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Buenos Aires, 9 de diciembre de 1933

Sefior Secretario General del

Consejo Federal de Inversiones, _ . B, ;'

Ing. Juan José Ciacera lPﬂ(uR’ig&,()

s. / D. _”_“QE'DIWW_

Tengo el agrado de adjuntar a la presente cuatro
ejemplares del Informe Parcial "Organizacién del nivel regional”,
correspondiente al proyecto "Descentralizacién y regionalizacidn
de la Educacién ~ Provincia de San Juan”, due he elaboraﬁo

cumpliendo con el Plan de Trabajo como experto de ese ConseJo.

La entrega del mismo se ha demorado algunos dias ya
que consideré necesario reunirme con el nuevo Ministro de Educhcidn
de la Provincia en oportunidad de su viaje a esta ciuqad el dia 7

del corriente mes.

Saludo a Ud. muy cordialmente.

Norberto Rafael FERNANDEZ LAMARRA
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PRESENTACION

Este Informe Parcial recoge las actividades de consulto-
ria llevadas a cabo en los tres Primeros meses de la segunda etapa
de la asistencia técnica a la Provincia de San Juan. Previamente
se han elaborado dos informes de avance, los que son utilizados en

éste cuando se considera pertinente.

Para la primera etapa de asistencia fueron elaborados
cuatro informes de avance, un Informe Parcial v el Informe Final
en marzo de 1993. Este ultimo Informe se ha utilizado en forma

reiterada para la elaboracion del presente.

En el primer capitulo se caracterizan la situacidén del
Programa de Regionalizaciodn y Descentralizacién de la Gestién
Educativa, las dificultades para ejecutar el Plan de Trabajo
previsto, lo ya ejecutado y las perspectivas para su desarrollo en
1994.

En el segundo se plantean los lineamientos principales
para la organizacién y funcionamiento del nivel regional, reorde-

nando lo desarrollado en el Segundo Informe de Avance.

El tercer capitulo se refiere al seguimiento y evaluacidn
del funcionamiento del nivel regional, por lo que se consideran los
principales aspectos conceptuales vy metodolégicos de la temdtica.
El énfasis en lo conceptual se debe a la necesidad de clarificar
un tema poco desarrollado en el drea educativa desde la planifica-
cidén y la gestién y al hecho de que no se hayan puesto en funciona-
miento hasta el momento las dos primeras oficinas regionales

previstas en el Plan de Trabajo.

En el cuarto capitulo se desarrollan algunos aspectos
metodoldégicos para la caracterizacidn de las regiones educativas,
la gue se considera una de las tareas principales para la posterior

extensidn del Programa.
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En el u\ltimo capitulo, en el quinto, se inicila la
consideracidn de un tema relevante para el proceso de regionaliza-
ciéon: el de 1la gestidén administrativa, su reorganizascién vy

descentralizacion.

Es de esperar que este Informe sea Gtil para el desarro-
1lo del Programa de Regionalizacién ¥y Descentralizacién de la
Gestidén Educativa, teniendo en cuenta especialmente que se presenta
en oportunidad de haberriniciado una nueva gestidn en el Ministerio

de Educacidén de la Provincia.
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EL. PROGRAMA DE DESCENTRALIZACION Y REGIONALIZACION DE LA
EDUCACION

o« s 1 ] . tado: s 1992 1893

La conduccién educativa de la Provincila -que asumid en
diciembre de 1991~ se propuso desde el inicio de su
gestidon lineamientos definidos en materia de politica
educativa. Asi, decidid asumir de inmediato la transfe-
rencia de las escuelas nacionales, siendo la primera
dJurisdiccién que se responsabilizé de la conduccién
plena de los servicios educativos de su territorio:
también definid desde el comienzo de su gestidén llevar
a cabo un proceso de transformacién educativa tendiente
a mejorar la calidad de la educacién, a satisfacer los
requerimientos comunitarios y las exigencias de los
procesog productivos y a mejorar la eficiencia de 1la

gestidn educativa, escolar y administrativa.

En relacién con este proceso transformador se planted la
necesidad de poner en marche& un programa de reestructu-
racién y descentralizacidn del sistema educativo provin-
cial que posibilitase superar el centralismo vigente,
organizar el nivel regional de gestién, fortalecer el
funcionamiento de las unidades escolares y vincularlo
con la produccidén y el trabajo. Para contribuir a esta
propuesta se solicité durante el afio 1992 y durante el
corriente afio la asistencia técnica del Consejo Federal

de Inversiones.

La descripcidén de lo realizado en relacién con este
rrograma -tanto en el Ambito politico como en el técni-
co- estd incluida en los informes de este Consultor,
especialmente en los informes parciél (diciembre de
1992) y final (marzo de 1993) de la primera etapa de

cooperacidn. Sin embargo resulta Gtil hacer una sintesis



- 4 -

de las principales acciones encaradas durante los afios
1992 v 1993:

~ aproximaciones conceptuales a la descentralizacidn
Y regionalizacién de la educacién, a la innovacidén
¥y fortalecimiento de la gestidén escolar y a la
articulacién con el proceso productivo, a fin de
enmarcar el disefio y el desarrcllo del programa;

- 8istematizacién de los antecedentes provinciales
en materia de descentralizacién educativa Yy mejo-
ramiento de lea gestion escolar, para favorecer su
aprovechamiento;

- talleres de trabajo con los equipos de supervisién
escolar y con técnicos de la Direccién de Planea-
miento de la Educacién, para tender a su actuali-
zacidén en materia de planificacioén ¥y gestién
educativa;

- disefioc del Programa de regionalizacidén y descen-
tralizacién de la gestidén educativa Y escolar y su
inclusidén en el Plan Bienal del Ministerio de
Educacidén 1994-1995, elaborado en el mes de octu-
bre pasado, ¥ a consideracién del sefior Goberna-
dor; :

- caracterizacién de la situacién en cuanto a Pro-
blemas, necesidades, experiencias v posibilidades
en las dos regiones priorizadas rara la ejecucién
del programa; '

~ relevamiento y sistematizacién de la normativa
educativa vigente y propuestas rara su adecuacion
a fin de posibilitar 1la ejecucidén del programa;

— elaboracién y sancidén de la Resolucién Ministerial
NQ 2200/93 en la que se establecen los criterios
organizativos y de funcionamiento del Programa de
Regionalizacién y Descentralizacién de la Gestion
Educativa;

- tareas de organizacidén y motivacién rara el fun-
cionamiento de la Oficina de la Regién 1 (Iglesia
y Jachal);

- elaboracidén de los lineamientos y criterios orga-
nizativos principales para. la puesta en marcha de
las ofiecinas regionales;

- disefio y organizacién del Centro de Educacién,
Produccién y Trabajo:
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- preparacidén de los lineamientos generales de un
proyecto sobre mejoramiento e informatizacién de
la gestién educativa para ser ejecutado en el
marco del Programa Provincias I;

- elaboracién de un diagnéstico del sector educativo

de la Provincia en el marco del Programa Sectorial

de Inversidén en Educacién (MCE/BIRF).
En el Informe Final de este Consultor de marzo de 1993
se plantearon las posibles metas y acciones a desarro-—
llar durante este afio tanto en las regiones priorizadas
como en otras regiones provinciales; también se referian
dichas metas y acciones a las estrategias de capracita-
cién y a la reorganizaciodn de la supervisién escolar,
del irea de planeamiento y de la gestién administrativa.
En dicho Informe se incluia un calendario tentativo de

implementacién para los afios 1993 vy 1894,

La demora en iniciarse esta asistencia técnica del
Consejo Federal de Inversiones (prevista a partir del
mes de abril, se inicié efectivamente en =etiembre) ha
retragado el desarrcllo del calendaric tentativo previs-
ta para este afio. Ademds de esta demora, este calendario
fue afectado por la renuncia de todo el gabinete provin-
cial presentada en los primeros dias del mes de octubre
y resuelta recién a fines de noviembre con el reemplazo

del Ministro de Educacién.

Metas para el afio 1993

Al iniclarse las tareas de cooperacién técnica en el mes
de setiembre fue necesario modificar las metas que se
habian planteado para este afioc sin alterar el plan de
trabajo previsto por el Consejo Federal de Inversiones.
Estas modificaciones tendieron a acentuar los trabajos
de cardcter técnico y metodoiégico ¥ no llevar a cabo
acciones directas en el campo (con la excepcidn de lo
realizado en la Regidén I) porque la cercania del término

del afio lective y la situacién politica antes enunciada
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no las hacian aconsejables. Por ello se convino con las
autoridades educativas provinciales regpetar, en térmi-
nos generales, el plan de trabajo de la cooperacion
técnica e iniciar la puesta en marcha efectiva del

proceso de regionalizacién el afio préximo.

