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The success of develepment programs in edueatlonel systems is dependable*

to a large extent on the qualxty and relevancy cf 1ts management It eauld

IS
¢

‘be, stated that maﬁ§ warthwhxle educatlanal reforms wbxch have been well .

S .

concexved and planned fail due ‘a ‘podr management . " : : : ¢

+
.-

1
\ . ccoperatlcn have posed top priorxty to edueatlonal management hatters.

-

‘i - ¢

-

«“This paper presents some- ideas on the management of educ
-

/

.

Both,m;nlstrxes of educatlpn‘&nd 1ntennatlenal organngglons of technlcal

v

tional systeps;

> ¥

"Firlt, it explains -how the edueatlonal admlnlstratlcn is --and has been--

.

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

are dedicated to \fnk

¥

. .
- and practice-of management
‘ < .

influence of educational approaches on the theory

large. Then, some b&%ic déefinitions are summed up -

]

and references are made o prcblemsp@needs and possibilities that, in the

. \

fxeld of educational’ ad inistration, are’ present in the current Latin

Amerlcan educational systems.

|

teehnically and finadcial

B

are mentloned yet brlefly.
f

0 f \

N
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' . The Reéienal Prog amﬁpf Educational Development (supported both

-
~

. by the Q:ge%iza:ion of Ameriéan States) has had .

T T

sevefal projects in the field of edueat10n31 admlnxstratlon -Some exampigg

o -

. ; Finally, the.paper autlines proposals for refleetions ahd actions

y &

in order to improve theq;dmlnlstrat1on of Latin American edueatlonal

/

&
systems.
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INTRODUCCION | : o oo

El éxito de los programas de desarrollo de los sistemas educativ&s ’ )
depende en gran medida de la calidad y pertinencia,de su.administracién. .
‘Podr{a decirse que muchas reformas de la educacién, que han.sido bien
concebxdns y planlfxcadas, sucumben por admznxstracxén deflcxente. -

<
&

o Tanto los mxnlsterxes de educac;dn‘como los organismos de coopera- ' .
cién internaciongl de América Latina, hag priorizado la importancia de L
los asuntos de la.admdpistracién y }a gestidn del sistema educativo y de

las escyelas. o S : ’ ' : co g
; . ‘ - .
.Este traba;o prese ta algunas ideas, con la 1ncenC16n de dar orien-
tationes técnicas para fundamentar actividades de mejoramxento de la ad- N
mxﬁ;s:radxﬁn educacxonal. K . .

-
X

L& admipistrqcién de los sistemas educativos ha sido considerada to-

mo una, prioridad del Profgrama Regional de Desarrollo Educativo de la OEA

desde sus orf{genes, t&l como se puede ver en la reseﬁa que aparece &l co- » .
mxenzo del trabajo. , /

- L4 - ) .

cacional desde los puntas de®vistas global y particular aparecen en}los
pérrafos siguientes. Esto para dar margo de referencia a8 las consiflera-
cxones que se hacen sobre la-problemftica, Ias necesidades y las posibi-
hdades que, ¢n materia'de admxnxstracxén educacxonal exlsteq en Amérxcah

Latxna. ¢ . . - e

Algunas definiciones bdsicas sobre lo que es la admxnlstracxéniedu—

s

* -

El PREDE ha actuado en varias DcéZiones, por medio de’ sus preyectos, . -,
para ‘innovar en asuntos de administrgcién educacional. Algunos ejemplods
de estas acciones son mencionados en forma sucinta. T

e Ty - : e \ .

Finalmente, hay pr iciones y lineamientos para .la accién 'y réfle-~
xiones generales que“se‘&sentan para cohsideracién de los profesiohales
de la educacién que lean ‘este- breve trabajo, el cual ha sido elaborado - '

para introducir una discusién sobre tan variada como desafiante temsfti-

(ca: el meJoramxento de la administracién educacxonal en los sistemas

educatwes de América Latina. >
‘ . .t - . A ) }
I.' DA ADMINISTRRCION‘EDUCACICNAL COMO PRIORIDAD.DEL PREDE : © s
El interés en la administracién educacional siempre, ha stido_una
prioridad - en el PREDB y en sus proyectos. La célebre Relsolucibn de .
Maracay (1968) A{_@ ue uno de los ob_}etlvos del Rrograma Reglenal de ‘
-~ * ) ‘ ‘ ‘ N ‘-t.
*
|3
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ficacién de.la educacién y ajustar m&s adecuadamente los sistemas educa-~
tivos a las exigencias del desarfollo écondmico social y cultural."’
Y . , .. Y

"En 1972 ;e hizo; en el marco del PREDE, und estudio sobre la agili:alé
cibn y deséentra}izacién!admiqi trativa en la administracidn educacional
t *  en América Latina,l/ en el que presentaba el panorama de ésta, se
describfa la situacidn de la addinistracidén en siete paises y se ha- cian
. recomendaciones para la accién futura. En dicho estudio se recomen- daba
, la realizacién de una-investigagdidén evaluativa de ‘la administracién
) ‘ educacional y la adopcidn de indlicadores de eficiencia institucional,
apuntando con esto &-'una sistemdtizacidén y a unag racionalizacién del pro-
ceso pdministrativo. En el mismo estudjo se conclufa que las reformas
adninistrativas de los sistemas edpcativos .deben ser procesos sometidos 18 .
. revisiones y ajustes permanentes. ’ \
- " \ ™ N

kY

N

4 . . R . : ’ <

*Por esa época ya se advertfia "...una conciencia sobre la importancia
I o . Y A .

de la administracién de la educacidén .y sobre la necesidad de renpvar y

modernizar las estructuras y pricticas administrativas existentes."

.
]

. . \ Es dentro del espiritu de esas acciones pioneras, que se han conce~
e bido'y aprobado, por los organismos de decisidn politica de la ORA inte~
grados por los Estados miembros, las orientaciones programfticas del
h N .

PREDE de los ltimos 5 afios.

f - r [} . .

