites y se esté
empezando a definir los cursos de accién mas frecuentes Y
necesarios. Este Consultor le ha suministrado una guia orientadora
para relevar los circuitos administrativos de los tramites (Ver

Informe: Parcial, diciembre de 1993).

L

La wunificacién de las wunidades administrativas Yy
contables todavia registra distorsiones en cuanto a duplicidad o
superpesicién de mandos y funciones y a unidades administrativas
con niveles Jjerdrquicos gue no corresponden, €r mMas O en mMenos.
Esto es debido a que la organizacidn interna de la Secretaria de

Coordinacién Administrativa y de sus direcciones es aln provisoria

en vista de la transitoriedad de la actual estructura ministerial.

En lo econdmico-financiero afecta la necesidad de
autorizacidén del Ministerio de Hacienda en practicamente todos los
gastos que realiza el Ministerio de Educacidn con recursos de su
propio presupuesto. Esto se debe a las politicas de restriccidn del
gasto puUblico y a la desconfianza de las autoridades econdmicas
sobre la eficiencia en materia de gastos del drea educativa. Estas
modalidades de intervencidn llevan excesivas demoras en todos los
tramites vinculados con pages y gastos -aln de remuneracicnes- y
conducen a un extremo la centralizacién vigente en la estructura

administrativa. Esto hace que muchas veces se tomen decisiones en
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esta Area sin conocimiento de las causas Yy consecuencias de las
mismas y con muy alto costo de tiempo para los funcionarios de

ambos ministerios.

La unificacién de los servicios administrativos no ha
podido superar la fuerte centralizacién existente en el &rea vy,
probablemente, ge ha incrementado. La temdtica de la
descentralizacidén administrativa- es aceptada por la conduccidn
ministerial pero deberd plantearse simulténeamente con una profunda
reorganzacidén del &area; en caso contrario se corre el riesgo de
hacer adn mas ineficiente las tramitaciones, como ha ocurrido en
otras provincias.

No hay control de gestidn adecuado ni andlisis sobre
informacidn administrativa y presupuestaria. El tema de la falta de
informacién es comin al Area educativa y a la administrativa, ya
que las graves falencias en relacidén con ello dificulta la toma de
decisiones, distorsiona la gestién e impide.un adecuado control del
funcionamiento del sistema educative. Existen algunas unidades gque
poseen computadoras pero han desarrollado sistemas de informacidén
propios pero no integrados entre si. Sobre dsto se han planteado
algunos criterios en el capitulo II de este Informe y constituye
junto con el tema de control de gestién -ver Informe Parcial,

diciembre de 1993- de problemas que deben encararse con urgencia.
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El Ministerio ya ha iniciado algunas acciones tendientes
a organizar un banco informatizade de datos en materia de perséonal.
va lo ha hecho en cuanto a la temdtica de las jubilaciones docentes
que ha logrado implementar exitosamente. Actualmente estd
considerando una propuesta de un grupo de consultores tendiente a
generar un sistema de informacidén para la toma de decisiones en el
area dé: jos recursos humanos vy que podria ser ‘incorporade al

—_—

Programa Provincias I.

Al igual gque en otras jurisdicciones, la falta de
profesionalizacién en esta area constituye un grave problema.
Excepto la conduccidén superior de la Secretaria y de sus
" direcciones no existen précficamente profesionales en el area, lo
que dificulta la elaboracién..e implementacidén de proyectos Y
acciones de mejoramiento. El personal gue es responsable de areas
administrativas importantes proviene de una carrera burocriatica que
no se caracteriza por dar prioridad a la eficiencia y a 1la
calificacién profesional, por lo que no redne muchas veces los

requisitos basicos para su desempefio; en muchos casos el personal

operative estd conformado por funcionarieos o docentes con ’

afectaciones de servicio que no contribuyen al establecimiento de
ia carrera administrativa que resulta indispensable. La posible
descentralizacidén administrativa y las unidades a crearse en las
regiones deben contemplar la incorporacidén de personal con