Por ello, para el corriente afio, v en el marco de las
competenclas de este Consultor, se plantean las siguien~

tes metas:

- Ppropuesta para la organizacién y funcionamiento
del nivel regional en las regiones rriorizadas;

- Ppropuesta de los lineamientos metodolégicos para
las acciones de diagnéstico y motivacién en las
otras regiones;

- elaboracidén de lineamientos conceptuales y metodo-
légicos para el seguimiento y evaluacién del nivel
regional;

- Propuesta para la reorganizacién y descentraliza-—
cién del Aarea de planeamiento;

Esta tarea se complementarsa con la que se llevara a cabo
en el primer trimestre de 1994 que, en términos genera-

les, consistird en lo siguiente:

- Ppropuesta de lineamientos metodoldégicos para la
reorganizacién y descentralizacién de la gestidn
administrativa;

¢

- Ppropuesta para la ejecucidén del Programa en las
regiones priorizadas y en el resto de 1la Provin-
cla; .

- Ppropuesta para la utllizacién de nuevas metodolo-
gias de planificacién y gestidn;

~ preopuesta sobre las acciones de capacitacién
requeridas para el desarrollo del Programa.

L3

Perspectivas para su desarrollo en 1994

Al término de esta asistencia técnica el Ministerio de

Educacién de la Provincia dispondrd de un conjunto de
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propuestas programdticas, lineamientos metodolégicos e
instrumentos técnicos que le permitirsdn -si se adoptan
las decisiones politicas requeridas— avanzar en el
proceso de regionalizacidén y mejoramiento de la gestidn

educativa.

En tal sentido se podran ejecutar en 1994, entre otras,

las sigulentes acciones:

~ Organizacién y puesta en marcha de las oficinas de
las regiones 1 y V1, de sus consejos asesores y la
congtitucidn de consejos de escuela y de nicleos
educativos;

- elaboracidn, dictado y aplicacién de la normativa
necesaria;

- disefio y organizacién del seguimiento v evaluaciédn
de la implementacién del Programa:

- reordenamiento de la supervisién escolar y del
area de planeamiento educativo;

- reorganizacidn, descentralizacién e informatiza-
cidon de la gestién administrativa;

- reallzacidén de acciones preparativas, de estudio
y caracterizacién de la situacién regional y de
motivacién y movilizacién de las comunidades
educativas de otras regiones de 1la Provincia;

- 81 el desarrollo del Programa 1lo roeibilita,
organizacion y puesta en marcha de las oficinas y
Sus consejos asesaores en otras regiones;

- Capacitacién del personal de gupervisidén, de
conduccidén y docente y no docente requerida para
el desarrollo de las acciones previstas. *

La ejecucién de estas acciones podréd contar con la
cooperacidn técnica y financiera del Programa Provincias
I, del Sectorial de Inversiones en Educacién MCE-BIRF v,

probablemente del Consejo Fedpral de Inversiones.



LA ORGANIZACION Y FUNCIONAMIENTO DEL NIVEL REGIONAL

En el Segundo Informe de Avance se plantearon los principales
lineamientos para la organizacidén y funcicnamiento de las
oficinas regionales. Estos lineamientos, de cardcter experi-
mental, posibilitan la puesta en marcha de las dos regiones
prioriéadas: la I y la VI. El proceso de seguimiento y
evaluacidn -que se desarrollard en el punto 3~ permitira
recoger los elementos necesarios Para el ajuste de estas
propuestas organizativas, de manera de extender su aplicacidn

a otras regiones de la Provincia.

En los préximos items se planteardn algunos de los aspectos
principales de la organizacién y funcionamiento del nivel
regional, a partir de lo desarrollado en el Segundo Informe

de Avance.

2.1. Lﬁﬁ—ﬂﬁlﬁinaﬁ_mgimalﬁa__anganizmimng_mnﬁa

La estructura organizativa de las oficinas regionales
debe ser simple y eficiente, de manera de posibilitarles
el mejor cumplimiento de las funciones que se asignen.
Su conduccidén estard a cargo de un delegado o coordina-
dor regional, cuyo perfil y atribuciones_se plantearan
en €l préximo item.

Teniendo en cuenta las funciones .Yy tareas de estas
oficinas regionales, deben atenderse tres areas princi-

pales: educativa, administrativa ¥ comunitaria.

El drea educativa tendra como responsabilidades princi-
pales la de adaptar a la regién Y sus requerimientos las
politicas educativas provinciales y la de coordinar los
servicios educativos de 1la reéién; en relacién con esto
ultimo, deberd integrar adecuadamente a los equipos de
supervisién escolar de manera de no superponer esfuerzos

v de contribuir a gque los supevrvisores contribuyan
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eficientemente a la tarea de coordinacién e integracién
regional. EHEsto constituye un desafio significativd
porgue en otras provincias en que se llevaron a cabo
procesos de regionalizacidén se produjeron, en muchos
casgos, desarticulacidn, desinteligencias y superposicién
de tareas entre la estructura de conducciodén regional y
los supervisores. Esto requerird, como ya se ha plantea-
do en el Informe Final de este Consultor de marzo de
1993, la reorganizacidén del &rea de supervisién, 1la
adecuada descentralizacidén de su funcionamiento y la
capacitacién de su personal, en funcién de la nueva
organizacién regiocnalizada y la modificacién de sus

responeabilidades.

Esta drea educativa tiene otras tres funciones importan-
tes vinculadas con los aspectos pedagbégicos: la de
orientar cooperando con nicleos y escuelas en la adapta-
cidén de los contenidos curriculares a las necesidades y
requerimientos regionales y locales; la de promover y
organizar la capacitacidn y actualizacidén de los docen-
tes en ejercicio de cada nivel y modalidad; y la de
orientar y asesorar técnicamente a las unidades escola-
res de la regidén a través de sus autoridades naturales.
Estos tres aspectos -el del curriculum, el de la capaci-
tacion docente y el de la gestién escolar- se deben
interrelacionar y asumir conjuntamente para agegurar una
mejor calidad de la educacién y una mejor respuesta a
los reguerimientos regionales. Esta exige que Lg respon-—
sabilidad de esta &rea educativa esté a cargo de un
docente o de un especialista -segin sea la dotacién de
personal de la estructura de la oficina regional- con
capacidad técnica vy conocimien;o de la regiodn.

Integrando esta drea o como hn drea independiente, 1la
oficina regional debe contar con un técnico en planea-
miento y programacidén, gque se responsabllice de las

funciones de programacién regional -de corto ¥y medianoc
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plazo-, las de asistencia y orientacién a las escueclas
en materia de proyectos, las de seguimientoc y evalua-
cidén, las de andlisis y diagnédstico de la educacidén en

la regidén y las referidas a la informacién educativa.

Al plantearse el reordenamiento del d&rea de planeamiento
educativo en un préximec informe se desarrollarén mas

detalladamente estas funciones.

El &rea adminiatfativa constituye ~como se ha planteado
en el Segundo Informe de Avance— una de las mas impor-
tantes en el proceso de regionalizacién, vya que la
descentralizacidén administrativa es requerida en forma
casi undnime por los docentes gue sufren, habitualmente,
las consecuencias negativas de la fuerte centralizacién
de los tramites en esta &rea: designaciones de personal
interino y suplente, licencias, infraestructura edili-
cia, suministro de materiales, etc. La regionalizacién
debe estar acompafiada imprescindiblemente de una mayor
eficiencia en lo administrativo por lo que el funciona-
rio responsable de esta &rea debe ser un técnico o
especialista en gestidén administrativa y no, como ha
ocurrido en otras provincias, un docente en comisidn o
en tareas pasivas sin capacitacién especifica en el
drea. La descentralizacidén exige cambios importantes en
la tecnologia a utilizarse, especialmente la incorpora-—
cién de medios informdticos. En el punto 5 de este
Informe y en informes posteriores, se avanzarid mas

detalladamente sobre esta tematica.

El &area comunitaria e intersectorial debe responsabi-
lizarse de funciones vinculadas con nuevas tareas o
degafios del sistema educativp en un proceso de regio-
nalizacién; estas tareas se refieren a la articulacién
con otros sectores y servicios oficiales y privados de
la regidén, con lag autoridades municipales con 1la

rromocidon y organizacién de la participacién social
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tanto a nivel regional -consejos o juntas regionales-
como a nivel de establecimiento o de ntcleo ~congejos
escolares o nucleares-. Esta Gltima tarea se constituye
en un importante desafic ya que 1la participacién de la
comunidad en el sistema educativo es uno de los objeti-
vos bdsicos de la regionalizacién pero, a su vez, es muy
dificil de ejecutar por la falta de experiencias parti-
cipativas de nuestras comunidades. Por 1lo tanto, en
procesos de esta naturaleza en otras provincias se ha
caido en dos deformaciones de la rarticipacién: una muy
escasa y s80lo formal u otra que ha desbordado los
limites y ha afectado seriamente el funcionamiento del
sistema y el cumplimiento de las tareas de conducecidn
escolar. Por ello esta drea requiere pPromover y organi-
zar dicha participacién en forma gradual ¥y vinculédndola
a procesos de educacién permanente de la comunidad va
due se requiere capacitacién y preparacién especifica
para participar plena y responsablemente; esta capacita—
cidén es requerida tanto por los propios docentés,
directivos y supervisores como por logs otros agentes
educativos. No es una capacitacién brindada por medios
formales sino que deben darse de manera no formal o
informal a través de procesos participativos experimen-
tales y en el marco de una normativa clara Yy precilsa con
respecto a asuncidn gradual de mayores responsabilidades
vy a delimitacidén de atribuciones. Los articulos 41 v 42
de la Ley Federal de Educacién ¥ la propia Constitucién
de la Provincia constituyen marcos generales adecuados

prara esta normativa.