. .- . Las Ofiéntacicnqs Programéticas de 1980-1981 t§comendabgn la aproba-
cién de proyectos que contemplaran "...el perfeccionamiento de wecanismos
y procesos administrativos internos de‘losfhim}ste{'ics de educacién", f
priorizando con esto la necesidad de mejorar el funcionamjento de los en-
. tes cehtrales de los sistemas.educativos cqmo condicién de éxito para los -
p planed_de desarrdllo edu¢ativo. Al mismo tiempo, dichas orientaciones a
recoqe‘!ﬁban el establecimiBnto de prdyectos que impulsaran "...sistemas
de-éescentralizécién administrativa que permitan un mejor ajuste de las
, . diferencias socio-gkegréficas.” De esta manera, las orientaciones pro~
‘gramiticas del PREDE dejaban®sentado lo dimportante que era enfrentar el
»  fenbmeno de la interaccidén centralizacién-descentralizaciém, que ha sido -
el telén de fondo de discusiones y acciones abundantes en tormo al mejo-
ramiento de la administracién de los sistemas educativos; sobre todo a .
propSsito de los programas de¢ regionalizacidn, nuclearizacidn, desconcen-
tracidn y descentralizacién, que se han puesto en boga, en América Lati-
na, como medio paxa perfeccionar lps sistemas educativos y ponerlos ai
servicio del desagrollo diferenc}adq de las regiones de un pais.
AN . : :
Las Orientaciones Pr?gramécicas del bienio 1982-1983 precisaban que
v .- ge diera prioridad a proyectos que intentaran-'...otorgar mayor eficien-
cia y racionalizacién a la organizaciémn y funcionamiento de los diversos
- . ’ ’ A ‘ - - - : |
1. Organizacién de los Estados Americanos, "La Administracién de 1
Educacidén en América Latina'", OEAfigr.J/IX CEPCIECC/dockX 87, 10 .noviembre-

1972. . : ‘
! { N \
- . t . . - '

-

Y

D}satrollé Edugativo (PREDE) es "...mejorar la administracién y la plani- \«~fj
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Srghhos o dependencias de la estructura administrativa de los sistemas
-edycativos.” Con esta orientacidn 'asi de amplia, el PREDE y sus Srganos
de/decisién indicaban la necesidad de abordar la transformacifén 1niegral
de/ la admlnlstraczén del sistema educativo, en todos sus niveles y*mcda—
lidades y en todas 8us 1nstane13§ de dec1316n ¥ funcxanamxento.

\A/ ‘ ‘ i PR

Para el bienio‘actual, 1984~1985, las orientaciones prqgraméticas

aprobadas recomendaron dar prioridad a proyectos del PREDE que estuvieran. ~

encaminados a apoyar "...el establécimiento de mecarfismos administrativos
que aseguren fina mayog eficiencia,- flexszlldad descentralizacidn de

los sistemas educatlvas y fscxllten una me;ar egecqcién y control de los -

planes del sector.”" 7

- , . R . .

* Al mismo txempo ;as orxeqtacxones menc ionadas indicaban que se die-
" ra’ prioridad a proyectos que estuvieran orientados a "...promover la par-
tigipacidn ¥ cooperacidn de los diversos grupos sociales en la gestidn
“educativa.” De esta forma, el PREDE afirmaba su vocacidén de estag a tono
.con"el movimiento de descentralizacién y en. favor de 1a participacidn de
los gru- pos socizles en la gestlén ﬁe los procesos educativos que los

afecten. - - . -
’ . \‘<‘ ”_. o

Es en el marco de las orientaciones programétxcas que, para los "Gl-
timos bienios, desde 1980, han acordado los Efganos decisorios de la.OEA,
el PREDE ha tenido proyéctos multinacionales 'y nadionales que han buscado
la formacién, el perfeccionamiento y la‘especializacibn de los recursos
humanos necesarjios para. conducir y mejorar la administracidn de la educa-
cidén. No es é«te el lugar de hacer un relato pormenorizado de los pro-
yectos en mencién y de sus logros. Biste mencionar los_proyectos, multi-
nacionales que, para formar administradores de la educacidn a nivel de
posgrado, han funcionado en la Universidad de Brasilia y en 1la Unlmcgfl*
dad del Valle de.Cali, Colombia. .Asimismo, proyectos de alcdnces y uti-
lidad multinacionales han funcionado’en instituciones p@iblicas relaciena- .
das con los sistemas educativos: el Instituto Centrosmericano™de Admi-
nistracién y Supervisidn de la Educacién. (Panamf), el Centro Interamerig
cano de Ensefianza Estadistica (Chile), el Centro de Perfecc1onam1ento,-j\
Exper1mentac16n e Investigaciones Pedagégxcas (Chile), &l Centro Regional
de.Construcc¢iones Escalarss para América Latlna, CONESCAL, (México) el
Instituto Nacional de Invéstxgacxones y Desarrollo Educative (Perid) y el .
Centro de Administracién Educacxonal de la Universidad de Cancepcxén ‘
(Chlle) o . C, )

( _ ‘ )

-
H

Como camp&emento a estos esfuerzos mu1t1n3c1onale§ el PREDE ha fi-.
nanciado proyeéctos de cobertura nacional para abordar una gran variedad .
de pﬁfblemas. En tal sentido, el PREDE se encamina a configurar un con-,
junto de proyectos de desarrollo educativae que tiendan a cumplir los- ‘si-
‘giientes ob;etxvas generales: .

t

-\L\‘\ Ea@xlxtar la formacién, perfeccxa‘amxentﬁ y espgcxalléacxén de

recursos humanos que trabggan en la admxnxstracxén del sistema
educative, . _ - o / PO ‘

‘ .o 3

(b)  Dar apoyo técnico instditucional para el desarrallo de activida-

des’ de administratién en las dreas de organizacién ¥ direccidn

de centros educativos, supervisién educacional, racionalizacién

administrativa, construcclones escolares y qfrgs &reas conexas.

.

Y

. LY Lt z
| S A

- P

£



»a

.

‘N

-

.
-4 - .-

/ (e) Contribuir a Ia preparacidn, realizacién y divulgacién de estu
dios e investigacjiones.nacionales y regionales sobre la reali-

e T dad de la administracidén de la educacién en los aspectos réla-

‘tivos al financiamiento de Jla educacién,’ los déficit educatil
vos, la necesidad de personal especializado y la formulacién,
evaluacién y administracién de proyectds de inversién; .para el
desarrollo. del sactor educativo. °

. ‘ ; T . : - .

II. ngnmcmnf:s BASICAS = = = : z oo

o En términos, simpies se puede afirmar que la administracién es eI
uso, con buen Juzcxh de medios para obtener fimes. En varios mgo tos
de la evolucibn de la teorfa administrativa, ge han acufiado definigiones
y se han elaborado modelod de'adm1n1strac16n, algunos de los cuales son
conoc idos por sus expresxenes nemotécnicas. E1l POSDCORB ‘es uno de
ellos.2/ ~ : ‘ ‘

B -~ . ¥
« , ) '

-

'E1 POSDCORB scstxené\qug las funcxon;s.bés1cas de la admxnxst:ﬁcxén

son planificar, organizar, dotar de personal y desarrollarlo, dirigir,
coordinar, 1nform&r y manejar los asuntos presupuestarxas.

Y
> -

- ¥
El modela POSPCORB reforzado con canceptas de la Teorfa de Ics Sis-

temas Generales, del An§11sxs Sistémico y con los aportes de las c1enc1as
sociales y de la conducta puede ser un poderoso instrumento para fortale-

cer Ia administracién de un sistema.