capacidad técnica, como ha sido planteade en el Capitulo II.
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Si bien la estructura organizativa transitoria del
Ministerio implementada en 1991 tratd de organizar en dos
secretarias separadas la gestidn educativa y lé administrativa, aln
permanecen muy entremezclados ambos procesos, especialmente en los
niveles de supervisién. No ocurre lo mismo en log ambitos de
decisién politica donde muchas veces hay una no deseable
desvinc@lacién entre lo educative y lo administrative, llevando a
que se tomen decisiones en muchas casos en un drea cuando por su
tematica corresponderia a la otra. La actual conduccién ministerial

esta tratando de superar esta situacidén de falta de articulacidn.

La gestidén del sistema educativo muestra caracteristicas
gue seflalan diferencias entre ‘sus distintos componentes. El
subsistema de educacidén inicial y primaria es el que estd mejor
asentado y organizado pero, a su vez, es el mids afecto a estilos
tradicionales y burocriticos de gestidn. El de educacidén media ¥
superior muestra como rasgo principal el de la atomizacidén en la
conduccidn, en la existencia de diversas direcciones y la escasez
de personal de supervisién; a lo vya existente se _agregé la
transferencia de los servicios educativos nacionales de esos
niveles, con caracteristicas vy procedimientos de gestidn
diferenciados y con mayor autonomia de decisidn, que incrementd lo
ya sefialada atomizacidn. Se hace necesario realizar una evaluacidn
de todo ello, utilizar los criterios positivos de ambos subsistemas
Y définir procedimientos integrados de gestidn; posiblemente, como

va se seflalé, las practicas de conduccidn de mayor
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descentralizacién de las escuelas transferidas pueden ayudar
significativamente en la implementacidn de las acciones iniciales

del Programa de Descentralizacidn y Regionalizacidn.

Los problemas de la gestidn administrativa contindan
constituyendo en una prioridad vya que su vigencia actual limita
las pdéibilidades de transformacién 'y cambio en el sistema
educativo y de mejorar la calidad de la educacidn. Los esfuerzos
realizados en esa area deberdn ser intensificadas tendiendo a una

profunda reorganizacidn, como se planteard en el prdéximo punto.

5. 2. Cambios en los sistemas administrativos

5.2.1. Criterios generales

El desarrocllo de modelos renovados y descentralizados de
planificacién y gestién de la educacidn conduce a la necesidad de
cambios profundos tantoc en las teorias como en los modelos
organizacionales vigentes y en las estrategias para la reforma
administrativa, como 1o plantea Géngora en su trabajo. Al respecto
este autor parte de la situacidn del Minist.erio de Cultura y
Educacidén y sostiene la vigencia en el mismo de una "cultura
burocrdtica" que asumen los funcionarios, que los convierte en
partidarios de los esquemas cliasicos de planeamiento y de

organizacidn y gestidn.
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Por ellc en el trabajo -publicado por la Direccidn
Nacional dg'Planeamiento e Investigacién del Ministerio- trata de
mostrar a través de dicotomias los contenidos principales
tradicionales y rencovados de teorias, de organizacién y de
administracidn piblica. Se debe, por lo tanto, producir cambios no
s6lo en la practica sino, esencialmente en la cultura
organiéécional vigente para asegurar la instruccién gradual de los
nuevos modelos. El modelo tradicicnal de gestidn poOr normas deﬁe
tender a ser reemplazado por el de gestidn por resultados,
superando las restricciones del primero. La gestidén por resultados
se basa, entre otros, en los siguientes criterios:
- heterogeneidad del sector piblico y, por lo tanto, se reguieren

unidades de gestidn vy resultados diferenciadas unas de otras;

- autonomia decisoria poniendo el énfasis en qué y cudnkto hacer

y no cdmo hacer las cosas;

descentralizacidén decisoria y operacional en el marco de

politicas claras y de planificacidn y programacidn estratégica;

- estilo administrative simple, controlable, participativo y

transparente que supere el estilo burocritico, lento,

incontrolable y elitista tradicional;
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- control por parte de los usuarios y de la comunidad en vez de
control interno e ineficiente del propio aparato

administrativo.