Otro dmbito de tareas para esta &rea lo constituye el
referido a la articulacién de las acciones educativas
con las de otros sectores ofic;ales vy privados y con las
de otros servicios que se brindan a la poblacidén de 1la
region de manera de complementar esfuerzos ¥ no superpo-
nerlos como ocurre muy habitualmente. Estas acciones

articuladoras =son importantes en relacién con los
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municipios cuyo apoyoc es esencial para pogibilitar un
servicio educativo que atienda con eficacia los requeri-
mientos regionales y locales. Debe tenerse en cuenta que
los requerimientos e intereses de las roblaciones netas
son globales y no necesariamente se discriminan por
sectores y tipos de servicios, por lo que la planifica-
cidn y la gestidén local debe ser articulada e integrado-
ra. El apoyo y la participacién de los municipios no
debe confundirse con otras propuestas formuladas recien-
temente en cuanto a municipalizacién de la educacion,
las que han sido rechazadas por el Consejo Federal de

Cultura v Educaciodn.
I e j . ] . £i1 tri] .

Tendrdan a su cargo la conduceiédtn de las oficinas re-
gionales, por 1o gue su perfil debe rosibilitarles
atender con eficlencia las &reas de competencia v de
atribuciones ya desarrolladas: educativa, de planea-
miento, administrativa y comunitaria. Deben ser repre—
sentantes del Ministerio de Educacién en la regién y, a
su vez, tener consenso y apoyo por parte del rersonal
docente de las escuelas de la jurisdiceidn vy de las
organizaciones del &mbito comunitario. Especialmente en
esta etapa inicial de promocién y organizacién, deben
tener capacidad para contribuir a construir vy legitimar
esta nueva instancia de gestidén, que es el espacio
regional. Deben, asgimismo, estar compenetradas de las
caracteristicas, posibilidades, limites ¥ exigencias del
proceso de regionalizacién. Por ello es necesgario
seflalar que la designacién de estos nuevos funcionarios
debe atender, de ser posible, a este complejo perfil.

En principio, las autoridades educativas provinciales,
han establecido que el delegado o coordinador regional
sea designado por el Ministerio de Educacién Y no que el

cargeo sea de carrera docente y cubierto por concurso,
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como se ha planteado por parte de algunos sectores del
magisterio provincial. Este criterio coincide con el
complejo perfil de este funcionario, va que la normativa
sobre carrera y concursos docentes no contempla las
especificidades de sus responsabilidades y no es conve-
niente que sea tampoco un cargo inamovible como son los

de 1a carrera docente.

Para la designacidén de estos funcionarios es necesario
tener en cuenta -ademds de su perfil- algunas caracte-
risticas importantes: que sea docente de escuelas de la
regidén; que sea reconocido profesionalmente tanto ror
sus colegas como por los ambitos comunitarios; gue tenga
formacidén a nivel superior para atender la conduccién de
dreas diversas como corresponden a las oficinas regiona-
les; que de alguna manera se consulte al respecto a los
docenteg v a loz &mbitos gubernamentales Yy comunitarios
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
cargo de delegado regional de manera que no esté someti-—
do 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 3 a 4 afios.

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 politi-
cas y programas de alcance provincial. De esta manera se
constituird en el responsabl? de la conduccidén de 1la
oficina regional y de la coordinacién de los servicios
educativos bajo su jurisdiccién y en el asesor nato de

las autoridades provinciales en cuanto a la regidn.
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Eg importante que para los aspectos de gestién escolar
y administrativa que puedan ser resueltos en la regidn
se le otorguen atribuciones resolutivas, ya que en otras
experiencias provinciales de regionalizacién la falta de
una adecuada delegacibén de poder de decisidén ha afectado
negativamente el proceso de gestién, va que el nivel
regional sélo cumple funciones formales de derivaciodn a
los organismos centrales, haciendco atin més ineficiente

el funcionamiento del gistema en su conjunto.

I . . les: i i E ;

Las Jjuntas o consejos regionales constituyen el émbito
para concretar la participacidon social en el nivel
regional, lo que plantea un avance con regpecto =a
procesos participativos y de regionalizacién en otras
Jurisdicciones en que no se han generado alternativas

para ello en las regiones.

La junta acompafia al delegado regional en las tareas de
articulacién y coordinacién, con cardcter de organismo
asesor. Posibilita la participacién de representantes de
instituciones pitblicas y privadas de 1la regién, de
docentes, de padres y, eventualmente, de alumnos rara
que en conjunto planteen y articulen sus requerimientos
e intereses y para que contribuya a integrar la accién
educativa entre las distintas unidades escolares y entre
éstas 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 promocién
social, produccidn, etc.), los supervisores eacolares,
representantes del personal diyectivo y docente, de los
padres, de los estudiantes de 1los niveles medio vy
superior y de entidades sociales y productivas de la

regidén.
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Como fue planteado en el Segundo Informe de Avance, la
designacién de representantes del personal directivo y
docente puede ser realizada a través de diversos Pro-

cedimientos:

* a propuesta del gremio -o gremios- de los docentes
provinciales;

¥ a propuesta de una reunién en que participen
representantes de las escuelas de la regiodn:

* cuando estén conatituidos los consejos de escuelas
y los consejos de nucleos, a propuesta de los do-
centes integrantezs de esos cuerpos en el ambito de
la regidn;

¥  por votacién de los docentes de la region;

*¥ por concurso de antecedentes méritos, como Plan-
tearon algunos docentes en los talleres realizados
en Iglesia y Jachal.

Las propuestas que se formulan rueden ser para la
nominacidén directa o a través de una terna para que las
autoridades educativas provinciales designen a los
congejeros docentes regionales entre sus integrantes.
Seria conveniente que en la reglamentacidén que se
establezca se fije el procedimiento de designacibn, la
nominacién directa o por terna ¥ una representacidn
diferenciada por niveles y por cargo (directores y
docentes). Una posible representacién docente regional
podria estar constituida por cuatro miembros: dos
representantes del personal directivo -uno por los
niveles de educacidén inicial v primaria vy otro por 1los
niveles de media y superior- y dos representantes de los
docentes, con similar criterioc que el del rersonal

directivo.

La designacién de representantes de radres y de orga-
nizaciones sociales y productivas serd méds fécil de
concretar cuande funcionen los consejos de escuela y de
nmicleo, porque deberian surgir de entre los miembros que

pertenezcan a este tipo de organizaciones. Uno de los
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ihtegrantes de las juntas regionales deberia ser repre-—
sentante de las asociaciones cooperadoras de las escue-
las de su jurisdiccién. Los gue representen a las
organizaciones sociales y productivas deberian surgir -
por nominacidn directa o a través de ternas- del ambito
de este tipo de organizaciones que existan en la regién
~de padres, vecinales, gremiales, empresarias, etec.-,
para lo que serd necesario realizar un relevamiento al

respecto.

Estas modalidades de integracién de las juntas tiende a
promover la participacién amplia de todos los actores
educativos y sociales que se vinculan y les interesa la
educacidén. Por supuesto que en las primeras etapas
QuizAs no pueda abarcarse a todas pero el proceso
pParticipativo es, como se ha seflalade, de cardcter
gradual, por lo gque a medida que se avance en la cons-—
truccidén y legitimacién del espacio regional se podré
avanzar y profundizar la participacién. De igual manera,
a partir del funcionamiento de congejos de nilicleos y de
escuelas serd mas genuina la integracién de las juntas
regionales. Sin embargo, aungque sea con representaciones
limitadas, es conveniente constituir estas Jjuntas en
forma simultdnea con la constitucién de consejos de

nicleos y de escuela.

2.4. La normativa requerida

Como se sefialé en el Segundo Informe de Avance, el 28 de
Julio pasado se sancioné la Resolucién NO 220@/93 en la
que se establecen los lineamientos basicos prara el
disefio y ejecucién del Programa de Regionalizacién N4
Descentralizacién de 1la Gestién Educativa y para la
elaboracidén de la normativa requerida. Por ello se en-
comienda a la Direccion de Planeamiento proponer la
flexibilizacidén de la normativa vigente para garantizar

el desarrollo de laszs acciones en las regiones experimen-
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vigentes y la sancién de nuevas normas dgque sean necess-—

rias.

Teniendo en cuenta el cardcter experimental plantesdo
pPara la aplicacién del brograma, s=2eria conveniente
trabajar en la elaboracién de la normativa necesaria con
el mismo criterio. de esta manera habria que sancionar
las bases minimas para la ejecucidén e ir cumplimentando
dicha normativa a medida que se avance ¥ dque vayan
definiendo los contenidos del programa en forma mas
detallada. De cualquier forma es8 necesario tomar en
consideracién que el enfogue conceptual asumido -de
planificacién y gestitdn estratégica y por resultados— no
regquiere una normativa excesivamente minuciosa como el
enfoque tradicional de planificacién y gestién por

normas.