-+
~

;.'» . -

Modefﬁémente; se considera que un administrador. planifida, organiza,’
controla y ejerce liderazgo; su responssbilidad es propieiar &l deSpegue

“a

de la toma de decisiones, establecer metas, procgsar 1nfarmacxén, asi qo-

-mo tambi&n motivar, persuadxr y dxrigxr al persbnal ba;a su autoridad y

relacxonarse con personas externas 8 su organizacién. 31 ) ;'

» * -

Los administradores de alto nivel znv;erten la mayor parte de su__

-t 1emppo en analxzar situaciones, resoiver problemss, tomar decxsranes VAN
comunicagge iﬁn ‘otros. RS - . ot . t

-‘Las tareas fundamehtales de un administrador son dirigir, motivar
comunicarse con otros, constituir equipos de trabajo y tomar decisiones;
los procesos administrativos de los cuales log adminxstradores deben en-~
cargarse son la planificacién, la presupuestacxén, 14 programacién, la
erganizacidén y la evaluacién. En este sentidg, un administrador eficaz

- . s +

* : hY
. ]
. -

o

~

2. Luther Gulick, “Notes on the Theory of Organization", en Luther

Gulick, Lyndall Urwick (eds.), Papers on the Sc1ence of Adminlstrathn,
USA: Instxtute of Public Administration, 1937, 'p. 13. .. -

3. Para estudios m&s recientes sobre la funcxén de "adminlstrar ‘ver’
Gerald Zaltman (Ed.), Management Principles for Non-profit Agencies and

‘Q;ggnizatiané, USA: American Management ‘Association, ‘1979. Henry

_Mintzberg, The Nature of Managerisl Work, USA: Harper and Row, 1973. *
~ " ¢ PO ) . * N

~
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; debe teneryhabi idades .en organizar su tiempo, conducxr reuniones, analj
zar informacioné pertlnentes, negociar, maneiir confllctos y proyectar
,desarrollo dg re urscs’humanos.

.
-

.

La admxnlstr cién de los sxstemas educatxvos ‘Puede defxnlrse, n .
. ‘ términos generales) a través de las funcionag ‘basicag y clésicamenghk re-’

‘ conocidas a la adm nis¥racidn Yy que se han mencxonado arribs. " La mi=
nistracidn educaciohal y la gestidn de los sistemss educativos, ent@ndida
esta Gltima como laidireccidén administrativa ("management”), cornstfuyen

. una disciplina, un proceso y una.funcidn de apoyo a la realizacidn de los

‘ aspectos sustantivos de’ la educacién. . ’
Q

. - . M
. «

t

Lo que haf que tomar en ciinta es que, s1 bien cierto que el he-
cho administratiive se da en varios niveles,. lnstanc185, modalldades y co-
berturas del sistema edggativo, hay algunas dxferencxaCLQnes que deb®rén
hacerse al momento de abordsr la administracién de .un sistema educativo.
segin se trate de’ las oficinas centralies del ministerio de educac16n, del
sistema global de K la educacidn, de una.regidén educativa, de un distrito

. scolar o de un lentro gducatxvo. En’'este punto son Gtiles los conceptos
"ji inst rumeéntos d rivados de la’ llamada Teoria de la Contingencia en mate-

. ' ria de administracién, por la cual un §istema debe adoptar y adaptar pro-

‘ cedimientos administrativos seglin sea 13 naturaleza de su funcién y-.las

cqracteristicas de sus miembros y el ambiente con el cual se interactda. . -

La gestién basada en esta teorfa relaciona variables ambientales pérti~

nentes con técnicas y conceptos gerenciales adecuados que facilitan la

Vo ob- tencién de metas en forma eficaz.4/ St

Y , En algunos tratamientos de la disciplina de la admxnxstracxén se su-
W g giere hacer la distincidn entre la admlnxstracxén educacxonal como
aquella referida 4 todo el sistema educatxvoio aplicada a diversos-compo-

nentes de lbs sistemas educativos, y la administracidn escolar, la cual
se refiere especificamente a la admlnlstr8616n del centro educatlvo‘q'En
todo caso, hay elementos comunes en los sistemas y subsistemas educatlvos

que deben tomarse en cuenta desde una perspectiva global de tecnxcas ¥ e
métodos generales de la administracién. : }u

P ‘I11. INFLUENCIA DE LA EDUCACION EN LA TEORIA ¥ LA PRACTICA DE LA GESTION’

L

- A pesar de que las técnicas éé‘la gestidn-han nacido en el Zmbito de
la empresa privada de paises industrializiddos y bajo los auspicios de las
.o grandes corporaciones, cuyo principal objetivo y razén dérsez son los re-
tornos financiercs de 1a inversidn, exidfe una interaccidn entre los
‘ 5 asuntos educativos y las técnicas def la gestibén. Tofos los enfoques de
las Ciencias de la Conducta que estudian e implement procedimientos de .
. gestidn, tienen una fuerte y estrecha relacién y similaridades con asun-
tos educativos. La motivacién, la evaluacién, la necesidad de logro son

. . o , SR

> -
v

L 4

. 4. Fred Luthans, Introduction to Management. A Contingency-
« Approach, USA: McGraw-Hill, Inc., 1976.
. .
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algunos de‘los puntos de contacto entre la educacxén, como proceso, y la
gestidn en "general. -

El Desarrollo Organizacional fue inventado en las grandes corpora-
ciones.de 1os Estados Unidos. La experiencia en ia "Union Carbide" de
Deuglas McGregor, 5[ punto de partida’del Desarrollo Organizacional, fue
una escra:qua educativa orientada a cambiar creencias, actitudes, valo-
res y la estructura de la organxzacxén, con el fin de hdcer posible que
la compafifa se adaptara mejor a desaffos y tecnologias nuevas y al cambio

.cada vez mfs veloz/ en el entornoy El Desarrollo Organizacional es, real- -
mente,~una estrategia educativa que se disefia e implementa para hacer po-

~ sible un cambxo organizacional planificado. 6/

Cuando, los gerentes dirigen y' persiaden personas lo hacen, michas
.veces, por medxo del uso de técnicas educativas. Al examinar, por ejem-
" plo, ‘procedimientos de la Direccién por Oh;ecxvcs, se puede observar que
lo ;uger;do en tales! proceéxmxentos es que un jefe y su subdlterno se
retinan para establecer o discutir objetivos de trabajo o para revisar el

desempeﬁc. , La manera en la cual estas reuniones de desarrollan, o se su—

giere que se desarrollen, tiene similitud con una experiemcia educativs
mcderda donde el jefe se parece a un profesor universitario y el subal-
terno a un estudiante de._ posgrado discutiendo una propuesta de dxseﬁo de
tésis, 0 defend1endo ung‘dxsqrtacxén.?[ -~

‘ é - .

