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TECHNIpL dU-IDELINES ON THE IMPROVEMENT OF EDUCAT IQNAL ADMINISTRATION
-Needs, possibilities, and perspectives

By Victor M. Valle

-'(abstract)

ab
.

The success of development programs in educational systems is dependable;
.

to aaarge extent, on the quality and relevancy.of-its management. It could

be,stated.that Juan worthwhile educational' "reformi which have been well

conceived and planned fail due a poor management.

. 7'104
Both,mimistries of educatIftn And internatibnal organizations of technical

cooperation have posed top priority to educational management batters:

%This paper presents ome- ideas on the managetent o; educational systeins;

Fir t, it explains-how the educational administration is --and has been--

a priority of the Regional Prograg-of Educational Development. Paragraphs

are dedicated to kink -influence of educational approaches on the theory'

and practice-of management large. Then, some bic definitions are summed uP

and references are made o p blems,,needs and possibilities that, in the

field of educational `ad inistration, are present in the current Latin

American educational- stems.

The Regional Prog am.of Educational Developmen't (supported both

technically and financial by the Okgainization of AmeriCan States) has had

several projects in the field of educational administration. -Some exampIca

are mentioned yet briefly.

' Finally, the paper outlines proposals for reflections and actions

in order to improve thel,dministration of Latin American educational

systelts.
1
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k.

tWrRODUCCIOW.

El exit° de los programas de desarrollo de Los sistemas educativs
depende en gran medida de is calidad y'pertinencia,de su,administracion.
'Podria decirse que muchas reformas de la educaci6n, que han -Bid° bien
concebidasy planificadas, sUcumben par administraci6n deficiente.

o

o Tanta los ministerios de eaucacOn,como los Orginismos de coopera7
ci6n internacional de Am4rica Latina, hen priorizado la importancia de
los asuntos de lagadm istraci6n y "la ge;tion del sistema educativo y de
las escgelas.

Este trabajo prese Ca algunas ideas, con is intencian de dar orien-
tationes tdcnicas pars fundamentar actividades de mejoaramiento de is ad-
mitUstraCi6n educacional.

La administraci6n de los sistemaa educativos,ha sido considerada 'co-
mp una, prioridad del Pro rams Regional de Desarrotlo Educative, de la DEA
desde sus origenes, tal como se puede ver en la reseria que aparece al co-

.
mienzo .del trabajo.

Algunas definicionei bAsicas sobre' lo que es la administraci6n edu-
cacional desde los puntos de''-vistas global y particular aparecgn en los
pArrafos siguientes. Esto pars dar marco de referencia a las consi era-
ciones que se hacen sobre la.problemAtica, las necesidades y las posibi-
lidades que, In materia'de adininistraci6n educacional, existeqen America
Latina.,

El PREDE ha actuado en varias ocasiones, por medio de'sus proyectos,
parainnovtr en asuntos de administrlicidn educacional. Algunos ejemplos
de esters acciones son mencionados en forms sucinta.

Finalmente, hay pr iciones y lineinaientos pars la accion'y refle-
xiones generales que'se esentan para cohsideracift de los profesionales
de la educaci6n que lean eate.breve trabajo, el cual ha side elaborado
para introducir una discusion sobre tan variada como desafiante temhti-
,ca: el mejoramiento de la administraci6n educacional en los sistemas
eduFativos de Amdrica Latina.

I. LA 4DMINISTRACION EDUCACIONAL COMO PRIORIDAD_DEL PREDE

El inters en,la administraci6n educacional siempre; ha eido.una
prioridad en el PREDEy en sus proyectos. La cdlebre Vsolucion de
Maracay (1968)' ue uno de los objetivos del rograma Regional de



D sarrollo Edupativo (PREDE) es "...mejorari la administracion y is plani-
ficaciOn de,laeducacion y ajustar mes adecuadamente ios sistemas educa-
tivos a las exigencias del desarfollo econ6mico social y cultural."

En 1972 se hizo, en el marco del PREDE, un estudio sabre la agiliea-.
ciOn y descentra1izaci6n admirti trativa .en is administraci6n educacional
en America Latina,-1/ en el que presentaba el panorama de esta, se
describia, is situation de la ad inistraciOntn siete plises y se ha- clan
recomendaiones pars la action utura. En dicho estuaio se Fecomen- dabs
is realizaci6h de una investiga 6n evaluative dela administraci6n
educational y la adopciSli de ind cadores de eficiencia institutional,
apuntarido con esto auna sist tizaci6n y a una racionalization del pro-
ceso fsdministrativo. En el mismo estudko se conclula que las reformas
adminiserativas de los sistemas.edncativoscdeben ser procesos sometidos a
revisiones fajustes permarTntes.

,

e `Par esa epoca ya se advertia "...una coneiencia sobre is importancia
de is administracion de is educacien .y sobre la necesidad de renovar y
moderniiar las estructurSs y practices administrativas existences."

.

\ Es "dentro del espiritu cue esas acciones pioneras, que se han conce-
bido'y aprobido, por los organisms de decision politica de la.OKA inte-

.

grados por los Estados miembros, las orientaciones programfiticas del
PREDE de` los Crliimos 5 atios. *

.
Las Orientaciones Programeticas de 1980-1981 recomendaban Ia aproba-

.

ciOn de prdyectos que contemplaran perfeccionamiento de mecanismos

y procesos adminiatrativos internos de.lospitinistel-ios de educacion",
priorizando con esto la necesidad de mejorar el funcionamiento de ros en-
tes cebtrales de los sistemas.edutativos cqmo condicidli de exit° pars los

.planeltLie deaarrdllo eduCativo. Al nag= tiempo, dichas orientaciones
recomeMban el establecimitnto de p4ectog que impulsaran "...sistemas
de.descentralizzidian administrativa que permitan un mejor ajuste de las

di,ferencias soeio-gtograficas." De esta minera, las orientaciones pro
del PREDE dejablinsentado 10 4.mportante que era enfrentar el

fenomeno de la interaction centralizaci6n:-descentralizaci6n, que ha sido
el tel6n de fondo de' discusiones y acciones abundantes en torno-al mejo-
ramiento de la administraciOn de'losaistemas educativos, sabre todo a
prop6sito de los programas de regionalizaci6n, nuclearizacidn, desconcen-
traci6n y deicentralizaci6n, que qe han puesto en boga,, en Am6rica Lati-

.

na, coma medic. pars perfeccionar .1ps sistemas educativos y ponerlos
servicio del desaigiollo diferenciad9 de, las regiones de un pais.

Las Orientaciones Programhticas del bienio 1982-1983 precisaban que
se dier:a pribridad a proyectoa que intontaran "...otorgar mayor eficien-
cia y racionalizaci6n a is oi-ganizacion y funcionamiento de los diversos

44'

1. Organizaci6n de los Estados Americanos, "La AdministraciOn de la
Educaci6n en America Latina", 0EA/Ser.J/IX CEPCIECC/doc4 87, 10,noviembre-

(

P1972.