Entre las bases minimas requeridas habria que brindar
los lineamientos organizativos bédsicos para el funcio-
namiento de las oficinas en las dos regiones experi-
mentales. Esto deberian incluir, por 1o menos, la
estructura de 1la oficina, con el perfil del delegado o
coordinador; 1la integracion del censejo © la Jjunta
regional:; las Areas principales de trabajo; y las
funciones y competencias a establecerse rara esta
Primera etapa experimental. En los puntos anteriores de
este Informe se plantean los asprectos 'bésicos v las
alternativas para que 1la Direccién de Planeamiento
elabore esta normativa minima, para lo que podré& contar

con el asesoramiento de este Consultor.

Ace i tacid
La estrategia de capacitacidn para facilitar el desa-~-
rroilo del Programa fue planteada en el Informe Final de

este Consultor de marzo de 1993. Dicha estrategia
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incluye acciones inmediatas y otras de mayor alcance va
que se trata no sdélo de capacitar al personal para la
implementacidén del Programa -la que se constituye en una
tarea imprescindible~ sino también de modificar el
estilo vigente de gestidén de la educacidn. Esto implica
tender a una mayor eficiencia cualitativa, promover la
profesionalizacidén de las actividades de gestién educa-—
tiva, escclar y administrativa y generar un proceso
amplio y rico de innovaciones en esta Area.

Por ello se propuso incluir en esta estrategia de
capacitacioén a los institutos superiores de formacién

docente y la Universidad Nacional de San Juan.

Las accicones inmediatas tendrédn como destinatarios a
quienes se desempefian actualmente en el sistema desde
los niveles centrales hasta el nivel de la escuela v el
aula; para ellos también deben preverse acciones méas
sistematicas de formacién continua a través de las

instituciones de educacién superior.

En una primera etapa -a comienzos del afio 1964-, 1las
acciones inmediatas deberdn destinarse a funcionarios
técnicos y supervisores y a personal directivo -y
eventualmente docente- de las regiones I y VI. Para
estas acciones deberia contarse con la cooperacién del
Consejo Federal de Invereiones. Se requieren las si-
guientes acciones para esta primera etapa de capacita-

cidn:

- un curso de actualizacién scbre el rol del nivel
central y de la supervisidén en un proceso de reglo-
nalizacién de la gestién educativa, destinado al
cuerpo de supervisores, técnicos de la Direccién de
Planeamiento y algunos docentes de instituciones de
educacidén superiory estos docentea podrian cooperar
posteriormente en el seguimlento y en las acciones de
asistencia técnica en las regiones I y II.

- dos cursos de capacitacién sobre regiocnalizacién y
mejoramiento de la gestidén escolar, destinados a
rersonal directive de las escuelas incorporadas al
proceso de descentralizacién en cada una de las
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regiones priorizadass, al personal técnico que Sse
desempefiaria en las respectivas oficinas regionales
v a docentes del nivel superior de esas dreas; si la
disponibilidad de dichos cursos lo prosibilita conven-
dria incorporar a algunos docentes de las escuelas de
cada Jjurisdiccion.

Estas acciones inmediatas convendria complementarlas con
reuniones o seminarios breves para la motivacion e
informacién sobre el Programa ¥y sus accilones destinadag
a padres, miembros de asociaciones cooperadoras, funcio-
narios municipales y de otras instituciones puiblicas,
representantes de entidadea no gubernamentales vy otroas
posibles participantes en los con%ejd@ regionales,
nucleares y escolares. Estos seminarios dgberian comple-—
mentarse en la distribucidén de material ‘impreso vy, de
ser posible, con la de un video sobre el Programa, sus

fundamentos v alcances.

Acerca de 1los posibles contenidos de las acciones
rropuestas puede consultarse el Informe Final de este

Consultor de marzo de 1993.

SEGUIMIENTG Y EVALUACION DEL FUNCIONAMIENTO DEL NIVEL
REGTONAL: APROXIMACIONES CONCEPTUALES Y PROPUESTAS METODO-
LOGICAS

3.1. Planificacion v _formulacion de provectos

Como se ha seflalado en diversos informes -especialmente
en el Informe Final de marzo de 18983- el Programa se ha
planteado como un proceso ¥ no como un modelo para ser
ejecutado en forma gradual y experimental. Es decir, se
lo ha enmarcado en una concepcidn de planificacioén y
programacidén estratégica. El disefio detallado del
Programa se ird definiendo durante su ejecucién de
manera de posibilitar ir incorporando tanto los resulta-

dos de la propia exXperiencia como las exigencias ¥
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desafios que surjan de su aplicacién. De alli la signi-
ficacidon del seguimiento ¥y evaluacidn permanente a
través de sistemas eficientes de informacién, comunica-
¢idén y capacitacién que deben ponerse en marcha conjun-
tamente con el Programa. Estas asistencias deben permi-
tir elaborar la informacién sobre la marcha del proceso
de regionalizacidén y sus resultados de manera de obtener
conclusiones Gtiles y vdlidas para su reorientacién y la

definicidén de las siguientes etapas.

En esta concepcion estratégica de cardcter gradual y
experimental, el proyecto se convierte en un instrumento
operativo del Programa: es el conjunto de acciones y
operaciones que permiten alcanzar los objetivos y metas
previstos. El concepto de proyecto como unidad operativa
de la planificacién supera el esquema prescriptive y
normativo tradicional para convertirla en accidn concre—
ta en construccién del ser y no sélo disefio del deber

ser.

Esta concepcidén permite explicar la realidad seleccio-
nando los problemas rertinentes; enfrentar estos Pro-
blemas mediante compromisos de accidén estructurados en
operaciones, asignar log recursos por cperaciocones,
precisar los responsables de disefiar, ejecutar y con-
trolar el cumplimiento de las operacicnesa; establecer en
forma sistemdtica métodos rara el disefic y evaluacidn
previa de las operaciones a fin de Justificar su inclu-
8id6n en el programa; establecer un sistema de seguimien-
to y evaluacién de las operaciones distinguiendo su
eficacia interna y su eficacia direccional; estructurar
las organizaciones a las necesidades de la gestidén por
operaciones; y articular el s{stema de toma de decisio-
nes al sistema de planificaciodn por operaciones y al
sistema de seguimiento de las operaciones (Flores,
1992). Por ello esta concepcidén posibilita articular

direccion, planificacién ¥ geation.
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La metodologia de proyectos —-sobre cuyos aspectog prin-
cipales hay un desarrollo en el Informe Final de Lilia
Toranzos—~ permite fortalecer la necesaria articulaciodn
entre el disefic, la ejecucidn, el seguimiento Yy la
evaluacién. La relacidén y articulacidn entre formulacion
v evaluacidn de proyectos permite concebir a la planifi-
cacion educativa entendiéndola dentro Vv como parte del
proceso de gestidn de la educacién; asi la evaluacién
analiza los resultados, productos e impactos de las
acciones y alimenta la formulacidn (evaluacién ex—ante)
v la reformulacién de los proyectos y sus operaciones

(evaluacidn de proceso o concurrente v ex-post).

La programacidén de actividades ¥ recursos de un proyecto
facilita, en la medida que sea precisa y explicita, la
ejecucidn, el requerimiento y la evaluacidn del mismo.
Las actividades a programar no =on =élo aguéllas técni-
camente necesarias para solucionar los problemas o
lograr los objetives planteados sino que se deben
agregar aquellas que componen las estrategias de inte-
raccidon econ actores sociales externoz e internos sl

grupo de gestidén del proyecto.

A fin de facilitar el disefio de log proyectos se
transcribe un esguema muy 1itil para ello; el disefio debe
atender, por lo menos, a las siguientes preguntas
badsicas (Robirosa y otros, 1959 ) :

LQué”? Froblema
sPor qué”? Origen y fundamentacidén
SPara qué? Objetivos

sCudnto? Metas

&Cuando? Fechas

éDénde? Lugar y ubicacién

4LC0mo? Actividades y tareas

sduiénes? Responsables

&Con qué? Recursos humanos, financieros vy de in-
fraestructura

En general se concibe a la evaluacidn de proyectos como

el andlisis de los procesos, resultados y productos que
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generan los cursos de accioén (operaciones) de los
proyectos insecriptos en un programa (Chavez, 1992).
Desde esta perspectiva ge prone énfasis en el andlisis de
los productos y resultados del rroyecto y, a partir de
ello, en el cumplimiento de sus objetivos y metas. Para
esto se requiere un andlisis que se denomina concurren-
te; es decir, un andlisis de los objetivos de evalua-
cidén, de la relacidn entre el proyecto y el problema que
pretende encarar en términos de consistencia y direccio-
nalidad y de los productos que en el proceso de ejecu-

cién del proyecto se van alcanzando.

En este marco se pueden sefialar algunas caracteristicaa
propias de esta evaluacidn de proyectos: es una evalua-
cldén formativa (puede hacerse durante el desarrcllo del
proyecto o de una fase) y sumativa (pruede hacerse una
vez concluida); es una evaluacién de productos vy de
Procesos; g una evaluacidén que analiza al proyecto como
una totalidad; es una evaluacién descriptiva y analiti-

ca.