Existen algunas tendencias en educacién que se consideran universa-
les e irreversibles y'que afectan las précticas de la gestibn, sobre todo
los temas y necesidades’ ‘de la capacxtac16n para la gestifn: (a) el con-
cepto de la educacién permanente ha ganado amplia éceptacxén, y (b) ins-
tituciones no estrictamente educativas estfn, en forma creciente, involu-
créndose en cdpacitacién y en asuntos educacionales. '

Si los gerentes de los sistemas educativos se dedican a desarrollar
y a utilizar técnicas modernas de gestisém, deben estar cogscientes de la”
1mport&nc1a de adoptar el principio de la educacibén permanente como una -
fdea rectora para su capaclcacxén y de que las estrategias educativas son
un medio poderoso para mejorar la prictica gerencial.

¢

IV. PROBLEMATICA GLOBAL: NECESIDADES Y POSIBILIDADES
. - ) ~
T  Un rasgo fundamental de, précticamente, todos-los sistémas educati-
vos de América Latina ha sido el cardcter centralizado de su toma de de-~
cisiones y ‘de su ejecucién adn en las cosas cotidianas y de detalle.

+
»

-

5. Douiglas McGregor; Leadershxp-and Motivation, USA: The M.I.T.
Press, 1966. « . ‘

6. Warren G. Bennis, Organizstion Development: Its Nature,
Origins, Prospectg:‘USA: Addison-Wesley Publishing Company, 1969.

7. William Giecold, Management by Objectives. A Self-Instruc®
tional Approach lume II, Objective Setting and the MBO Process, USA:
McGraw~Hill Book Cod\§ry‘ 1978.
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~rEl centralismo y'el burocratismo excesive afectan el desarxollo eficaz

.del sxstema educativo.

- - - '

* Este.centralismo entrabador ha §ido acomﬁaﬁado‘por ciertos hechos
que han gravitado sobre la educacibn: 1la expansiéﬂ‘ﬂ;kég;yatricula, el ,
surgimiento de nuevo tipo de’ servicios administrativof¥ala tendencia re-
gionalizadora y -la~'explosién tecnolégica". - :

\ - ¢ - ‘

Durante las dos ﬁltimas décadas, se experimentd una axpansién de los
sistemas educativos en América Latina y el Caribe expresada por un verti-
ginoso crecimiento de la matrfculad Y, conse!hentemente, del personal do-
cente y administrativoc en todos los niveles y moddlidades de dichos sisy
temas.. El crecimiento vertiginoso de estas poblaciones ha 'impuesto fuer-
tes ;esxones en las necesidades de ad 1n13trag;me3ar y mis eficientemen-
te el sistema educativo, en su conjunto, su aparato central y sus servi-

cios educativos de base, como son los nicleos de desarrollo educativo,

los distritos escolares y los centros educativos de todo género. ‘

3
« -

. Paralelamente y bajo la influencia del desarrollo tecnolégico‘y'de
la modernizacién de la préctica administrativa en geameral, nuevos'tipos
de servicios y dependencias apsrecieron en el fmbito de los sistemas edu-~
cativos: divisiones de tecnologfa educativa, televisién educativa, desa:z
rrollo curriculat planeamiento, procesgmiento de datos. Esta moderniza-
cién, y puesta al dfa de la estructura de los sistemas educativos colocé
nuevas demandas en la administracién. Con frecuencis, una innovacién, -
impulsada con la intencién de resolver un problema, se convertia en un *
problema de implementacién. ‘ ¢ {‘\ - .

" Como contrapartida a la excesiva centralizacién de los aparatos ad~ -
ministrativas de los Estados hicieron gu aparicién las modalidades de
desconcentracifn, descentralizacién, nuclesrizacién y regionalizacién ad-
ministrativa. La atencién de cada teglén, segln sus necesidades espec{-~
ficas, para que Estas’ prevean 1o mejor de su potencial en favor del desa-
rrollo nacional, se convxrtlé en funto clave para el desarrollo socxal
econémico y cultural. Los esquemas que organizan la educacién en forma
descentralizaday desconcentrada, nuclearizads y regionalizada también co-
locan demsndas de nuevo clpo en 1& admxnxstracx&n de Ia e?ucacxén.

¥ -
-

La ' explosxén tecnolégxca que se. wive, afectas el manejo de 1lds sxs-g_
temas educativos en general. La gran 1nter3ependenc13 entre pafses, de
los m&s variados grados de d&sarrollo -szgnc creciente de nuestro - tiempo-
hace pensar que gran parte de estas 1nnngvacxcnes tecnolégicas llegarin
pronto, si es que no han llegado ya, a los sistemas educativos de América
Latina y el Caribe y a los subsistemas de administracién educativa,’ los
cuales deberé&n responder efxcxentgmente a los desaffos que estas expiesx§n'
tecnolégxca les est4 planteando. g
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r . Los logros fundamentales.de la admxnxstxacxﬁn de los sistemas. educa- . B S
i ~ tivos, aparecen en 18 regzonalxzacxdn de Ta educacxén en América Latina. 8[ -
= < IR

- En la implementncién de los:-programas de regionalizaciég educativa, -~ .
la administracién del sistema educativo ha sido un aspecto b@jo conside- e
racién prioritaria. Algunos pafses han concebido la reglonallzaC16n como .-

N un procesc de administracidén que delimita espacios para atender asuntos .
I .educativos de acuerda a las necesidades y csracteristxcas peculiares de
\ cada regxdn. -

~

. Por otro lado, los sistemas. educativos no han estado al margen de la
adopcidn y adaptacidén de tégnicas modernas de administracién en el mane;a
de sus asuntos. : ) o ‘.

-

—
1.

Y

Durante las Gltimas décadas han ocurrido cambios importantes en la
' teorf{a y en la prdctica de la administracidén y de la gestién. Las Cien-
cias de la Conducta han hecho posible el estudio de la motivacidén, de las
( ' actitudes, de la participacién individudl y colectiva y de las necesida-~ )
’ ’ﬁ\f humaﬁas en la organizacidi : ) ) i ‘ ol

- R - - - . - -
N . . .

La Teorfa de los Sistemas/Generales y ¢l Anflisis Sistémico han dado '~
. ‘pautas para sistematizar el funcionamiento de 1%s organizacionga, para
& fortalecer 'los sustentos dﬂ los mecanismos y técnicas de control, para- . S
tmtroducir el, concepto.de 'retroaliméntacién y nos han aéqgtumbrado a .
ohcebir a las organizaciones como entes que interactdan Eﬁn otros” siste~ A
” .pas o que-forman parte de sistemas de mayor cobertura. . : .