Org nos o dependencias.de laeseruttura administrativa d e los sistemas
-ed cativos." 'Con esta orientaci6n'asI de amplia, el PREDE .y sus firganos
de decision indicaban' la necesidad de abordar la ttansformaciOn integral
d la administration del sistema educativo, en'todos sus niveies ymoda-
lidades y. en today sus instaneia's de decisidn y funcionamiento.

Para el bienio_actual, 1984-1985, las orientaeiones prograthAticas-
aprohadas recomendaron dar prioridad a prioyectosdel PREDE que estuvieran
encaminados a aptoyar_ "...el eatablecimiento de meceAsmos administrativos
que aseguren Tina may(); eficiencia,,flexibilidadkdestentralizati6n de
los sistemas educativos y faciliten una major ejeclit'iOn y control de los
planes del sector."

'Al mismo tiemp o, As s orientacionesmenc ionadas indicaban que sedie-
repi-ioridad a proyecto, que estuvieran orientados a "...promover la par-
ticipaciOn y cooperaciOn de los diversos grupdes sociales en la gesticin
"educative." De esta forma, el PREDE 4firmaba su vocaci6n de esta a tono
,con-el movimlento de descentralizacion y en. favor de La partitipacidn de,
los gru- pos sociales en la gestiOn de los procesos educativos que los
afecten. .

Es en el maico de Las orientaciohes programaticas que, para
times bienios, desde 198©, ,han atOrdado los Organos,decisorios de la.0EA,
el PRE DE ha tenido proyectos multinacionales'Y nadionales que han buscado
la forMaciOn el perfeccionamiento y la.especializaciOn de, los recursos
humanos necesarios para.couducir y mejorar la administraci4n de la educa-
tion. No es eitte el lugar de hater un r'elato pormenorizado de los pro-
yectos en mention y de sus logros. 131st,emencion2r los proyectosmulti-
uationales quepari formar administradores de la educatiOn a mivel de
posgrado, han funcionado en la Universidad de Brasilia y en la' Unilrei-
dad del Valle deCali, .Asimismo, proyectos de alcante'g y uti-
lidad multinacionales haft funcionadoen instituciones publicab-relaciona-
das con los sistems educativos: el Institute Centroamericano Admi-
nisvracion'y Supervisi6n de la Educacion(PanamA), el Centro Interateri,
rano de Ensenania Estadisxica (Chile), e(1 Centro de Perfeccionamiento, .-J-

ExperimentaciOn e Investigacione6 PedaeOgicas.(Chile),.el Centro Regional
de.Constrnctiones Escolar0.para AM4rica Latina, CONESCAL, (0xico) el
j.nstitu4o National de Investigationes y Desarrollo EducatiVn (Peril) y'el
Centro de Administration Educticional de la Universidad de Concepci6n
(Chile).

Como complement° a estos esfuerzos multinacionalee, el PREDE ha fi-.
nanciado proyectos de cobertUra 'national para abordar una gran variedad
de pirblemas. En tal sent ido, el PREDE se encamina a configurar un con
junto de proyectos de desarrollo educative que tiendan a cumplir los'si-
:01entes objetiyols generales:

Egicilitar la format ion, perfecciolainiento y especialiiaci6D de
recursos humanos que trabgjan en la administraci6i del sistema

.educativo;

Dar apoyo tecnico institutional para el,desarrollo de activida-
des' de administraeiOn en las Areas de organizaciOn y direction

,

de centros educativos, supervisiOn educdcional,rac,ionalizaciOn
administrativa, construcciones escolares y eras areas conexas.

4.



(c) Contribuir a preparaci n, realizaci6n y divulgaciOn de estu-
dios e investigac4ones.nac'onales y regionales sobre la reali-
dad de la administraci6n de la educacion en los aspectos rela-
tivos al finahciamienio de as educacion, los ddficit educatii
vof, la necesidad de personal especializado y la .formulacion, .
evaluacion y administracion de proyectds de inversi6n,,,,para el
desairollo. del sector educativo.

II. DgfINICIONES BASICAS:

En tIrminos simples se puede afirmar que la administraci6n es eI
uso, con buen juicib, de medios para obtener fines. En varios momptos
de is evoluci6n de la teorfa administratiVa, fe han acuflado definifiones
y de han elaborado modeloEl de administraci6n, algunos de los cuales son
conocidos ,por sus expresiones nemotecnicas. El POSDCORB "re's uno de

ellos.2/

El POSDCORB sostiene las funcionys.kfisicas de le sdtinistracion\'44L

son planificar, organizar, dotar de personal y desarrollarlo', dirigir,
coordinar, informar y manejar los asuntos presupuestarios.

El modelo POSJOCORS reforzado con conceptos de is Teorfa de los Sis-
temas Generales, del Anfilisis SistemiCo.y con los aportes de las ciencias
sociales y de la conducts puede ser unpoderoso instrumento para fortale-
cer la administraci6n tie un sistema.

Modernamente, se considera que un admihistrado planifila, organiza,
controls y ejerce liderazgo; su responsab*lidad es propiciar el despegue
de is toms de decisiones-, establecer metai, procqsar informaci6n, asf co-
mo tambigil motivar, persuadir y dirigir al personal bajo su autoridad y
relacionarse con personas externas a su organizaci6n.3/

Los administradores de alto nivel inVierten la mayor parte de su
tiempp en anallzar situaciones, resolver problemas, tomar decisiones
cdmunica4ge on otros. ,

-Las tareas fundamentales de un adMinistrador son dirigir, motivar'
comunicarse con otros,,Constituir equipos de trabao

r
tomar decisiones;

los procesos administrativos de los cuales lob administradores deben en-
cargarse son Is planificacidn, la'presnpUestacion, is programaci6n, is
ofganizacion y is evaluaci6n. En este sentido, un administrador eficaz

2. Luther Gulick, "Notes on the, Theory of Organization", en Luther
Gulick,,Lyndall Urwick (eds.),'PaPers on the Science of AdMinistratiqn

;

USA: Institute of Public Administration, 1937,p. 13.
3. Para estudios mss recientes sabre 14 funCi6n de.administrar%ver

Gerald Zil'tman (Ed.); Management Prindiples'forNon-profit Agencies and
lOrg'anizations, USA: American Management 'Association, '1.979. Henry
Mintzberg, The Nature of Managerial Work, USA: Hatpet and Row, 1973.
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debe tenerthabi idades.en organizar su tiempo, conducir reuniones, anal
zar informacione pertinentes,,negociar, mane* conflictos y pioyectar

o
desarrollo dtre ursoS humans.

tf*
La administr ciOn 4e los sistemas educativos-puede definirse,

t&rminos generales a travis de lag funcion4 bilsicas y clasicamen re-'

conocridas a la adm niStratiOn y que se han jnencionado arriba. La mi-.
nistraciOn educacio al y la gestic% de log sistemgg educativos, en ndida
esta altima coup la direcci6n administrativa ("management"), codst uyen
una disciplina, un p oceso y, una,funciOn de apoyo a la reslizacion de los
aspectos sustantivos della educaciOni