El seguimiento y evaluacién de los Proyectos permite dar
respuesta a, entre otras, a las siguientes preguntas:
i48e estidn cumpliendo las metas, las operaciones y los
objetivos especificos previstos? écuales son los facto-~
res que impiden cumplir con el disefio inicial? :es
necesario modificar la programacidén inicial? é{cudles son

los cambios que se deben realizar?

Si bien el seguimiento ¥ la evaluacién son importantes
en todos los programas y proyectos, esta importancia se
incrementa en el caso de un programa de regionalizacién
v descentralizacidén por su complejidad. Por ello en este
caso estags actividades de seguimiento v evaluacién deben
comenzar desde el momento inicial del programa a fin de

poder controlar el logrc de los objetivos, desarrollar
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con més detalle las operaciones y acciones ¥ registrar

los efectos no esperados.

La regionalizacién y descentralizacidén de 1la gestidn
educativa reguiere en forma imprescindible un proceso
rermanente de geguimiento v evaluacidn por‘la diversidad
de &reas que abarca y factores que intervienen: cambios
sugtantiveos en diferentesgs dimensiones {estructura
organizativa, gestidén escolar, supérvisién, Proceso
administrativo, curriculum, etc.); amplia cobertura en
términos geogriéficos y ae niveles y modalidades; inci-
dencia en 4reas diversas (calidad de 1lsa educacidn,
organizacidn y participacidn comunitaria, genefalizacién

de la educacidn basica, ete.).

El procesg de seguimiento

El proceso o sistema de seguimiento -o de control o
monitoreo-~ puede formar parte o no de un proceso mayor
de evaluacidn, pero en uno u otro enfoque se interre-
laciona tan estrechamente que, a veces, no es posible
seflalar sus respectivos limites ya que ambosgs momentos -y
no necesariamente etapas o fases— se requieren mutuamen-—
te.
]

Se la ha definido como un proceso de caricter permanente
dirigido a la medicién y a 1 valoracién de cualquier
actividad sobre la base de criterios y puntos, de refe-
rencia fijados y a la correccidn de las posibles desvia-~
clones que se produzcan respecto a tales criterios v

runtos de referencia (Zeril%i, 1985).

Un sistema de seguimiento y control para ser eficaz ha

de cumplir, entre otros, los siguientes requisitos:

- debe reflejar la naturaleza y las necesidades de
la actividad;
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- debe intentar mirar hacia adelante a fin de tratar
de pronosticar las desviaciones:

- debe dar énfasis a las desviaciones en los puntos
estratégicos;

- debe tener caracteristicas de objetividad y fle-
xibilidad;

- debe tener en cuenta vy reflejar el modelo de
organizacioén;

~ debe ser econdmico:

- debe indicar una accidn correctiva.

En el proceso de seguimiento ¥y control intervienen

cuatro elementos biasicos:

- fijacién de criterios predeterminadosa para la
valoracién de la marcha de la actividad vy de los
resultados;

- medicidén de los resultados y de la actividad en
curso; '

~ comparacién entre los resultados efectivos y los
criterios preestablecidos;

- acciones destinadas a corregir las prosibles des-
viaciones;

Se trata de un proceso ciclico en el que el primero de
los elementos debe venir definido por la programacién y
el cuarto esta dirigido a asegurar la adecuacién de loe
resultados a lo programado y a suministrar la informa-—
cidén necesaria para corregir los desvios v, eventualmen-
te lo que habia sido programado. Es de seﬁaiﬁr que la
informacidén hace posible el proceso de control, por lo
que éste presupone un sistema de informaciones qﬁe
prermita conocer los progresos alcanzados hacia el logro
de los objetivos y metas fijados, asi como las desvia-
ciones registradas respecto a los criterios de compara-—
cidén predeterminados; es importante que el sistema de
informacién haga llegar los datos recogidos al centro o

centros de control establecidos para rermitir la inme-
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diata valoracidn de la situacidn v las decisiones sobre

posibles acciones correctivas.

El seguimiento permite poner de relieve la existencia de
factores restrictivos o facilitadores no contemplados o
mal interpretados en la programacién; asimismo, posibi-
lita registrar “novedades" no previestas que lleven a
replantear lo ya programado. Por ello, la programacidn
se constituye en una orientacién concreta ¥ realista
para la accién pero flexible, capaz de ser revisada cadsa
vez que se haga necesarin para mejor adecuaria a la
realidad. Pero es de sefialar que de ninguna manera esta
concepcidn flexible de la programacién Justifica su
omisidn, va que ésta le da la imprescindible direceiona~-

lidad a la accidn.

El seguimiento permite adoptar decisiones correctivas o
de confirmacioén de lo programado. Las correcciones
rueden ser para modificar o suprimir metas o acciones,

para fortalecerlas o para reorientarlasg.

5i bien no se debe descartar la rresencia de un eva-
luador o monitor externo, es importante que esta tarea
la 1lleve a cabo el grupo responsable de conducir y
ejecutar el programa o proyecto. El procesgo de segui-
miento tiene importantes contenidos de aprendizaje que
no le conviene al grupo responesable de la geastidn
desperdiciar. El monitor externo puede complementarla -
egpecialmente en aquellos proyectos de muy compleja
gestidn o cuyos miembros tienen escasa experiencia- para
sefialar aspectos gque los involucrados tenderian a no
percibir, a subvalorar o a evitar. Por ello en Programas
como el de regionalizacién Y nuclearizaclén -que son
complejos y sin experiencias anteriores— es conveniente
una alternativa mixta: con seguimiento a cargo del
rropio grupo de gestidén v con la cooperacion de especia-—

&

listas externos. Estos deben corarticipar con el grupo
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de gestién, facilitar su reflexién, inducir el trata-
miento de temas no evidentes ¥ transferir al grupo, en
la practica, las capacidades necesarias rara desempefiar—

se posteriormente en forma auténoma.

El seguimiento no sélo debe permitir sefialar las dis-
crepancias entre logs resultados obtenidos ¥y los espe-
rados de las acciones sino gue debe contribuir a esta-
blecer las posibles causas de éllas: dichas causas deben
ser consideradas para diseflar los ajustes necesarios en
la estrategia de ejecucién. En esta tarea puede resultar

muy util la cooperacién del monitor externo.

La_evaluacién

En los procesos de transformacién e innovacidén de la
educacidén llevados a cabo en nuestro rais o en otros de
América Latina ha sido poco habitual su evaluacidén, por
lo que, en general, s6lo se dispone de la documentacisdn
sobre la propuests -inicial, desconociéndose como sé la
llevd a la préctica (seguimiento) ¥y cudles fueron sus
resultados, el impacto de los&mismos y cémo se ejecutd
el proceso de implementacidn (evaluacién). Esto no ha
permitido replantear Programas, corregir errores,
ampliar experiencias a partir de lags priacticas, ehrique—

cer otros procesos transformadores, etc.

En relacidén con un programa de regionalizacidén y des-
centralizacidén con caracteristicas experimentales y de
gradualidad, la evaluacidén ae constituye en una exi-
gencia ineludible. De otra manera, se agotaria la
propuesta y seria muy posible que el programa tenga
resultados absolutamente conpradictorios con los obje-
tivos perseguidos. Por ello en este tipo de programas la
evaluacidn puede ser definida como un proceso -¥ simul-
taneamente un estudio o una investigacidn- que analiza

la estructura, el funcionamiento v los resgultados con el
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fin de proporcionar informacién de la eual se deriven
criterios Qtiles para la toma de decisiones en relacién
con su administracién y desarrollo (Briones, 1985). En
este marco, la evaluacidn plantea las siguientes carac—

teristicas definitorias:

- s una investigacidén porque busca obtener cono-
cimientos sobre una realidad especifica;
. E I T
- posee una finalidad practica porque ¢sta destinadla
a la toma de decisiones; b '

B

L

”~

- relaciona los niveles técnicos con los de la
conduccidén del programa;

- vpermite desarrollar un circuito de realimentacién
permanente entre las diferentes etapas del proceso
de planificacidn vy gestién;

-~ sSe constituye en una instancia reflexiva vy critica
que posibilita mejorar la préctica de los diversos
actores del sistema.

Como en otros dmbitos de las ciencias sociales y de 1la
educacidn, actualmente estdan en discusidén los modelos y
paradigmas en materia de evaluacién. Si bien no se cree
oportuno asumir en este trabajo dicha discusién en forma
plena. se hace necesario sefialar la necesidad de acompa-—
flar a los nuevos modelos de pPlanificacién y gestién de
la educacidén, con un replanteamientc de modelos vy
métodos de evaluacidn. El paradigma tradicional ha sido
cuantitativo ~llamado también tecnoléogico, experimental,
de medicidén de resultados- en gque la evaluacién se
define como una actividad técnica; se cree en su objeti~
vidad a partir de la confiabilidad v validez del dizefio
de instrumentos y recoleccién y andlisis de los datos;
y se enfatiza la medicién de los resultados vy de la
situacion inicial.