L
4

La Programacién por redes (PERT-CPM), la Investigacién de Operacio-

» nes, las técnicas de programacién y control §¥g€upuestario (PPBS), la Di-

- . receién por Objetivos, el Desarrollo Organizacibnal,, el Canbio Organizg-
cional Planificado, los An4lisis Beneficio-Costo y Eficscia-=Qosto sof ma-~
‘terias e instrumentol que han abierto nuevas pogibilidades en la adminis- - :

_ tracién de los sistemas educativos y en algunos pafses se han utilizado B

como modelos de trabaJa admxnxstrSCLVQ. . : . »
Vens OBSTACULOS A VENCER Y FORMAS DE ABORDARLOS o $
' . Hay trahas, dxfxcultades Yy rxesgos que se encuentran cuando'se im- . i .

o . ¢plementan programas innovadores en administracién educatxva, pero tales
abst§culos constituyen a su vez fuente de desaffos y necesidades para in-
novaciones mé&s audaces y creativas. La implementacidén de programas inno-
vadores en‘kdm1n1stracxén educatxva encuentra las sxgulentes limifaciones:

“

& .
-

- -8. Ver: "Estudxa Comparat1vo de Experiencia de Regionalizacién
Educatxva en Amérfca-Latlna , La Eéucgggén - Revxsta Interamericana de .
v Desarrollo Educativo, No. 93, afic XXVII, pp. 100~137. ° :

; ~ p . ' . ‘ . » ’;
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.cuales concurran diversos entes piblicos pard abordar un problem

Ltivas®’ quebmejoren la eficiencia del sistema educativo, disminuyendo“las ‘

Y

. ) : NN ‘ ¥ o
. . : S U -

T o N . ~ «

. (1) Las comunicaciones entre los distintos niveles organizacionales
. ' de los sistemas educativos (nacional, -regional y local) y al ' .
N * interior de cada umno dg:g;chos nxveles no. siempre son fluidas y .

-

ordeﬁtda{. - : ~ > : -

- - - -
R S - : >

(2) La. reducczéane ‘1a capacxdad finantiera de los sxstemas educa- o
tivos debido al proceso inflacionario y recesivo de las econmo—- .
mias I&t;noaqerxcanas, hace difi¢il 14 881gnac1an Sufxcxente de

. w{§cursos para apoyar el desarrallo educativo. : _ .

-
.

t (3) La deficien;e capacitacidn gérencial en algunos niveles direc-
tivos de los sistemas educativos obstacdlizan la adopcibn de
técnxcss modernas y efxcsces de administracién educacxonal.

. §
-(4) Las estrud:uras centralxzadas, con altos grados de 1nercxa, se
resisten. s dar paso- & esquemus administrativos desconcentrados,a

descenttailzadﬁs, nuclearxzados o regionalizados.

LY ' - L ,‘ LI *
»

(5) La admznxstracién educacxonal cplaca, con frecuencxa, mucho én- -
fasis en lo tecnocr&cxao y. burocrétxco, en detrimento de lo' -
sustantxv° de 1a educac16n. ' .

~ (8) La descoordxnacxén de arganzsmos de niveles y modalidades dife-
- reantes, al 1nter10r de 1ds sistemas educativos y del sector
ﬂ‘educatxvo con’-otros sectores es un hecho tomin. Por e;emplq, \
un n(cleo no coordina con un distrito escolar o regidn; una re-
gién no ‘coordina con’ las xnstanc;as'nac1onsles, el Ministerio . =~
de Educacién no coordina con el MlﬂlétEtl& “de Traba;o en pro- ' ‘ ‘
. ' .gramas de 1nterés comiin. . , : * &
Los obstéculos mencionados srriba, permiten ‘sugerir algunasg formas
de abordarlos. La regiomalizacidn debe fortalecerse ampliando su cober- ~
tura y profundizando su adecuacién & las regiones correspondientes; la
administracibn deber§ ser mds desconceatrads y preferiblemente, ‘descen- ' :
tralizada; los procedlmxen:os de fxgac1én de metas, rendlcxén de cuentas
y. evaluaczones de desempefios deberfn ser mis partLCLPatxvcs.
La capacitacién, sobre todo en materia de gestién, del personal al
servicio de los sistemas educativos deberd ser permanente y consustanc1al -
al desarrollo del_personal y a su servicio-de carrera.

v
-

El" sector edutativo debe ensayar prétticas de copordinacidn interins-
titucional a través de la organizacién de programas integrados en los .
' e§ priori-
tario del desarrollo nacional. - ' .
N ‘ ' Y . .
La administracién financiera debe buscar formas de trabajo que opti—
mxcen‘la utilizacidén de los recursos.s través de innovaciones administra-

costos unitarios de las operaciones y de los recursos.materiales.

'
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VI. ALGUNOS EJEMPLOS DE EX?ERIENCIAS POSITIVAS EN AMERICA LATINA
Es posible -resefiar gran cantidagd de experzencxas en los sisteias
educativos de América Latxga, que puedeuw considerarse con elementos inno-
vadores en materia de’ administracién educacional. E1 PREDE y .su accién
de estf{mulo, ha hecho posible algunas de ellas que, como una muqstra se-

N

. leccionada, se presentan en este traba;c. “En Colombia, en el Departamen-

to de Risaralda, ha funcionado unagxperiencia de planificacién y admi-
nistracién partxcxpatxvaﬂque ha bifScado el mejoramiento cualitativo de
una parte del sistema educativo; ‘eq Chile se han disefiado modelos para el
funcionamiento de las escuelas bfsicas urbanas; en los seis pafses cen-
troamericanos ha funcionado un proyecto multifigcianal que, como uno de
sus _propésitos, busca generar metodologfas para que las escuelas adopten

.tipos de organizacién y administracién que fac111ten la participacién y

la obtencién' de metas de mejgfamxento de las escuelas.

- .
.
v R a

Estos ejemplos se presentan como una muyestra de Io que ‘e posible en

materia de cooperacidn internacional para beneficio del wmejoramiento de
la administracién de los sistemas educativos.

-

*

. AN .
Colombia: Experiencias de Gestién Participativa

.
~

" Entre’ 1979 y.IQSO‘Ia “"Asociacién Educacifn Hoy , de Colombia, desa-

rrollé luna experiencia de “"prevencidn Comunifaria del Fracaso Escolar™
cano:1$§ ‘como el "Pr?yectc Atajo". Después, y con base en dicho proyec-
to, uni expertencxa similar comenzé a ‘operarse, para Colombia, dentro del
dmbito xnstxtucxonal del Proyecto Multinacional de Desarrollo de Sistemas
Nacxonales de gapacxtscxén de Dccen:es, ( PROMULCAD) que €s un proyecto

»del 'PREDE- . - . "/

“~

5 k o g;é‘ .

2\ . ){“ . & ' ‘ ‘ .' ‘- “! * b4 [ S
,\h Fue asf éqiaﬂ,hacgendo uso de,e&quem&s;de gestién participativa, se

ha desarrollado una' experiencia de prevencién del fracaso escolar en tres

nicleos de desarrollo educativo del Departamento-de Risaralda. La expe-
riencia ha permitido epsayar y valldar’metcdologfas de desarrollo educa-
tivo que pweden extrapolarse a otros depa:tamentos del pafs y a otros

‘pafses.

El Proyecto Atajo, que si;vib'dé semilla conceptual parala expe-

,riencia que se cowenta, permitié llegar a las siguientes conclusiones:
i .