Lo que haII que tomar en cuOnta es (ie, si bien a ciertci,que el he-
cho adminfstrativo se da en vatelos niveles,_instancias, modalidades y co-
berturas del si temaedkativo, hay algunas diferenciaciones que debtriln
hacerse al mome to de abordar la administracian de "un sistema educativo.
segun se trate e.las oficinas centra(es del ministerio de educacion, del
sistema global la educacion, de una.region educativa, de un distrito
scolar o de- un entro Iducativo. En'este puneo son Utiles los conceptos
instrumentos d rivados de la'llamada Teoria de la Contingencia en mate-

,

ria de administra ion, por la cual un istema debe adaptar y adaptar pro-
cedimientos- admin strativos seein sea I naturaleza de su funcion y.laa-
c4-acteristicas de sus miembros y el ambiente con el cual se interactila.
La gestic% basada en esta teoria relaciona variables ambientales pe'rti-
nentes con tecnicas y conceptos gerenciales adecuados que fac- ilitai la
ob- tenciOn de metas en forma eficaz.4/'

En algunos tratamientos de la disciplina de la admini'straciOn se su-
giere hacer la distincion entre la administracidn educacional, como
aquella*referida a todo el sistema educativo,o aplicada a. diveesos-compo-:
nentes de lbS sistemas educativos, y la adminiStracidn escolar, la'cual
se refiere especificamente a la administraciOn del centro educativo,. fEri
todo caso, hay elementos comunes en los sigtemas y subsistemas educativos
que deben tomarse en' cuenta, desde una perspectiva global de tecnicas y
metodos_generales de la administracidn.,.

III. INFLUENCIA DE LA EDUCACION EN LA TEORIA Y LA PRACTICA DE 1,4 GESTION'

A pesar de que las tecnicas de la gesti6n'han nacido en elAmbito de
la empresa Privada de paises industrializ.laos y bajo los auspicios de las
grandes corporaciones, cuyo principal objetivo y raz6n de-se son. los re-

tornos financierds de la inversi6n, exiSee una interacci6n e tre los
asuntos educativos y las t6cnicas dela gestion. To s los enfoques de
las Ciencias de la Conducta que estudian e idplement procedimientos de .

gestion, tienen una fuerte y estrcha relaci6h y simd aridades con asun-
tos educativos. La motivaci6n, la evaluaci6n,.la necesidad 'de logro son

;.

4. Fred Luthans, Introduction to Management. IA Contingency

4
Approach, USA:, McGraw-Hill, Inc., 1976.-
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algunos de_los puntos de contacto entre 1* educacia, coma proceso, y la
gesti6n en general,

El Desarrollo Organizacional fue inventado en las grandes corpora-
ciones.de los Estado' qftidos. La experiencia en la "Union Carbide" de
Douglas McGregor,5/,punto de partida' del Desarrollo Organizacional, fue
una estratezia educativa orientada a cambiar creencias, actitudes, valo-
res y la estructura de la organizacion, con el fin de hicer posible que
la compaftfa se adaptara mejor a desaffos y tecnologias nuevas y al cambio
cada vez yds velozien el entortcq El Desarrollo Organizacional es, real-
mente-i-una eatrategia educativa que se disefta e implements para hacer po-
sible un cambio organizacional planificado.6/

Cuando, los,gerentes dirigen y'persdaden personas 1c hacen, mochas
.veces, por medio del use de t6cnicas educativas. Al examinar, por ejem-
plo,'procedimientos de la Direccion por Objetivos, se puede observar.que
lo sugeridsi en tales' procedimientos es que un jefe y su subilterno se

rednan paiia establecer' o discutir objetivos de trabajo o pars revisar el
desempeno. ,La manera an is cual estas reuniones de desarrollan, o se su-
gigre que se devarrollen, tiene similitud con una experiencia educativa
moderda donde el jefe se parece a un profesor universitario y el subal-
tern° a un estu4iante de_posgriido discutiendo una propuesta de disefto de
tesis, o detendiendoUnik. AiseTtaci6n.7/

Existen algunas tendendias en educacion que se consideran universa-
les e irreversiblea y que afectan las pricticas de la gesti6n, sobre todo
los temas y necesidades'de is capacitaci6n para la gesti4n: (a) el con-

.

cepto de la educacift permanente ha ganado amplia iceptacion; y (b) ins-
tituciones no estrictamente educaj estinf en forma creciente, involu-
crAndose en capacitaci6n y en asuntos educacionales.

. Si los gerentes de los sistemas educativos se dedican a deskrrollar
y a utilizer tecriicas modernas de gesti6n, deben estar cpuscientes de la
importancia de adoptar el principio de la educacion permanente como una
idea rectors para su capacitaci6n y de que las estrategias educativas son
un medio poderoso pars mejorar la prfictica gerencial.

IV. PROBLEMATICA GLOBAL: NECESIDADES Y POSIBILIDADES

Un rasgo fundamerilal pricticamente, todos-los slstemas educati-
vos de Am4rica Latina ha sido el caracter Centralkzado de su toms de de-
cisiones yde su ejecuci6n win en las cosas cotidianas y de detalle.

5. Dopglas McGregor Leadership' -and Motivation, USA: The M.I.T.
Press, 1966.

..
6. Warren G. Bennis, Organization re

Origins, Prospects -USA: Addison-Wesley Publishing Company, 1969.
7. William Giecold, Management b Ob'ectives. A Self-Instruc=

tional Approach, Iurae II, Objective SettlaiLsadthienpproceLs, USA:
McGraw-Hill Book Comp y, 1978.



centralism° 7 el burogatismo excesivo afectan el desarrollo eficaz
del sistema educativo.

Este,centralismo entrabador ha lido acomiaftado por ciertos hechos
que han gravindo sobre la educaci6n: la expansiOn la:matricula, el
surgimiento de nuevo tipo de-servicios administrativo la tendencia re-
gionalizadora ylae"explosiOn tecnologica".

Durante las dos altimas decadas, se xperimentO Una expansiOn de to
sistemas educativos en America Latina yiel Caribe expresada por un verti-
ginoso crecimiento de is matrfculd y, conseltentemente, del personal do-.
cente y administrativo en todos los niveies y modalidades de dichos sib
temas., El crecimiento vertiginoso de estas poblaciones ha mpuesto fuer-
tes piesiones en las necesidades de addinistrarimejor y mAs eficientemen-
te el sistema educativo, en su conjunto, su aparato central y sus servi-
tios educativos de base, comoson los redcleos de desarrollo educativo,
los diitritos escolajes y los centros educativos de todo gener'9.

.