El paradigma cualitativo -llamado también socio~antro-
roldégico, iluminativeo o respondente— se basa en una
critica radical al tecnolégico, a partir del reconoci-

mientc que la cuantificacidn no proporciona la infor-
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macidn necesaria para evaluar un proceso educativo. Sus

principales caracteristicas son:

- mas que medir, el propdsito de la evaluacidn es
entender y valorar;

- la objetividad es relativa en tanto es una acti-
vidad humana cargada de valores;

~ el objetivo no es sélo la comprobacién de resul-
tados esperados sino también la de los efectos no
esperados v ocultos;

- incluye la evaluacién de los procesos, su génesig,
dinadmica y calidad, 1lo que permite una mejor
interpretacién de los resultados:

- B8e trabaja con pluralismo metodoldgico, con me-
todologias cualitativas y teambién cuantitativas;

- 8e interesa no s6lo en tendencias medias sino
también por la singularidad de cada situacién
particular;

- =se trabaja con modelos y disefios abiertoa vy fle-
xibles, que posibiliten captar lo singular y lo
imprevisto.

En relacién con lo anterior se puede afirmar que estos
praradigmas no deben plantearse como excluyentes y que
ambos satisfacen objetivos diversos y orientan deci-
siones en distintos niveles -central, regional v local-.
La evaluaci6én de un programa o un provecto deberia tener
en cuenta, por lo tanto, aspectos tales como la eficien—
cia cuantitativa y cualitativa; la efectividad reolitica
y su impacto socio-cultural; el logro de los objetivos;
la cantidad y calidad de los resultados; la calidad de
los procesos:; los efectos colaterales, previstos y no

previstos, de carécter positive o negativo.
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En un procesc de descentralizacién de la gestién edu-
cativa, los objetivos fundamentales de la evaluacidn en
los niveles regionales pueden plantearse de la aiguiente

manera:

= recrear permanentemente el diagndstico de las
necesidades sociceducativas en el &mbito de 1la
regidén a fin de que el programa brinde respuestas
adecuadas;

- sintetizar la informacién derivadas de la evalua-
cidn de los procesos y los resultados obtenidos en
todo el ambito regional;

~ establecer los logros efectivos en la regién, de
acuerdo con las necesidades formuladas por los
destinatarios;

- valorar la calidad de los procesos ¥y su con-—
gruencia en relacién a las finalidades esperadas,
asi como los factores que hubieren obstaculizado
y/0 facilitado el desarrollo de las acciones;

- mantener o modificar las prioridades y los sis-
temas establecidos para captacién de recursos,
tanto formales como informales;

- valorar su propia capacidad y eficiencia en 1la
gestion, de acuerdo a las funciones que le co-
rresponde;

En el marco de estos propdsitos, el nivel regional

deberia encarar las siguientes actividades:

- organizar las tareas de evaluacién en la reglén;

— requerir, analizar e interpretar las evaluaciones
de las diferentes unidades locales: .

- solicitar ayuda técnica al nivel central —-si fuese
necesario~ y brindarla a las unidades locales de
su ambito;

- difundir permanentemente la informacién obtenida,
tanto en la regidn como a nivel provincial.

Una evaluacidén de la regionalizacidn vy descentraliza-
cidén, realizada con criterio orgdnico, permitira que los
distintos niveles se articulen en un prroceso dinamico de

sintesis de informacién y conclusiones, segin sean los
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datos relevantes de cada nivel. La coordinacién v la
circulacidén permanente de informacidn rermitird, no sdlo
aunar esfuerzos, sino sentar las bases para establecer
comparaciones entre los procesos registrados en las
distintas regiones, de acuerdo a sus caracteristicas
contextuales y al cardcter que haya asumido en cada uno

el proceso de ejecucidn.

Si bien las funciones que cumple la evaluacién en cada
nivel pueden ser:diferenciadas, en todas las instancias
se deberia procurar que sea una actividad permanente de
reflexidén critica. En este sentido,lla,"auto—evaluaciéh"
se presenta como uno de los medios mis adecuados para
mejorar la prdctica y necesariamente debe enfocar la
reflexién grupal desde un enfoque cualitativo, que
permita recoger las descripciones e interpretaciones que

los distintos actores realizan a propésito del programa.

La apertura de este espacio brindard ocasiones para que
los sujetos puedan expresar sus runtos de wvista en
relacién a los problemas detectados. al funcionamiento
de si mismo y de los demds, con lo cual se contribuird
a la desaparicién paulatina de los espacios de evalua-
¢ién informal, que poco facilitan una tarea seria v

objetiva.

La referencia a los sistemas de evaluacién informal
existentes en las instituciones resulta de. considerable
importancia. Se entiende por tales las egtimaciones y
valoraciones que siempre producen 1los sujetos sobre el
comportamiento de la institucién y de sus distintas
categorias de miembros,'pero que no estdn previstos por
la institucidén misma. La infopmalidad de estas activida-
des impide que queden debidamente registrados una serie
de datos e interpretaciones valiosisimaa, por lo cual la
pérdida de informacién que se produce en el sistema es

de gran magnitud.
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Como ya ha sido sefialado, la evaluacidén no es sélo una
instancia final del proceso de planificacién y gestién
sino que es un proceso continuo que debe estar presente
desde la etapa de formulacidén del programa o proyecto
(evaluacidén ex-ante) aportando insumos tanto para el
diagnéstico como para el analisis de factibilidad y de
viabilidad de objetivos, metas ¥y acciones -muy importan-—
te en el enfoque estratégico- y en la definicién de
insumos y de costos y beneficios. Por supuesto que en
este tipo de enfoque de programacioén flexible también
aportard al disefio y sus reajustes en las etapas poste-

riores.

Otra etapa de evaluacién es la de procesos -1lamada
también evaluacién concurrente, continwada o a medio
camino- en la que coincide ¥ prédcticamente se unifica
con el seguimiento y control, ya caracterizado en el
punto anterior. Esta etapa es de particular significa-
cidén con una estrategia gradual y experimental, como la
gque se ha planteado para este Programa de Regionaliza-

¢idén y Descentralizacién de la Gestidn Educativa.

La etapa que habitualmente se considera méds especifica
para evaluar es la de finalizacién del Programa o
proyecto o, por lo menos, de una etapa completa definida
en la programacién establecida: es la evaluacién ex-
post, de resultados o retrospectiva, en la que se
consideran tanto sus resultados en relacidén con los
objetivos y metas planteados como la valoracidén del
procesc ya concluido. En términos generales los resul-
tados de un programa o proyecto son los caembiocs o
modificaciones que se producen en la poblacién, en las
organizaciones o en un determinado contexto; si talea
modificaciones zon las esperaaas segun loz objetivos se
denominan logros. La evaluacidn de resultados se refiere

en relacién con cada uno de losa cbjetivoa a: si el
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programa produjoc © no cambios; la intensidad o magnitud

de los mismos; y su calidad.

A partir de los nuevos enfoques de planificacién vy
gestion ha ido asumiendo importancia otra modalidad,
complementaria de la de resultados -la evaluacion de
impacto-, que se realiza un tiempo después de la fina-—
lizacidn del provecto o de una de sus grandes etapas, de
modo de poder expresar los efectos realmente producidos
por los resultados en la sociedad, en el Sistema educa-
tivo, en las escuelas, en la calidad de la educacidén en
cuanto a la equidad, etec. Se entiende ror impacteo la
modificacidén de las condiciones de vida v de funciona-
miento de los heneficiarios del programa o proyecto. E1
impacto es dable de preverse a nivel individual, grupal,
familiar, institucional, comunitario, regional, provin-

cial, nacional, etc.

Todas estas modalidades de evaluacidn —1la ex-ante, la de
procesos, la de resultados, la de impacto- son parte de
un mismo proceso integral de seguimiento ¥y evaluacidn
que debe acompafiar imprescindiblemente a todo pPrograma
0 proyecto educativo, ya sea un programa de cambio
estructural como el de regionalizacién o se trate de

proyectos innovadores a nivel de escuela o de auls.
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A manera de ejemplo se presenta un cuadro en el que se

rplantean algunas variables o elementos a tener en cuenta

en cada una de las modalidades de la evaluacidn:

ante,

MARCO POLITICO-TECKICO
DEL_PROGRAMA

la de procesos y la ex-post y de impacto.

EVALUACION EX-ANTE
Variables o elementos contextua-
les

EVALUACION DE PROCESOS
Variables o elementos del proceso

EVALUACION EX-POST Y DE INPACTO
Variables o elementos de los re-
sultados

L Destinatarios

1 locentes y administrado--
res

L Planes y programas

t Estructura organizacional

3 Organisnos de apoyo tée-
nico

3 Hateriales de apoyo

] Planta fisica y equipa-
piento

3 Variables o aspectos del

contexto socio-cultural-
econdmico-politico

3 Conduccidn técnico-peda-
ghgica

L] Gestion educativa y esco-
lar

¥ Gestion administrativa

L] Aspectos o lineanientos
curriculares

1 Relaciones con la comuni-

dad y olros sectores ins-
titucionales y su parti-
cipacidn

x Desarrollo de procesos
técnicos

CONTEXTO SOCIAL

H] Hgreeados de la educacidn
forzmal

z Poblacion beneficiada con
proyectos de educacidn no
forpal

t Decentes y adainistrado-
res capacitados

3 Curriculum regionalizado

¢ Organismos de apoyo tée-
nico

L Planta fisica y equipa-

nlento de las escuelas

L Variables o aspectos dsl
contexto socio-cultural,
econémice y politico

la ex-

Como ya se planted, es conveniente que la evaluacidén sea
responsabilidad del grupo de gestién del correspondiente
programa o proyécto, asistido por un especialista o por
externo. EKEsta 1ndltima modalidad se

un equipo técnico

utiliza necesariamente cuande s=e trata de evaluar un
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programa de envergadura en lo institucional © en lo
financiero o se ha contado con agistencia financiera

externa.