«

"- Es posible modificar la actuacién de los maestros en el aula,.

orienténdqia,hs@ia la remocidn de factoreS-de fracaso escolar. -

-
~

- Es necesario desarrollar una conceptualizacién méfs sélida de la
: capacxtacxén\de docentes, que incluya RRINCIPIOS be EpUCACION DE
.. .m. ADULTOS /y de/jla EDBCACIONMAERMANENTE.

N R L0y ‘ . * ; & . . L .
fiiLa Cdpacitacién debe buscar alternativas para incidir efectiva-
/ mente en el aumento de la eficiencia interna del sistema escolar.

n

4 : Y |
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> z‘En los pracesos de capacx:acxén que tienden a ptofesxcnallzar a
los usuarios, es necesaria 6esarrallar 1a educacién en el uso de
informacién qxentifxca, que les ponga en contacto ceon las eviden—
cias acumuvladas por la investigacién cientffica en educacién, que
los provea de alternativai par resolver problemas en su campo de
actuacida con alt:s prabahxlxdades de é&xito.

\

— e ' ~
- La convocacién profesxon&l de los nses:roh y en general de los
.agentes educativos, a partir de una genuina bﬁsqﬁéda para resol-
. ver problem;s, conduce a queféstos participen sin ningin otro in-
. tetés que el de prestar un servicio social mds eficaz al éstar emn
capacidad de efectuar modos de enfrentar prablemxs. (La Lexpe-
riencia del Proyecto AIAJO desmitificé {a creencia de que los
maestros sSlo reciben capacitacién por la bonificacién que ésta

representa, en cuanto obtencién de créditos para el ascemso en el

_» escalafén.)" 9/

]

A paftir»del Proyecto ATAJO y del examen de la situaciSn vigente en

" Colombia, en cuanto 8 la eficiencia interna del sistema educativo,«se to-

/

né la decisién de desarrollar una experxencxa similar en el contexto de

~ un proyecto de PREDE, que proveyd recursos y esquemas de cooperaczéﬁ in- .

cetnacxonal para 'llevar adelante dicha experxencxa.

La concepcxén del proyecta qye contuvo la expegpiencia arriba cxtada

descansé en varios supuestos, entre los cuales se destacan dos. : tf#*th\‘

e Proyectos qne intenten incidir en el nivel de eficiencia déi sis-
tema escolar deben enraizarse en las comunidades. Es decir, pro-
yectos que busquen afectar el sistema escolar tendrén que ser
_ejecutadog donde son re&lmei’h‘hecesxtados, es decir, entre las
comunidades donde ‘el nivel de eficiencia del sistema es bajo y
para no generar lazos de dependencia, deber&n tener como su fun*

-'damento la DESCENTRALIZACION ADMINISTRATIVA., ) .

» - El enraizamiento ‘en las comunxdades se inicia con la planifica-

- “eibn partlcxpada tanto en las metas, como de las esttategzas«ﬁ&e
se desarrollardn; & fin de promover la autogestxén en la base co--
mo la Gnica alternativa para la apropiacién de %rocesos que inci-
dan en la efxsxencxa interna del sxstema.“ 10/

Los supuestos mencionados uhxcan a esta experxencxa como generadora
de metodologfas y de pruebas de fa validez de conceptos estrechamente re-
lacxonaées con la sdmtﬁxstracxén educacional. En efecto, fundamentar

-

. - . &
.
.

1Y ~ ’
-
.
-

9. PROMULCAD, "Una Experiencia’ de Prevencién del Fracaso Escolar",
Colombia: Direccidn General de Capacitacién y Perfeccionamiento Docente,
Currfculo y Medios Educativos, Ministerio de Educacién Nacional, 1983,

-10. Ibid« N

-~
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4 12 experiencia en una desgentrallzac16n admlnxstratlva W buscar la suto-'

-g gestidn en la base, ‘para mejorar la eficiencia interna del sxstema, gon -

dos ideas xnnovsdoras de mucha utilidad para el desarrollo de una admi-
nistracién. educacional al servicio del cambio positivo en,la educsc1én.

&

educativo del Departamento de Risaraj}da (Dogquebradas, Marsella y Belén

de Umbria) arro;é al cabo de dos affos, resultados. cuantitativos y cuali-

tativos. 11/ ‘ , f .o : ot
X S ? '

Desde el nto de vista cuantxtatlvo la repitencia dismin yé en to-
dos los nucleosfp&rt1c1pantes, desde el punto de. vistd cualitadivg han
quedado validados algunos procesos tales como la formulacién pﬁrt§C1p&t1’
va de ‘metas y el uso de informacién cientifica por los. maestros. chhos
procesos han sido prabados y han dado resultados positivos pgra el me;o-\

ramiento de la g€stién educativa y de l& eficiencia interna de los s;ste*
mas educativos. 5 ) : S

La experiencia llevada a cabe :E\estcs tres. nugleos de desarreala

*

- ]

Centroaméricas Invéstigaéién psra- la Acciéﬁ;y Ia éb:encién de Logrns
) 1
En 1981, como iniciativa pr§%1cxada por la Ccordxnacxén Técnxca del
Centro Hul:xnac1ohai de Investigaciones Educativas (CEMIE);’ ‘proyecto del\\
PREDE con sede' en Costa Rica, los mxnxstq;;os del educacién centroamerxca-
ngs comenzaron a concebir un conjunto de actividades orientadas g "eva-

luar en forma Mistemltica los logros que se van obteniendo" en los siste-,

mas educativos. Esta-idea inicidl dio origen al" Prayectd.nultlnaC1onal
de Investigacidn Evaluativa de Logros de los Sistemas Educativos, conoci-
do por sul siglas PIELSE. Los pafises participantes en el proyecto fue-
ron, inicialmente, los seis dql istmo centroamericano: Guatemala, E1
Salvador, Ronduras, Nicaragua, Cesta Rica y Pqnamé. -Actualmente, el pro~
yecto comienza a desarrollar actividades en otros dos paises fuera de la~
regidn centroamer£§sna- Repidblica Dominicdna y Ecuador.Qr‘

‘besde'un principio se consider§ que las éres‘icomunes d% los paises
centroamericanos, en materia educativa, perm1t1r1an una actividad multi-
nacional.  Un Especialista del PREDE, el doctor Pedro Lafourcade, fue de-
terminante en la concepcidn de proyecto y €1 ha sido quieﬁ ha facilitado_(
las labores de coordinacidn, asistencia técnica y cooperac16n entre pai-
ses para las actividades del PIELSE.12/ . ‘