Paralelamente y bajo la influencla del desarrollo tecnolOgico y de
la modernizacion de la prActics administrative en general, nuevositipos
de servicios y dependencias aparecieron en'el Ambito de los sistemas edu-
cativos: divisiones de tecnotogfa educativa, television educativa; desa=
rrollo curricular, planeamiento, procesamiento.de datos. Esta modernize-
cion, y twelta al dia de is estructura de los,sistemas educativos colocd
nuevas demandas en is administraciOn. Con ftecuencia, una innovaci6n,
impulsada con la intenci6n de resolver un problem, se convertfa en un
problema de implementaci6n.

eomo contrapartida a is excesiva centralizaci6n de los aparatos ad-
ministrativos de los Estados hicieron du aparici6n las modalidades de
desconcentraci6n, descentralizacidn, nuclearizacidn y regionalizaciOn ad-
mimistrativa. La atenciOn de cada regi6n, segun sus,necesidades especf-

.

ficas, pare que estas'provean lo mejor de su potencial en favor del desa-
rrollo nacional, se convIrti6 en 'unto slave pare el desarrollo social,
economic° y cultural. Los esquemas que orginizan la educaci6n en forma
descentralizadar desconcentrada, nuclearizada,y regionalizads tambien co-
locan demandas de nuevo tipo en is administraciOn de la er ucacidn.

La "explosiOn tecnologice que se mive', afecti el manejo de ids
temas educativos en general. La gran interdependencia entre paises.de
los mss variados grados de d$sarrollo -signo creciente de nuestro tiempo-
hace pensar que gran parte de est-as innn4vaciones tecnoldgicas ilegardn
pronto, si es que no han llegado ya, a los sistemas educativos de America
Latina y el Caribe y a los subsistemas de administraci6n educativa,4 los
cuales deberAn responder ificienttmente a los desaffos que estp explosiOn
tecnol6gica les estA planteando.

c.
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Los logros fundamantalea. de la administraciOn de Los sistemas educa-
tivos, aparecen en li regionalizaciOn de la educaci6n en America Latina.8/-

En la impleaentaci6n de los-programas de regionalizacidt3 educativa
la administraciOn del sistena educativo ha sido un aspecto bfijo conside-
ration prioritaria. Algunos passes han concebido la regionalization coma
un prates° de administration que delimita espacios para atender asuntos
,educativos de acuerdo a las necesidades y caracteristicas peculiares de
cads region:

Por otro lado, los sistemas.educativos no han estado al margen de la
adoption y adaptation de tesnicas modernas de administraciOn en el manejo
de sus asuntos.

Durante las dltimas decadas'han ocurrido cambios importantes en la
teorfa y en la prictica de la administraciOn y de la sestiOn. Las.Cien-
Eias de la Conducts han hecho posible el estudio de la motivation, de 1,4"b

attitudes, de la participaciOn individuAl y colectiva y de las necesida-
A.es humanas en is organizaci6

La Teoria de los S,istemas enerales y el Analisis Sistedic6 han dada
pautas para sistedatizar el funcionamiento de lis organizacion.a.,, para
fortalecerlos sustentos dos Los iecanismos y tecnicas de control, para-
introducir ei.concepto.de "retroalimtntacien" y no han adckftumbrado a

_iptcebir a las organizacioiles como entes que interactdan '6n otroorsiste-
iflas o queforman parte le sistemes de mayor cobertura.

La ProgramaciOn por redes (PERT-CPM), la InvestigaciOn de Operacio-
nes, las tecnicas' de provadatiOn y control p supuestario (PPBS), la Di-

, .

recclOn por Objetivos, 0. Desarrollo Organizaci nal,, el Ca bio Organiza-
tional Pranificado, los AnAlisis Beneficio-Costo y Eficacia onto sop ma-
'terias e instrumentol que han abierto nuevas poaibilidades en a adminis-
traci6n de los sistemas educativos y en algunos pafses se han utilizado
como modelos de trabajo administrativo.

t

V., OESTACULOS A VENCER Y FORMAS DE ABORDARLOS

Hay traders, dificultades y riesgos que se encuentran,.cuando se im-
oplementan programas innovadores en administraciOn educativa; pero tales
obstAculosconstituyen a iu vez fuente de desaffos y necesidades para in-
no-Vaciones mAs audaces y creativas. La implementation de programas inno-
vadores enlhdministraciOn educativa entuentra las siguientes lfmieaciones:

-8. Ver: "Estudio Comparativo de Experiencia de RegionalizaciOn
Educativa en AmericamLatina",
Desarrollo Educativo, No. 93, afo XXVII, pp. 100-137.
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Las comunicaciones entre los distintos niveles organizaciondlgs
de los sistemas educativos (nacional, regional y local) y al
interior de cada uno deLOiChos'niveles no siempre son Iluidasy-.
'Ordenadaf.

"4.

(2) La, reduc ciOn Ade.la d'apacidad Unghtiera de los sistemas educa- ./

tivoao debido al procdso inflaCionatio y recesivo de las econo-
mias qatinoasktiicanas, hace dif4i1 asignacian suficiente de
-0cursos para apoydr el desarrollo educativo.

(3) La deficiente capacitaci6n girencial en algunos 'niveles direc-
.

tivas de los sistemas educativos obstactilizan-la adopci6n de
tecnicas modernas y eficaces de administraci6n educacional.

(4) Las estrudturaa centralizadas, con altos grados de inercia; se
resistena,dar yaso a esquemts administrativos desconcentrados,
descentra iiaas nuclearizados o regionalizadOs.

'0 La administracion educacional c.oloca, con frecuencia, mucho en--
fasis en lo tecnocritico y burocratico, en detriment° de la,
sustantivo de is educacion.

(6) La aescoordinacion de organismos de niveles y modalidades dife-
rentes, al interior de lds sistemas educativos y del sector
educativo con'.otrog sectores es un hecho coman. Por ejemplo,
un nacleo no coordina con un distrito escolar o regi6n; una re-

.

giOn no toordina con las instanciasnacionalee; el Ministerio
de Educaci6n no coordina con el Mi"niAterio'de Trabajo en pro-
,gramas de inieres 'comfin..

Los obstficulos mencionados arrib, permiteniSugerir algunag orMas
de abordarlos. La regionalizaci6n debe fiortalecerse ampliando su cober-
ttira y profundizando su adecuaci6n a las regiones correspoddientes; is
adminietracioh deberg ser mis desconcentrad& y preferiblemente, descen-
tralizada; los procedmientos de fijacion de metas, rendicidn de cuentas
y, evaluaciones de desempelos deberan ser Ines participativos.'

La capacitacion, sabre todo en materia de gestion, del personal al
servicio de los sistemas educativos deberi ger permanente y consustancial
al desarrollo del...personal y a su servicio de carrera.

Ersettor educativo debe ensayar precticas de colordrhacion interins-
titucional a travels de' la organizacion de prograinas intsgrad'Ss ell los
.cuales concurran diversoS entes pCiblicos pars abordlir un probleml pr ori-
tario del desarrollo nacional.

La administraci6n financiera debe buscar formas de trabajo que opti-
micen,la utilizacion de los redursosa travels de innovaciones administra-

LtivaS'quemejoren.la eficiencia del sistema educativo, disMinuyendo'los
costo's unitarios de las operaciones y de los recursos,materiales.