SW organizacién _en las regiones T v VI

El desarrollo conceptual - metodoldgico planteado en los
puntos anteriores brinda los lineamientos principales
para organizar, en esta primera etapa, el seguimiento y
evaluacién del Programa de Regionalizaciéh v Descentra-~
lizacién de 1la Gestién Educativa, particularmente en
relacién con su aplicacidén en 155 regiones priorizadas,
la T v la VI.

Como va se ha sefialado, la estrategia gradual y experi-
mental adoptada exige la puesta en marcha del proceso de
seguimiento y evaluacién, vya qQue los resultados del
mismo podrén ser utilizados rara la programacién mas
detallada de esta primera etapa y su revisidén y para el
planteamiento organizativo y de funcionamiento de la
extensién del Programa, tanto en lo geografico como en
sus contenidos. De esta manera este proceso asume una

especial significacién.

El mismo deberia ser responsabilidad del delegado
regional y de su equipo, particularmente del 4&drea
pedagégica y de planeamiento. Para su disefio y organiza-
cidén debera contarse con el apoyo técnico de la Direc-
cién de Planeamiento vy, eventualmente, de cooperacién
técnica externa, ya sea por medio del Consejo Federal de
Inversiones o de algunos de los programas del Banco
Mundial (Provincias I o Sectorial MCE-BIRF).

La programacidn de actividadés que se formule para las
regiones I y VI, tanto a nivel regional como de los
nacleos y de consejos de escuela debe contemplar el

sedulmiento detallado de todo lo que se vaya ejecutando;
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en esta primera etapa el énfasis mayor debe ser puesto
en la evaluaclén de procesoe, lo que permitirid enrique-
cer la programacidén prevista inicialmente y corregir las
orientaciones que se planteen en esta fase experimental.
Se podria decir que esta fase es de aprendizaje colecti-
vo sobre una temdtica tan compleja como es la de 1la
regionalizacidn y la descentralizacién, en la que serd
necesario capitalizar y extender las experiencias
positivas y corregir o reemplazar aquéllas que presenten
aspectos negativos en cuanto a su contribucidén a los
objetivos v metas del Programa.

En el Informe Final de Lilia Toranzos de marzo de 1993
se encontrardn, especialmente en el Anexo, una serie de
instrumentos metodolégicos para la formulacién de
proyectos, muy utiles para contribuir a su implementa-

cién y a su seguimiento y evaluacidn.

4. CARACTERIZACION DE LAS REGIONES EDUCATIVAS

4.1. Rlanteamiento general

La estrategla de implementacidn prropuesta para la
primera etapa del Programa de Regionalizacién v Descen-
tralizacién de la Gestidn educativa contempla, ademds de
su aplicacidén experimental en las regiones I y VI, la
realizacién de acciones preparativas tendientes a 1la

posterior extensidén del mismo al resto de la Provincia.

Eastas acciones preparativas deben consistir en unsa
caracterizacién de las regiones en que posteriormente se
aplicard el Programa, como va se hizo en el afio 1992 en
las regiones I y VI. Como se sefialé en el Informe Final
de marzo de 1993, esta experiencia ha sido altamente
positiva ya que permitié recoger informacién muy util en

forma directa y brindar al equipo técnico de la Direc-
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cidén de Planeamiento una visualizacién de los problemas,
de los intereses y de las inquietudes de los docentes de

esas dos regiones.

A partir de esta experiencia se considerd conveniente
plantear algunas orientaciones metodoldgicas para esta
caracterizacidn, de manera de facilitar la realizacién
de las tareas y de elaboracién de los correspondientes
informes y, simulténeamente, hacer que estos informes
gsean de mds fdcil compatibilizacién y utilizacién

prosterior.

Uno de los primeros aspectos a definir es la determina—
cién de las regiones en que se llevaridn a cebo las
tareas preparatorias. Al respecto se pueden plantear dos

alternativas principales:

- definir politicamente -como ocurridé con la I y VI-
las regiones en las que se aplicaria el Programa
en una segunda etapa y llevar a cabo la tarea de
caracterizacidn en ellas; '

- realizar la tarea de caracterizacidn en las res—
tantes regiones, o en algunas de ellas, y a partir
de sus resultados definir aquéllas gque retnan las
mejores condiciones paras la aplicacién del Pro-
grama. '

5i se asumiese la segunda alternativa y a fin de hacer
posible la caracterizacién de todas las regioneg, cabria
dividir la tarea en dos fases: una primera, utilizando
algin instrumento para reecoger la informacidén mas
general en las regiones; y una segunda, en la que se
profundizaria la caracterizacién general con instrumen-—
tos méas detallados y con visitas de los equipos técni-

Ccos.
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En términos generales, la tarea de caracterizacién de
las regiones se plantea, entre otros, los siguientes

objetivos:

- mostrar los principales aspectos en cuanto a la
gituacién socio-econdmica, poblacional, cultural
¥ de la infraestructura de transportes y comunica-
ciones en cada uno de los departamentos que la
componen;

- analizar la oferta educsativa en cuanto a nivel,
modalidad, especialidades, tipo de establecimien—
tos, situacidén de la infraestructura educativa,
personal docente y alumnos;

~ recoger las principales experiencias e innovacio-
nes que estén en marcha en escuelas de la regién
en materia de gestidn escolar, aspectos diddcticos
y curriculares, de participacién comunitaria, etc.

- considerar experiencias y provectos en materia de
participacién de organizaciones no gubernamenta-
les, de sectores comunitarios y de grupos de
padres y alumnos en relacién con el sistema educa-—
tivo y con otras dreas y servicios sociales;

-~ disponer de informacién y documentacién sobre
proyectos y acciones gubernamentales en los reg-
pectivos departamentos, en materia de educacién v
de otras Areas, tendientes a mejorar la calidad de
vida de la poblacién y a satisfacer sus necesida-
des basicas;

~ recoger opiniones, expectativas y actitudes de
personal de conduccién escolar, docentes, radres
v miembros de la comunidad en cuanto al Programa
de regionalizaciétn y mejoramiento de la gestidn
educativa v a sus posibles acclones en la regién.

Criterios v lineamientos metodolégicos

La experiencia de caracterizacién regional llevada a
cabo el afic pasado resulté, como ya se sefiald, de mucha
utilidad e interés, por lo que seria conveniente utili-
zar los mismos criterios para extenderla a otras regio-
nes. En la oportunidad anterior un equipo de técnicos de
la Direccidén de Planeamiento visité las escuelas de cada

region de manera de recoger la informacidn necesaria,
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las opiniones y expectativas de los directores y docen-
tes y, muy especialmente, sus necesidades concretas,
especialmente en aspectos de gestién administrativa.
Este contacto personal fue valioso tanto rara el perso-
nal de las escuelas como para los técnicos. Convendria
en las futuras visitas qQue el equipo técnico fuese
acompafiado por los respectivos supervisores, lo que el
afio pasado no fue posible porgque estos funcionarios
habian adoptado medidas gremiales que imposibilitaron su

participacidn en dichas visitas.

En las visitas convendria utilizar diferentes estrate-—
gias e instrumentos para poder alcanzar los objetivos
propuestos. Seria aconsejable preparar un formulario fa}
encuesta destinado a recoger parte de la informacién que
se necesita, el que podria ser enviado a la escuela dos
© tres semanas antes de la respectiva visita; dicho
formulario podria incluir alguna informacién bédsica
sobre ¢l Programa de Regionalizacidn & fin de clarificar
mejor al personal de las escuelas ¥, eventualmente, a

padres y alumnos sobre el mismo.

En la visita se recogeria la informacidén requerida y se
ampliaria y profundizaria la misma con relacién a
aquellos temas que se refieran a opiniones o experien-
cias que requieran informacién de cardcter cualitativo.
En oportunidad de la visita podrian realizarse, entre
otras, las siguientes reuniones: con el personal de
conduccidn; con los docentes, o sus representantes; con
representantes de padres, asociaciones cooperadoras y
centros de estudiantes, si existiesen; con miembros de
organizaciones sociales y comunitarias. Convendria en
dichas reuniones conversar ‘sobre el Programa, s=us
propdsitos y actividades iniciales v sobre la informa-
cidn sgolicitada en la encuesta a fin de ampliarla vy,

eventualmente, corregirla.
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51 se considerase necesario, en algunos casos podria
encararse algin estudio ampliatorio sobre experiencias
¥ proyectos que se estén llevando a cabo; esta tarea
podria ser encarada por el propio personal de la escuels
Y por docentes y estudiantes de algan instituto tercia-
rio de formacidén docente de la zona, de manera que estos
vayan asumiendc mayores responsabilidade% en cuanto al
Programa y al conocimiento de su &Area he influencia.
También podria ser asumida por el personal de supervi-
8itn o por el equipo técnico de la Direccién de Planea—

miento.