. S,
11. Enfre. las muchos profe31onales que han concebido estas expe-
riencias y las han llevadc a cabo se pueden mencionar, Angela ‘Marig
Estrada Mesa, Germin Vargas Guillén, Luz Stella Rfos Patifio, Arnaldo
Arxstxzabal y Bernardo Toro; el organlsmo colombiano que los ha apoyado
la Direccidn General de Capacitacién y Perfeccionamiento Docente, Cu-
errmulo y Medios Educativos, del Ministerio de Educacién Nacronal.
. 12. El Especzalxsts Pedro Lafdurcade se encuentra actualmente (no-
i‘"M‘emhre de 1984) cdomo Asesor de la Direccidn Nacional de Planeamiento
", Educativo del Ministerio de Educacién de Panamd y tlene & su cargo la
aqlstencxs técnica directa del PIELSE

~ —
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. Aunque, desde sus inicios, el proyecto cantemglé la necesidad de que
cad&‘pa{s participante mantuviera sus “modalidades nacionales'" y expresa-
ra suf objetivos espeaificos, es posible enuncigr un obgetxvo general del
PIELSE cpn tres elementos fundamen;ales.
. Elfdbjetivm égneral del PIELSE es generar metodplogias adecuadas
para: ' ~ 8 ‘

1

-i. Qetermlnar eL grado de logre estudiantil alcanzado en algunas‘
‘ ,materxas .consideradas fundamentales (Matemitica, Idxoma Espa—
gt v ndl, Ciencias naturales, Estudxos Sacxabes)

sk . . f } B

ST $ E&alusr en qué Xradq el sistema educativo prepara al alumno (le °

da hablllfsclonES) para (a) las exigencias cvotidianas; (b) un
desempeﬂo ocupacxonal y {c) prefundlzar cénocimientos.

- 3 - - -
° 111- Cantrxkuxr a 13 deté?mlnacxén de criterios que orlenten la toma
v de deexsxones en materia educativa, por par:e ‘de los mlnxste—'
.  rrioe de educacidn, en relacibn a la calxdad de 1la enseﬁanza y
- los contenxdo€ currxculares.~ _ o ;

¢ ‘Lo interesante de esfe proybcto es que sus metodologfas, contenidos
'y metas se concibén por medio de investigaciones gartxcxpatlvas y con el
propSsito de generar metodologias adecuadas pars que las escuelas hagan
un asutoexamen de sy desempefio, fijen sus propias metas de desarrollo y

" determinen el tipo de organizacién que facilite el cnmplxmlento dedichas

metas para la chtenC15n de logras. . o - .
. . R . ) . - o PR N
El campo de accidén del PIELSE ha sido el nivel de Educacién Basica
(Primaria y Media). .En cada pafs se ha trabajado con una muestra de De—
partamentos PravxnC1as y‘dentro de tales divisiones pclitxco—admlnxs*

trativas se ha ‘ctunda con una muestra seleCC1onada de escuelas.Q

. ; s
- La intencién de{ los propulsores del Proyecto es expandiy su alcance,
hasta obtener una cobdrtura nacional en todos los aniveles déirsistema‘
educativo, y qbtener .su 1nst1tuc1§ﬂalxzac16n, consolidando una Unidad. del
Ministerio de Educacién g se encargue, con recursos nacionales, de tra-
bajar por los objetivos permagentes que se deriven del proyecto 'y qne de~
sarrollen ra gestxén de las escuelas para me jorar, Ios logros. del sis-

tema educativo, o . R

'E1.PIELSE tiene ¥res fases fundamentales de su desarrollo. El grado
de avance en cada una de ellas varia de psis a pais. La primera fase '
sirve para que cada escuela participante se 1nforme de los niveles de lo-
gro alcanzados por suds alumnos, en el conjunto ‘de objetivos selecc1onadps
para la experiencia; la seggndz‘fsse sirve para generar metodologias Gti-
les para determinar causas-.de logros de bajo’ nlvef y proponer formas de "\
superar deficiencias que 1mp1den la obtencibn de los' propésitos del sis-

ema educativo. Es en esta 'fase’‘que se abordan. los temas de mayor inte-
Sis para Ia administracidn educécional, por cusnto se desarrollan y apli-
can metodologias que permiten la adopc1én de un t1p0 de organxzac15n que.

R N
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facilite la part1c1pac1én plena de todas las partes interesadas en el
proceso educativo.! La tercera fase sirve para determlnar formas .de in-
sercién del PIELSK[en los sistemas educativos y la expan316n de lal expe-
‘riencia a nuevas escuelas. Esta tercera fasg{es la que se encuentdg en
vias de iniciacidén en los paises participantes. 'A estas alturas, 1
centenares de escuelas y los mxlggres de estudiantes del nivel primario
que han partxc1pado en la experiencia, han permltxﬁo que, por medio del
PIELSE se ensayen metodologfas nuevas de cSmo’operar en las escuelas y
para crear mecanismo's institucionales que faciliten acciones docentes
planendas grupalmente. Para fines de 1985, esta experiencia del PIELSE
estar§ en condiciones de ofrecer, en forma 81stem§t1ca, los ﬁroductos
ccncep:nales y operstxvos de sus act1v1dades.A " - L .

-

! 4

Chile: Modelo del Fun$ionamiento de ggngscue&as Bésicas -

En el Centro de Perfeccxcnamxento ‘Experxmentacxén e Investigaciones
. Pedagégicas de Chile, se ha trabajado, dentro ‘del &mbito institucional de:
un proyecto del PREDE, en el andlisis de las funciones y procesos tipicos
que caracterizan las formas de funcionamiento de las escuelas bésicas ur-
"banas dompletas. A partir de este ahilisis, se ha elaborado unm modelo
tentativo para describir el fpncionamiento de dichas escuelas y se han
desarrollado "actividades tendientes 3 adaptar el modelo descriptivo, ge-—
nerado con la part1c1p8c16n de las escuelas envueltas, a las caracteris~
ticas de" Tbas escuela®s que han sido municipalizadas, de acuerdo a los pla—-
nes de ordenamlento del sxstema‘educatlvo que se han 1ntroduc1do en el
pa{s. -

. . . - ‘

" La accién del Centro de Perfeccionasmiento "Lo Barnechea", en el con-~
texto del proyecto del PREDE que apoya estas actividades (PROMULCAD), se
ha orientado "...hacia,el problema de cémo perfectionar el funcionamiento
de la unidad educatlva, considerando a ésta como una organizacién social
al servicjo de ‘finalidades propias de la escuela y en la que se dan una
serie de pracesos‘e interrelaciones no siempre Sptimos (y en la mayoria
de los casos, casi desconocidos). Las finalidades de la escuela serian
. fundamentalmente,, la: convivencia; un sentido posxtxvo de la v1da y um
compromiso ‘con la transferencxa del conocxmxenta. ~