La comprensién de la directa y estrecha relacidn entre
los modelos de planificacién, de organizacidn y dé gestidén es muy
importéﬁte, ya que muchas veces funcionarios y técnicos que asumen
el enfoque renovado de planeamiénto educativo tienden a aplicar
soluciones administrativas tradicionales, autogenerando
limitaciones orgnizacionales a la aplicacidén de dicho modelo
renovado, estratégico y descentralizado podra tener vigencia
gradual si se cambia el modelo organizativo y el de gestidén. Y,
como sostiene Goéngora, eso es sélo factible si se aplica un modelo

renovado de reforma administrativa.

Una de las nuevas herramientas metodolégicas que han
aparecido recientemente en el campo organizacional es la llamada
reingenieria, que plantea que es necesario redefinir un proceso
partiendo de cero y cuestionando los supuestos bédsicos gue han
tenide o tienen vigencia en la organizacidén. En esta area esta

teniendo muche &xito un método llamado BPR (Bussines Process

Reingeniering), que consiste en pensar de nuevo el negocio a partir
de identificar los procesos criticos que hacen a su éxito, segin la

organizacidén o la empresa de que se trate. El BPR se plantea tres
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etapas: la identificacidén de los procesos criticos; el redisefio de
logs mismos; y la implementacidn a través de una estrategia de

mejora continua.

A partir de estos criterios generales se han elaborado
lineamientos especificos para la reorganizacidn y descentralizacidn
de la gestidén administrativa en el Ministerio. Estos lineamientos
-que se conétituyen en marco para-.las propuestas a plantear para

dicha organizacidn- atienden a los sigquientes aspectos:

- redisefic de la estructura vigente y reformulacidn de las
funciones asignadas segin las necesidades de las

descentralizacidén y de fortalecimiento institucional;
- delimitacién precisa de las responsabilidades de cada area y
disefio de la nueva estructura descentralizada, dando &nfasis al

nivel regional;

- determinacidén de criterios basicos para la elaboracidn de

plantas orgédnico-funcionales para los servicicos educativos;

- disefio de un sistema de informacidén basica y critica para la
programacidén operativa y el control de gestidén de procesocs y

resultados;
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- redisefio y simplificacién de los procedimientos

administrativoes;

_ disefio de un programa de racionalizacidn y mejor

aprovechamiento de la infraestructura fisica;

- diseﬁq de un sistema para el control y auditoria de la gestidn
de personal, incluyendo aspectos profesionales, laborales,

salariales y de ligquidacidn de sueldos;

- revisidén y anélisis del sistema de presupuesto y definicidén de
nuevas metodologias presupuestarias que incluyan la
descentralizacién y la mayor autonomia de las unidades

escolares;

- disefio y equipamiento del &rea informitica, con criterios de

descentralizacidn.

5.2.2. Algunas propuestas de cambio

La estrategia de reorganizacidn del &area administrativa
debe tender a cubrir simultdneamente distintos desafios que se le

plantean:
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- el cambio de la cultura organizacional vigente de caréacter

burocratico;

- el residefio ("reingenieria") de la organizacién y de sus

sistemas y procedimintos;

- la articulacidn con el proceso de cambio de la gestién

—

educativa; -

- la mejora relativamente inmediata de la eficiencia en ciertos
«

procesos administrativos criticos.