Teniendo en cuenta los objetivos planteados para esta
tarea de caracterizacién, la informacidén a ser requerida

podria ser, en términos generales, la siguiente:

a) Situacién general de la regién: la informacién puede
ser tomada de fuentes secundarias existentes v,
eventualmente, ser recogida en forma directa en
oportunidad de las visitas. Deberia referirse a los

siguientes aspectos:

- problacién general, por grupos de edades, sexos y
localizacidn; poblacién econdémicamente activa,
por edades y actividades: urbana v rural; indices
de crecimiento anual, de migracién, de morbili-
dad, etc;

- principales actividades productivas;. volumen:

- caracteristicas geogrédficas; vias de copunica-
cidn; medios de transporte; servicios esenciales
y publicos existentes:

- siltuacién cultural: organizaciones existentes:
rrincipales actividades;

- situacidén social: indices de pobreza, de satis-
faccidén de necesidades bdsicas, de marginalidad,
si existiesen; en caso contrario, posibilidad de
estimacidn.

b) Oferta educativa: podria ser tomada del area estadis-—

tica de la Direccidén de Planeamiento y complementada
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v corregida por los equipos de supervisidon vy en
oportunidad de las visitas a las escuelas. Deberia

referirse a los siguientes aspectos:

- nomina de establecimientos existentes Por nivel
v modalidad con especificacién de modalidad y
ubicacién (de ser posible, en mapa); categoria,
segin personal vy localizacidén; estado de 1la
infraestructura educativa; personal docente;
alumnosg, con indices de retencidn;

- eXxXperiencias innovadoras redagégicas y organiza-
tivas gque estén en marcha; su descripcién y
caracteristicas; rosible aprovechamiento por
parte del Programa:

- informacidén y estimaciones sobre la calidad de 1la
educacidén. si estuviesen disponibles los estudios
realizados este afio.

Acciones comunitarias: deberia complementarse Jla
informacion disponible en el Ministerio de Educacién
o en las escuelas con la Que disponga otras &reas
gubernamentales v referirse a los siguientes aspec-

tos:

- organizaciones no gubernamentales existentes, su
accion en la regién y su vinculacién con 1a
educaciodn;:

- eXrerilencias y proyectos en materia de organiza-—
¢idén y participaciodn comunitaria;

~- cooperativas y otras acciones asociativas Yy sus
actividades en lo productivo, en lo social, ete.;

- cooperadoras escolares y otras organizac%ones N
grupos de padres y alumnoa existentes v sus
acciones en relacidén con la comunidad y las
eacuelas.

Acciones gubernamentales: informacidén sobre proyectos
v acciones de los distintas organizaciones guberna-
mentales provinciales y municipales en materia de
educacidn, cultura y acecidn ¥ Ppromocidén social,
capacitacién v extension productiva, salud, infra-
e

structura, etc.
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Esta némina de informacién podré ser complementada a
través de losg informes de los consultores Toranzos v

Flood referidos a esta tematica.

En el proximo informe de este Consultor se complementara
lo referido a la caracterizacidn regional con propuestas
de acclones vinculadas con la motivacidn de los munici-

rios v las organizaciones sociales.

CRITERIOS GENERALES PARA LA REORGANTZACION Y DESCENTRALIZACION
DE LA GESTION ADMINISTRATIVA

El drea de la gestidn administrativa constituye un Ambito
realmente problemdtico del Ministerio de Educacién, como fue
planteado en diversos informee anteriores de este Consultor,

especialmente en el Informe Final de marzo de 1993.

La accidn del Ministerio en esta drea ha estado dirigida a
superar las distorsiones y superposiciones existentes, la
disfuncionalidad de las +tramitaciones v los problemas
derivados de la transferencia de los serviclos educativos
nacionales. Esta accién pareceria no haber sido totalmente

efectiva, por 1o menos en términos de mayor eficiencia.

En la primera etapa de la cooperacidn técnica la gestién
administrativa no fue incluida en el disefio de la descentrali-
zacién ya que las autoridades del Ministerio congideraron que,

en primer lugar, deberia tenderse a su reordenamiento.

En esta segunda etapa se considerd imprescindible su inclusién
va que no puede dieeflarse un proceso de regionalizacidén vy
descentralizacidén sin la inclueién de lo administrativo. En
los informes de avance anteriores v en éste ya se ha planteado
como una de las 4reas de responsabilidad de las oficinas
regionales y de los delegados lo referido a la gestidn

administrativa.
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Se considera gue la reorganizacién y la descentralizacién de
la gestion administrativa deberia tener en cuenta, entre

otros, a los siguientes aspectos:

- disefio de una nueva estructura con reformulacién de
funciones acordes con las necesidades de la descen-—
tralizacidén y el fortalecimiento institucional;

- delimitacion de las responsabilidades de cada drea
y diseho de la nueva estructura descentralizada;

- determinacién de criterios bédsicos para la elabora-
¢ién de plantas organico-funcionales para los
servicios educativos; :

- disefio de un sistema de informacién béasica ¥y
critica para la programacién operativa y el control
de gestién de procesos y resultados;

- gimplificacidn de los procedimientos administrati-
vos;

- disefio de un programa de racionalizacién y mejor
aprovechamiento de la infraestructura fisice;

- disefio de un sistema para el control y auditoria de
la gestidn de personal, incluyendo aspectos profe-
slonales, laborales, salariales y de liquidacién de
sueldos; -

- revisién y andlisis del sistema de presupuesto v
definicidén de nuevas metodologias presupuestarias
que incluyan 1la descentralizacién y la mayor
autonomia de las unidades escolares;

- disefioc y equipamiento del 4rea informdtica, con
criterios de descentralizacidn.

Este ultimo aspecto -el informdtico- es esencial para asegurar
el mejor funcionamiento de procesos descentrali;ados de
gestidn educativa y administrativa y deberia tener prioridad
en las solicitudes de financiamiento externo (Provincias I,

Sectorial de Educacién, etc.).

A fin de cooperar con las tareas de reordenamiento administra-
tivo se ha estado trabajando con el respectivo Director y con
una especialista en el area en cuanto a definir algunas de las
tareas prioritarias. Se consideré que una de ellas era el

relevamiento de los circuitos administrativos de los tramites
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principales. Para ello se confecciond una guia orientadora
para aplicarse a algunos de los tramites que se consideren
criticos; en principio estos trimites podrian ser los de:
designacién de docentes titulares, interinos y suplentes;
otorgamiento de licencias de distinto tipo; suministro de
materiales a las esccuelas (bancos, tizas, prlanillas, boleti-

nes, etc.).

Esta guia ~de la que se acompafia copia— debe aplicarse en cada
uno de los puestos de trabajo por los que pasa el expediente
del tramite desde que se inicia hasta su resclucién. A cada
una de las personas intervinientes en el circuito que realiza
el trdmite se les debe hacer las preguntas de la guia. Se
considera conveniente completar la informacién en forma
diferenciada para las escuelas transferidas y para las que
siempre fueron provinciales porgue aun subsisten Qulturas
organizacionales y normas distintas entre ambos tipos de

escuelas.

En los préximos meses ase continuard cooperando en esta &rea
va que el sefior Gobernador y el nuevo Ministro de Educacién
la han considerado como una de las prioridades inmediatas de
la accidén de gobierno.



GUIA ORIENTALUCRA PARA RELEVAR LOS CIRCUOITOS ADMINISTRATIVOS DE
BE TRAMITES.

Loogue e esla reallzando el relevamiento)

Lo~ PFecha @ {an

2 ~Aren &1 L& ol He releva 1la Informacion
(Becrebaria, Subsccrebaria,Diveceldn.Departanento . ebe )y ... ...

4 -~ Cudles son Jas neemas  (regolucicones,decrebos.ebo)gus
regulan el clroviio de otz Lramlte? (mencionar nombre vy
NGTE 0 )

Do-Brn osu Area se dninodla el bedmite o ud.lo  recibe de obra
area’ (en 3 albhime caso nombrar el arsa de la  cual
Proviens el expadionts del btramite)

65 ~Cuales son las Lareas que realiza  su area con  respecto a
la gestion del Lramite’s

To-@Qué tlempo aproximado permansce el expediente del btramite
en su Area?

B ~Cual counsiders ud.es ) area (o areas) clave/s para la
resulacion de o asle Leduid be?
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d -Debe  devolver Frecuentemente el tramlite

a olra area para
completarlo?

lmenclione 8t es posible a qué area ¥ oporgué)

19— A gué  Area  envia

uil. el expediente para conbtinuar  la
Lramibaclidn?

IE-Cudl considera wil. son los principales problemas que demoran

la resolucidn  del  Lramite?(praoblemas organizacionales, de
informacido, normalivos,. de crocedimien Loz, elo)

12-Qué sugerencias harisa  poara conteibuic a la agilizacidn del
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