13'
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VI. ALGUNOS EJEMPLOS DE EARIENCIAS POSITIVAS EN AMERICA LATINA

Es posible,reseftar gran cantidad de experiencias en los sistetas
educativos de America Lati9a, que pueden considerarse con .elementos inno-
vadores en Materia de'administracion educacional. El PREDE y .su acci6n
de estimulo, ha hecho visible algunas de ellas que, como una muqstra se-
lecelonada, se presentan en este trabajo. 'En Colombia, en el Departamen-
to de Risaralda, ha funcionado unigpvertencia de plinifica:Cion y admi-
nistraci6n participativa°que ha b cado mejoramiento cualitativo de
una parte del sistema educativo;'en Chile se han disefiado modelos para el
funcionamiento de las escuelas bAsicas urbanal; en los seis pafses cen-
troamericanoi ha funcionado un pioyecto multiVrfciAnal que, como uno de
sus,propositos, busca generar metodologfas para que las escuelas adopters,
tipos de orgpizacion y administraCi611 que faciliten is participacion y

la obtencion de metas de mejoramiento de las escuelas.

Estos ejtmplos se presentan comic) una muestra de lo que et posible en .

materia de cooperacion internacional para beneficio del Mejormmiento de
la administraci6n de los sistemas educativos.

Colombia: Exzeriencias de Gesti6n Participativa

Entre' 1979 y.1980/1a "Asociaci6n Educaci6n Hoy", de Colombia, desa-
rro116una experiencia de "Prevencien Comunifaria del Fracaso Escolar"
conotida Como el "Prnyecto Atajo". Despues, y con base en dicho proyec-

7
to, una experiencia similar comenz6 a operarse, para Colombia; dentro del
Ambito instituciondl del Ptoyecto Multinacional de Desarrollo de Sistemoz
Nacionales de capacitacift de Docentes, (PROMULCAD) que es un jroyecto

.

H
+

'Fue ass toiMk'haciendo use de equemas_ de gestion participative, se'
ha desarrollado una'experiencia de pkevenci6n del fracaso escolar en tres
n6cleos de desarrollo educativo del Departamento de Risaralda. La expe-
riencia ha perditido epsayar y validar-metodologfas de desarrollo educa-
tivo que pueden extrdpolarse a otros departamenros del pais y a otros
paises.

El Proyecto Atajo, que sirvi6.de semilla conceptual para"la expe-
encia que se comenta, ,permitj..6 .1.1egar a las siguientes conclusiones:

1"
"- Es posible modificar la actuaci6n de los maestros en el aula,

orientAndo a hacia is remoci6n de factores de fracaso escolar.

- Es necesario desarrollar una conceptualizacidn mAs solida de is
capacitaci6n1de docentei, que incluya BRINCIPIOS bE EDUCACION DE
ADULTOS ENCACION4PERMANEATE.

La Capacitacian debe buscar aiternativas para incidir efectiva-
mente en el aumento de la eficiencia"interna del sistema escolar.

14
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`En los Procesos.de capacitaciOn que [leaden a profesionalizat a
1 los usuarios, es necesaria desarrollar la educaci6n.en el use de
informacian sientffica, que les ponga en contact° con las eviden-
cias acumuladas por is investigacift cientffica en eduacitin, que
los proves de alternatival paeh resolver problemas en su campo de
idtuacidia con altas probabilidades de exit°.

- La convocacidn profesional de los maetkrot y en general de los
Agentes educat,ivos, .a partir de una genuina lisqueda pars resoi-

. ver problemas, conduce a que,Istos participensin ningun otro in-
- tete' que 'el de prestar un servicio social mAs eficaz al'estar en
capacidadde efectuar modos- de enfrentar problemas. (La,expe-
riencia del Proyecto iTAJO, desmitific6.1a creencia de que los
maestros solo reciben ciPacitacion por la bonificacidn que esta
represent:, en cuanto obtencion de creditos Para el ascenso en el
escalafon.)" 9/ '

A partir del Proyecto AMID y del, examen de la situacian vigente en
.

Colombia, en duanto a is eficiencia interne del sistema educativo,se to-

t ma is decision de desarrollar una experiencia, similar en el contexto de
un proyecto de ,PRE1DE, que provey6 recursos y esquemas Ae cooperaci6t in,
ternacional par: llevar adelante dicha experiencia.

La concepcian del proyecto 410 contuvo la experiencia arriba cicada
descans6 en varios supuestos, entre los cuales se destacan dos:

"- Proyectos Tee intenten incidir 4n el nivel de eficiencia del sis-
A tema escolar deben enraizarse en las coinunidades. Es decir, pro-

yectos que busquen afectar el, sistema esoolar tendrlin que ser
ejecutados donde son realmellktecesitados, es decir, entre las
comunidades donde'el nivel de eficiencia,del sistema es bajo y
pars no generar lazos de dependencia, deberin tener como su fun-,

-.damento is DESCENTRALIZACION ADMINISTRATIVA.

-'El enraizamiento'en las comunidades se inicia con la planif ca-
'clan 'participada tanto en las metes, como de las estrategia ae

se desarrollar4n;' a 'fin de promover la autogestion en is base co--
mo is Unica alteinativa pars Is apropiacidn delprocesos que inci-
dan en is efi5iencia interna del sistema.P 10/

Los supuestos mencionados ubican a esta experiencia como generadora
de metodologias y de pruebas de fa validez de conceptos estrechamente re-
lacionados con is adlnistracion educacional. En efecto, fundamental'

t
9. PROMULCAD, "Una Experiencia/de Prevenci6n del Filtcaso Escolar",

Colombia: Direcci6n General de- Capacitacian y Perfeccionamiento Docente,
Curriculo y Medios Educativos, Ministerio de Educaci6n Nacional, 1983.

10. Midi

Ow.
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A la experiencia en una descentralizaeion administrativa ybuscar la auto-
-

gestidn en la base,"para mejorar la eficiencia interria del sistema,. on ,

dos ideas innovadoras de iqucha utilidad para el,desarrollo de tans afluil:
nistraci6n educacional al servicio del cambia riositivo en.la'educaci6n. 1-

La experiencia llevada a cabo n e tos tre nacleos de desarroalo
educative del .Departamento 4e Risara da (Dosquebradas, Marsella y Belen
de Umbria) irrojo, al cabo de dos ,a s, requltadas.cuantitativs y

ttativos.11/ .
-

k) ,

r
.