Las propuestas que.se formularan a continuacidn tratan de
atender esos desaflios. Las mismas han sido consideradas con
funcionarios de la Secretaria Administrativa y para desarrollarlias
seria conveniente que el Ministerio recibiese cooperacidn técnica,

y eventualmente financiero, de algunas de las fuentes disponibles.

a) Organizacidén de un banco informatizado de datos: esta tarea

ha sido parcialmente iniciada pero se hace necesario
desarrollar un proyecto de mayor envergadura. Este banco debe
abarcar tanto la gestidén educativa come la administrativa vy
debe disefiarse tendiendo a que cumpla, entre otras las

siguientes funciones:
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— toma de decisiones por parte del nivel central y de sus

organismos, Y control de cumplimiento de las mismas;

- formulacidén de programas y proyectos; su seguimiento ¥y

evaluacidn;

- ‘qrganizacién del nivel regional de gestidn vy,

eventualmente, el de unidades.y niicleos escoclares;

- organizacidén de un sistema integrado de informacidn para

la gest‘ién;

- redisefio de los procesos administrativos de caracter

critico, especialmente en el drea de recursos humanos.

El sistema informatizado deberia cubrir, en una primera
etapa, el nivel central y los niveles regionales en que Sé&
organicen &reas de gestién administrativa; posteriormente seria
necesarios extenderlo a las escuelas de mayor envergadura
institucional y a unidades que nuclean varias escuelas de una misma

zona.

vl disefic de la informacién necesaria Y los procesos

informaticos a utilizar deben tener en cuenta los desafios vy
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exigencias antes seflaladas, especialmente lo referido a atender

integradamente lo educativo y lo administrativo.

Podria contarse con 1la cooperacién financiera del
Provincias I vy de los programas sectoriales de educacidn del BIRF
y del BID.

r
s

b) Organizacién de un &rea de cambio administrativo:deberia

responsabilizarse de las tareas de redisefic ("reingenieria'} de
la gestidn administrativa, de los procesos Yy, muy
especialmente, de la capacitacién de los recursos humanos
participantes (tanto de la Secretaria de Educacidn como de la
Secretaria de Coordinacidn Administrativa) en la gestidn,

tendiendo a un cambio en la cultura organizacional y en las

calificaciones para su desempeiio.

También deberia tomar a su cargo dos tareas de elaboracidn
técnicid: el disefio informadtico del sistema de informacidén y del
banco de datos; y la elaboracién de manuales de
organizacién y procedimientos y la normatizacidn de los cursos
de accidén de los tramites mds comunes, teniendo en cuenta para
ello los criterios esbozados en cuanto a replanteamiento
organizativo y a cambio de la cultura organizacional. Tendria
que ser cubierta por profesionales de las areas de
administracién, informidtica, economia, contabilidad vy

sociologia y constituirse en un "]aboratorio" de innovaciodn Yy
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cambic. Podria articularse la cooperacidén de la Universidad
Nacional de San Juan y de organismos nacicnales como el
Instituto Nacional de la Administracidén Pdblica y de programas

de cooperacidn como el Provincias I.

¢) Oganizacidn del nivel regional de gestidn: como ha sido

sefialade en el disefio del nivel regional, una de las areas a
organizarse debe ser la gestidém administrativa ya que ésta
constituye un aspecto esencial del proceso de regionalizacidn

de la gestién del Ministerio.

Las funciones y responsébilidades de este nivel deben ser
definidas a partir del Cambio organizacional gue se plantee | Y
de sus etapas y del funcionamiento del sistema de informacidén y
banco de datos. En el redisefio de la organizacién y de los
procesos debe tenderse a ir gradualmente dando mayor capacidad de
decisién en losg tramites administrativos vy mayor nivel de
intervencién en lo presupuestario-contable; en cuanto a este alcimo
aspecto debe ser compatibilizado con la estrategia presupuestaria
global de la Provincia, con el Ministerio de Hacienda y, muy

egspecialmente, con el ordenamiento legal vigente en materia

financiera-contable y las posibilidades de su modificacidn.

Se reitera lo ya planteade en cuantc a Jque para la
cobertura de esta area en el nivel regional debe darse prioridad a

las calificaciones profesionales y técnicas; de ser posible deberia
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estar cubierta por un profesional universitario o, por lo menos,

con un especialista con formacidn especifica.
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