Desde el 4unto de vista cuantitativo la repitencia disminaT5 en to-
dos los nticleoscparticipantes; desde el punto devisti'cualitadivq han
quedado validados algunos procesos tales como- la formulaci6n partfcipati-
va de"metas y el'uso de inforwaciOn cientifica por los . maestros. tiichos

proceios han sido kobados y-han.dado'resultados pasitivos para el mejo-
ramiento de la gestiOn educativa y de ll'eficiericia interns de las siste-
mas educativos. / _

Centroawerica: Investigadion pare -la Accidri y la Obtencion de Logros

1

En 1981, como iniciativa 'Proi3iciada por la Coordinacion Mcnica del
dent'ro Hultinaciohai de Investigaciones Educativias.(CEMIE)°,:proyecto del
PREDE con sede' en Costa Rica, los ministexias deb educacidn centroamerica-
rigs coMenzaron a concebir un conjunto de actividades orientadas "eva-

luar en forMAJSistematica los logros que se vanipbteniendb".en los siste-,
was educativos. Ests-idea iniciil dio origen al'ProyectelHultillacional
de Investigacion Evaluativa de Logros de los Sistemas Educativos, conoci-
do por si4.1as PIELSE. Los paiites participantes en el proyectO foie-

ron, inicislmete, los seis dql istmo centroamericano: Guateinala, El

Salvador, Honduras, Nicaragua, Costa Rica y Panama. %4ctualmente, el pro-
yecto comienza a desarrollar actividades en otros dos paises fuera de ia

regiSn centroameri na: Reptiblica Dominicana y Ecuador.

lbesde'-,un principi.o se consider6 que las arFailkcomunes d'4 los pauses
centraamericanos, en materia educativa, perditirian una actividad multi-r national. Un Especialista- del PREDE, el doctor Pedro Lafourcade,, fue de-
terminante en la concepci6n de proyecto y 61 ha sido quiert ha facilitado
las labOres de coordinacion, asistencia 'tecnica y cooperation entre pai-
ses para las actividades del PIELSE.12/

11. En re los muchos profesionales;que han concebido eta expe-
riencias y las han Ilevado a cabo se pueden raencionar, Angela Mari4
Estrada _Mesa, German Vargas Guillen, Luz Stella Rtos Patifto, Arnaldo
Aristizabal y Bernardo Toro; el organismo colombiano que los ha apoyado
ej la Direccion General de Capacitacion y Perfeccionamiento Docente, Cu-
rricula y Medios Educatiyos, del Ministerio de Educaci6n Nacional.

12. El Especialista Pedro Lafdurcade se encuentra actualmente (no-,

..'..-.NOembre de 1984) Como Asesor de Is Direccidn Nacional 4e Planeamiento
',Educativo del Ministerio de Educacian de Panama y tiene a su cargo la
asistencia tecnica directs del PIELSE. t.

16
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Aunque, desde sus inicies, el proyecto conteW6 la necesidad de que
cads\ pals participante mantuviera sus "modalidades nacionales" y expresa-
ra sup' objetivos espeofficos, es posible enunciar un objetivo general del
PIELSE cpn tree elementos fundame4ales.

El objetivo general del PIELSE es,generar metodologlas adecuadas
para:

4

i. Dpterminar ei.,grado de logro estudiantil alcanzado en aigunes.

materias.consideradas fundpnentales (Matematic's, Idioma Espa-
Ciencias naturales, Estudios Sociales).

. ii Evaluar. envie 'grade el sistema educativo prepare al alumnn (le
,, da habiliFacaoneS) pars (a) las exigencies cbtidianas; (b) un '

desempetio ocupacional y (c) prefunslizar c6nocimientos.
..., - , . _

iii. Contribuir a la detrrMlnacion de criterios que orienten la toms
,

.' de deoisiones en materia educative, pot parte de losMiniste-

.
'trios de edUcacift, en relaci6n a la calidad de la enseftadia y

4, los contenidol curriculares. ,

.
.

. a 'Lo interesante de eae proOcto es que sus metoddlogfas, contenidos

fy metes se conciben por media de investigaciones participativas y con el

proposito de generar metodologtas adecuadas para que las escuelas hagan
un autoexamen de sn desempefta, fijen sus propias `metes de desarrollo y
determinen,el'tipo de organizaci6n que facilite el cumplimiento de.dichas
metes pars is obtencidn de kogros

'
0 110 .

ve .

El campo de acci6n del PIELSE ha lido el nivel de Educaci6n Basica
(Primatia y Media). ,En cads pal's sp ha trabajado con una muestra de De-*
partamentos Provincial y-dentro de tales divisiones Polftico-adminis-
trativas se he ct ado con una muestra ielecCionada de escuelas.

1 .

La, intenci6n los propulsores del Proyecto es expandi su alcance,

haste obtener una cob= aura nacional en todos los niveles de sistema

educativo, y Rbtener su institucialializacidn, consolidando una Unidad del
Ministerio de Educacion q se encargue, con reCursos nacionales, de tra-
bajar por los objetivos per en.tes que se deriven del proyecto y que

sarrollen ra gestidn de las escuelai pars mejorar Ios logros del sis-
tema educativor

E1- PIELSE tiene'tres fases fundamentales de su desarrollo. El grads

de avance en cads una de ellas varfa de pal's a'pefs. La primers fase
sirve 4pera que cads escuela participante se'infarme de los-niveles de lo-

gro alcanzados por sfs alumnos, en el conjunto de objetivos seleccionadsis
pars la experiencia; is segunde-fase sirve pars generar metodologfas Uti-
les pars- determiner causes de legroxde bajd nivef y proponer formes de

superar deficiencies que impiden is obtenciem de loi propositos del sis-

ema educativo. Es en esta'faae/que se abordanlos,temas de mayor inte-
i6s para is administracidn educacional, por cuanto se desarrollan y apli-
can metodologfas que permiten Is adopci6n de un tipo.de organizaci6n que.
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facilite la participaci6n plena de Codas las partes,interesadas en el
proceso educative. La tercera fase sirve pars determiner formas.d in-

sercien del PIELSBlen.los sistemas educativos y la expansiOn,de la expe-
riencia a nuevas escuelas. Esta tercera fase/es la que se encuent en

vias de iniciaci6n en los parses particifantes. 'A estas alturas,
centenares de.escuelas y los millares de estudiantes delnivel primario
que hin participado en la experiencia:. han permiti4o que, pot medic) del
PI LSE, se ensayen metodologfas nuevas de camo'operar en las escuelas y
pare crear mecanismas institucionales que faciliterracciones docentes

plailesdas grupalmente. Para fines de 1985, eats expericncia del PIELSE
estari en condigiones de ofrecer, en forma sistematica,. los itroductos
conceptuales y operativos de sus actividades.

Chile: Modelo del Funcionamiento de 14 Escue.las Basicas

En el Centro de Perfeccionamiento,%Experimentaci6n e Investigaciones

.
Pedag6gicas de Chile, se ha trabajado, dentro del Imbito institucional de

un proyecto del PREDE, en el anilisis de las funciones y procesos tipicos
que caracterizan las formes de funcionamiento de las escuelas basicas ur-

banas eompletas. A partir de este ahiliais, se ha elaborado un inodelo
tentative pars describir el f,..oncionaiiento de dichas escuelas y se han
desafrollado"actividades tendientes a adagtar el model° descriptivo,, ge-
nerado con la participaci6n de las escuelas envueltas, a las caracteris-

ticas deb las escuela que han sido municipalizadas, de acuerdo a los pla-

nes de orde'namiento del sistema'educativo que se han introducido en el

pail.

La acri6n del Centro de Perfecc namiento "Lo Barnechea", en el con

texto del proyecto del PREDE que apo aLestas actividades (PROMULCAD), se
ha orientado "...bacia,e1 problema de cow PgrfecLionar el funcionamiento

de la- unidad educativa, considerando a esta como una organizaciOn social

al servic4o crelinalidades peopias de la escuela y en la que as dan una

serie de procesosbe interrelaciones no siempre 6ptiraos (y en la mayoria

de los casos, casi desconocidos). Las finalidades de la escuela serian
fundamentafmente,,la convivencia; un sentido positivo de la vida y un.

compromiso 'con la .transferencia del conocimiento."

Este proyecto ha producido materiales valiosos pars el estudio y el
pefeccionamiento de la geition educativa, sobre todo de to que se refiere

a optimizat y sistematizar la administracion de las escuelas, que e$ una

parte importante de is administracift educacional.13/

13. Vera Judith Lobos Sandoval, "Adaptaci6n del Model° Descriptivo
del Funcionamiento cue las Escuelas Besitas Urbanas Com-
pletas.a la; Caracteristicas de las Escuelas Municipali-

zadas", Chile: C.P.E.I.P., 1983.
Ernesto Schiefelbein y otros,-"An5lisis de las Funciones
y Procesos clue permiten caracterizar el Funcionamientp de

las Escuelas Basicas Urbanas Completas", Chile:
C.P.E.I.P., 1983'.

" Modelo Tentativo para Describir

el Funcionamiento de Las Escuelas BAsidas Urbanas Comple-4
tas", Chile: C.p.E.I.P. 1983. 1
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VII. PROPOSICIONES PARA LA' ACCION

Despu6s de' Ober examinado la problematica gloitl de la administra-
ci6n educacional en America Latina y algunos de los obstaculos a vencer
pare mejorarla y"de haber comentedo las posibilidades y realldades de los
aportes del PREDE en cuahto a innovaciones en la .administraci6n educacio-
nal, es oportuno presenter algunos lineamientos pars is acci6n futura en
ma4ria de adminkstraciOn educacional.

(1) 'Cl avence tecnologico, sobre todo los microcoMputadores y, los
equipos de comunicaciones, deben ponerse al seticio de la ad-
ministraci6n de los sistemae educatimps. Esto permitira el
perfeccionamiento de la administraciom educativa,(por ejemplo a
traes de modelos de'simulaci6n), la.agilizaci6n de los proce-
sos administrativos, el mejoramiento de los regiseros del per-
sonal docente'y no docente y de los alumnus- y sus consecuentes
estaafsticas; la comunicacion de lugares remotps y distantes
entre sf, la. disminuci6n de is necesidad de reuniones frecuen-
tes entre directivos de alto nivel, el aumento masivo de los
procesos de engeftanza-aprendizaje. Todo este avesce tecnolOgi-
co,presenta nuevos,depaffos y positiilidades a is 4dministraciSn
educacionaltcomo estructpra, como proceso del sector pablico y
coma discipline acadgmica.

(2) Todo el instrumental que a, la administracion han dado la Teorfa
. ,

de los Sistemas Generales, el enfoque iistemico, las ticnicas
de programaci6n y control, la Investigaciden de Operaciones, las
Ciencias de is Conducta y otras_disciplinas debe ser incorpora-
da, en is dediaa de lo posible, al estudio y a is practice de
Is administracion educative.

r

A prop6sito de est,e instrumental, debe reflexionarse sobre el
hecho de que muchis de estas tecni as de gesti6n y de adminis-
traciOn han s gido en el ambito as empresas con fines de
lucro de pars altamente industri izados,o en las institucio-,
nes militares de estos mlsmos pafses. Esto significa que la
utilizacidn de tales tecnicas en la administraci6n de sistemas
educativos de parses en vas de dgsarrollo, debe hacerse des-
pues de estudios cuidadosos,que permitan pacer ajustes perti-
nentes a is situae,On'especffica en que se aplicarin.

Es importante considerar al centro educative o al centre de
trabajo (por ejemplo, las oficinas centrales de un ministerio
de educacion), como el asiento natural de is capacitaci6n,en
materia de administracidn educacional. La Teorfa de la Contin-
gencia, el Desarrollo InstituciO;1 y is Programaci6n pare el

'Mejoramiento del Rendimiento proveeh conceptos y cnicas pare
este fin. (Ver is Bibliograffa Basiceal final n algunas re-
ferencias sobre eitos temas.)

19



e_
16'

(4) Los mitodos para capacitar administradores de la educacia6n de-
ben considerar gut, en general, dichos administradores son
adultos con formacign media y superior y por ello deben
zarse m4todos inbractivos, participativos y productivos con
trabajo% de pequeftos grupos, cua se trate, por e3emplo, de
64acitaci6n pars resolver proble Ps de gesQ.6n en escuelas,

4 ndcleos u oficinas ministeriales. Otros mAtodos pertinentes y
. que pueden camplementarse con los anterioqes son los de apren-

dilaje auto-airigido,,que pueden usarse ctiando se'trata de asi-
milar conocimientos y habilidades comunei a grandes grupos de
administradores le la eaucaci6.

,

(5) El mejoramiento de la practice administrative de{ la educaci6n
debe basarse en la resoluci6n4e problemas que enfrentan los
administradbres cuandq desempeftan las funciones inherentes a
sus cargos administrativos. Estos problemas determinan necesi-
dades de capacitacift y orientan programas de desarrolloa4mi-
nistrativo. -Los- problemas de los'administradores se convierten
asi en los pivotes de la capacitaciSn y en' la fuente de metodo-
logfas propias pare capacitar personal y mejorar is adminis-
tricion.

La formacion y capacitaci6n de administradores. educativos deben
procurar que se' doten a,estos del instrumental adecuado-para
que funjan como "agentes de cambio" en el sistema educativo y
.auto-dirijan su educaci6n permanente.

(7) El administrador debe formarse y capacitarse en elaborar plan4s
y programas, en organizer trabajo propio y de otros, en dirigir
grupos, en motivar individuos, en ejercer controlei, en evaluar
potenciales y desempeftos, en interactuar con jefes, subalternos
y pares, en presenter informes y manejar presupuestos financie,.
ros, en interpretar los cambios delcontexto; en relacionarse
fructfferamente con is comunidad gircundante; en saber leer is
realidad nacional e interpreter la dinamica social y las relta-
ciones de poder del medio en el cual

(8) Las experiencias innovadoras en materia de adminkstraci6n edu-
cative deben compartirse con otros parses afines que lo'solici-

i

ten. Esto puede hacerse por medio de reuniones tgcnicas, pa-
santfas de intercambio, cooperaci6n horizontal, intercambio de
informacionia tecnicas y documentos publicados.

(9) En materia de administracion.de la educaci6n, la relaci6n del
sistema educativo con otros Ambitoa del sector pGblico debe
servir de fuente de conocimiento y metodologfas de trabajo.

Las actividades de mejoramiento de la adulinistracion:educacio-
nal deben contemplar-las interrelaciones con otros entes publi-
cos, los programas que requieren coordinaci6n interinstitucio-
nali las relaciones con el organismo contralor palico (Contra-
lorfa, Corte de Cuentas), con el sistema de planificacift na-
cional y su organismo cabeza, con el sistema de finanzas pabli-
cas (Ministerio de Hacienda., Fitianzas co Tesoro).
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(10)En la prkctica de la administraci6n educacional, debe buscarse.,
.innovativamente, la utilized& optima de los recursos aTigne
dos al "motor edacatigo.-

(1* Los procesos 4e tome de decisiones orientados a mejorar Ia ad-
ministraci6n educacional deben basarse en la utilizaciOn de la
inform icayjde indicadores de estadfsticas financieras.

VIII. REFLEXIONES FINALES

En"los pArrihos anteriores se ha vista, en forma global,,lo que ca-
racter,iza Is problemAt441 de la administracion educacional en los siste-
mas.educativqa_de America ,Latina; cuAles son lasdpecesidades que demapdan
atenci& prioritaria a is ruz de lob acontecimientos recientes de lai
tendencies regionalizadoras, is expansi6n de la matricula y el avance
tecnolOgico. Se ha visto, taMbien, que las posibifidades de niejoramiento
de.la administraci6n educacional son altas y que, dentro de esquemas de
cooperaci6n internacional, como el que provee el PREDE, se puede contri-
buir a las innovaciones en admanistraci&"educacibnal. Es.oportuno hacer
algunaisrefle iones a manera de conclusiOiee de este breve trabajo.

El cambio en America Latina es deseable y posible en materia de ad-
educacional. La inc,linaci6n del PREDE en favor del mejora-

-miento de la administration educacional data desde sus orfgenes; los pro-
. yectos apoyados lo largo de los iiltimos linos demuestran este incline-
cift y ofreCen al rnativas mgtodol6gicas en favor de innovaciones en la

, gestion de los sist etas educativos, entendida la innovaci6n no en rflermi-
'nos rebuscados sin6 omo el proceso par el cual se introduce un cambio-en

, un ente, para resol r un pioblema de funcionamiento o mejorar ,una situa-

clibn estructural. n el iimbito de is administraci6n, estos'cambios se
orientan a reduci .os costos.unitarios de las operations o a aumentar,la
velocidad con --e se obtienen,resultados pertinentes, adecuados y. de bue-
na calidad.

Parece que las perspectives de innovaciones administrativas Previsi-
bles, pueden agruparse en dos grandes categories: las que sucederan al
interior de las escuelas y las que deberAn suceder en instancias de mayor
cobertura,, como los distritos, los nticleos las regiones y el sistdma
educative en su totalidad.

En ambas categories podrA utilizarse todo el instrumental que, en el
campo de la'gesti6n, se ha ido aCumulando y mejorando en las iiltimas tres
decades.

t
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Cuando se trate de generar o reforzar la capacidad de los sistemas
educativos, habtda cuenta de que hay ea el pais un clima propicio para la
iniciatiiia y. la innovacidn y para hacer un use eficaz de recursos
humanos, financietos'y materiales en ,pos de metas 4e'rendimiento, sera
muy fitrecurrir a las metodologfas e instrumentos del Desarrollo
Institucio- na1,14/ que permiterl acrecentar la:habi\lidad de lospsistemas
organIzadio- nales para formular ob(jetivos -de desarrollo y determinar las
formas de obtenerlos y, sabre tod°, que facilitanel mejoramientb
cualitativo de las organizaciones en la capacidad para cumplir metas en
.forma eficaz y con 6ptiMa eficitncia. Otro instrumental-adecdado en
estos casos es el que, bajb el nombre-generico de "Programacion pars el
Mejoramiento del Rendimiento", aparecio, en. la dgcada de los 1970's, para
mejorar la admi- nistracion de las 9tidades ptiblicas.15/

Cuando se trate de aumentar, la eficacia y is iniciativa de las es-
cuelas sera muy 4til recurrir a las experiencias acumuladas en la llmmada
Pedagogfa Institucional.16/ Por tro lado, la no-directividad de is que
habla Carl Rogers,i7j es extensi a las organizaciones escolares cuando
se desea propiciarles formas de tiallajo que respeten sus pectiliaridades
coto instituciones socio-culturales, en un contexto y en un momento da-
do. Estos conceptos y metodos no directivos,.propios Pedagogfa
Institucional, reforzados con la Teorfa de la Contingencii 1N o situa-
cional, en administracion, proveergn,e1 marco de referencia adecuado pa-
ra fomentar el desarrollo autodirigido y Vivencial de los establecimien-
tos escolares que, por este medio, encontraran significado especial y
propio a lo que realicen en benelicio de las comunidades en las cuales se
desenvuelven. Es adi comp 10 que es buena para los seres humanos

podr6-aplicarseho las,organizaciones.escolares que, ea forma.par-
ticiRativa, adquirirfincompromisos de metas a cumplir y autodirigirin sus
ac'ciones en-la bUsqueda de tales metasapertinentes para, las poblacienes
que htiendan." La base y raiz del.sistema educativo es la escuela; es ahi
donde se desarrolla -o se debe desarrollarula organizacidn efectiirardel
proceso ensenanza-aprendizale.de los estudiantes, raz6n de ser de todo
sistema educativo; por eso as que, prioritariamente, Is administracic5n
educacional debe insistir en buscar formas de perfeccionar el fun6iona-
miento de las unidades o centros educativos: lasescuelas.

14. W. Blase, Institution Building: A Source Book, USA: Sage
Publications, 1973.- t

15. United Nations, Prac4tical Guide for Improving the Performance
of ublic Organizations by Prograinming, USA: UNO, 1978.

16. Michel Lobrot4 Pedagogfa Institucioial, Argentina: Humanitas,
1974.

17. Carl Rogers, Freedom to Learn, USA: Merrit, 1969.
18. Fred Luthans, Oz.Cit.
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Los puntos de con acto de'la teoria y lapractica de la gesti6n en
general y los procesos educativos, pergiten ser optimistas en cuanto,a
las posibilidades de innovaciones admid4trativas en los sistemas edoca-
tivos. En efs'ecto, los maestros a veces sin,pereatarse, son administradw-
res natos; ellos realizan en el Julia unproceso de gestion en pequena' es-
cala. Por otro lado, coo se ha vista arriba, is teoria de gestion MQ-
derna se asienta en conceptos de Psicologia y de estratiegias educativas
pars mejoidar el funcionamiento administrativo: sta situaci6n debe apro-
vecharse en beneficio del desarrollo administrate o de las escuelas y
todo el si tema educativo.

Es clutro del msrco de lis reflexionesinu c adas que se pueden con-
cebir perspectiv4its realistas,',desafiantes y promisorias pars mejorar la
administraci6n de los sistemas educiivos de erica Latina.

MI6

I
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