Este proyecto ha producidé materiales valiosos para el estudio y el .
"pefeccionamiento de la gestidn educativa, sobre todo de la que se refiere
a optimizar y sistematizar la admi#nistracidn de las escuelas, que es una
parte importante de la administracidn educacxonal 13/

t
3

y

13. Ver: Judith Lobos Sandoval, "Adaptacién del Modelo Descriptivo
' del Fupcionamiento de las Escuelas Bésicvas Urbanas Conm-
. pletas a las Caracteristicas de las Escuelas Municipali-
zadas", Chile: C.P.E.I.P., 1983. :
Ernesta Schiefelbein y otros, "An&lisis de las Funciones
‘ - ¥ Procesos que permiten caracterizar el Funcxonamlentq de
las Escuelas Bisicas Urbanas Completas", Chile:
C.P.E.I.P., 1983.
‘ > , "Modelo Tentativo .para Describir
el Funcionamiento de las Escuelas Bidsicas Urbanas Comple-,
tss", Chile: C.P.E.I1.P., 1983.
’ \ b
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VII PRQPOSICIONES PARA LA ACCION

Después de jaber examinado la problemitica gloHﬁl de la adm1n1stra—
cién educacional en América Latina y algunos de los obst&culos a vencer
para mejorarla y {e haber comentado las posibflidades y realidades de los
aportes del PREDE eh cuanto a2 innovaciones en la administracidn educacio-
nal, es oportuno presentar algunos lineamientos para la accidn futura en
materia de administracién educaciqnal. , -~ ‘ _ .

- . - 13

-

(1) * 1 avance te%nolégicc, sobre todo los microcomputadores y los
equipos de comunxcacxones, deben ponerse al sexxicio de la ad-
, ministracidn de los sistemas educatiws. Esto permitird el
. . perfeccionamiento de la administracién educat1va.(par ejemplo a
través de modelds de‘simulacién), la agilizacidn de los proce-
SO8 adm1nlstrat1vos, el mejoramiento de los regxstros del per-
sonal docente’y pno docente y de los alumnos y sus consecuentes
estad{sticas, la comunicacidn de lugares remotos y distantes
entre si, la disminucidén de la necesidad de reuniones frecuen-
- tes entre directivos de alto nivel, el aumento masivo de los
procesos de ensefianza—~aprendizaje. Todo este avamce tecnoldgi--
co presenta nuevos.desaffos y posibilidades a la @dministracién
educacional icomo estructura, como proceso del sector pGblico y
como disciplina académica. N '

(2) Todo el instrumental que a la administracién han dado la Teoria
" de los Sistemas Generales, el enfoque sistémico, las técnicas
de programacibén y control, la Investigdcién de Operaciones, las.
Ciencias de la Conducta y otras.disciplinas debe ser incorpora-
'do, en la tedida de lo posible, al estudio y a la prictlce de

la administracién educativa.
.o )

/

. A propésito de este instrumental, debe reflexionarse sobre el

' hecho de que much&s de estas técnicas de gestidn y de adminis~
tracién han surgido en el &mbito ?as empresas con fines de
lucro de pafs%ﬁ altamente 1ndustri 1zados, o en las institucio=
nes militares /de estos mismos .pafises. Esto significa que la
utillizacidn de tales técnicas. en la administracién de sistemas
“educativos de paises en vi{as de desarrollo, debe hacerse des- .
pués de estudios cuidadosos_que permitan hacer ajustes perti-
nentes a la sxtuaclén especifzcs en que se aplxcarén. \

“{3) Es importante considerar al centro educativo o al centr& de
trabajo (por ejemplo, las oficinas centrales de un ministerio
de educacidn), como el asiento natural de la capacitacién en '

- materia de administracidn educacional. La Teoris de la Contjin-
) gencia, el Desarrollo InstituciéSEQ y la Pragramac16n para el
™ Mejoramiento del Rendimiento praveen conceptos y cnicas para
este fin. (Ver la Blblxograffa Bésica al final don algunas re-
ferencias sobre estos temas.)

¢
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(4) Los métodos para capacitar administradores de 1la educacién de—

ben considerar qug, en ganeral, dlchos administradores son

adwltos con formacién media y superior y por ello deben utili-
“ zarse métodos 1nb§F8ct1vos, partxczpaﬁxvos ¥y productxvos con
trabajog de pequefios grupos, cua ge trate, por e;emplo, de
Eapacitacidn para resolver probleMas de ges{idn en escuelas,
nicleos u oficinas ministeriales. Otros mStodos pertinentes y
que pueden complementarse con los anterioges son los de apren-
_dlzage auto~dirigido, . que pueden usarse clando se ‘trata de asi-
milar conocimientlos y habilidades comunes a grandes grupos de
‘l .- aémxnxsntadores'ae la educacién. .

L
LY - -

+,(5) El mejoramiento de la prictica administrativa de, la educacidén

- debe basarse en la resolucidn de problemas que enfrentan los

- administraddres cuandq desempefian las funciones inherentes a.
sus cargos administrativos. Estos problemas determinan necesi-
dades de capacitacién y orientard srogramas de desarrollo admi-
nistrativo. "Los problemas de los: admxnxstradores se convierten
as{ en los vaotes de la capacxtacxén y en la fuente de metodo-

., logias propias para capacxtar persongl y meJorar la adminis-

P N

-

. (6) La formacién y capacitacién de administradores educativos deben
' procurar que se' doten a,éstos del instrumental adecuado “para

que funjan como "agentes de cambio" en el 51stema educativo y
 ‘auto-dirijan su educaczén permanente. .

(7) E1l admxnlstrador debe formarse y capsc;tarse en elaborar planes
y programas, en organizar trabago prapxo y de otros, en dirigir
grupos, en motivar individuos, en ejercer coptroles, en evaluar
potenciales y desempefios, en interactuar con jefes, subalternos
y pares, en presentar informes y mane;ar presupuestos financie- -

. - ros, en interpretar los cambios del contexto; en relacionarse

fructiferamente con la comunidad circundante; en saber leer la.

realidad nacional e interpretar la dindmica social y las re;ar
ciones de poder del medio en el cual actda. :

- -

. . . . g .
‘ \ (8) Las experxencx&s innovadoras en materia de administracidén edu-

cativa deben compartirse con otros paises afines que lo solici-
‘ten. Esto puede hacerse por medio de reuniones técnicas, pa-
santias de intercambio, cooperacidén horizontal, intercambio de
informaciond&s técnicas y documentos publicados.
|

(9) En materia de administracién de la éducscién, la relacidn del
sistema educatxvo con otros &mbitos del sector piblico debe
servir de fuente de conocimiento y metodologias de :rabaga.

-

Las actividades de mejoramiénto de la addlinistracién educacio—
nal deben contemplar.las interrelaciones con otros entes pibli-
cos, los programas que requieren coordinacién interinstitucio-
nal, las relaciones con el organismo contralor pGblico (Contra-
lorfa, Corte de Cuentas), con el sistema de planificacién na-
cional y su organlsmo csbeza, con el sistema de finanzas pdbli-
cas (Ministerio de Hacienda, Finanzas o Tesoro). :

",
‘ \

. 9
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(10).En la prictica de la administracién educacional, debe buscarse,
.innovativamente, la utilizacién 6pt1ma de los recursos\agigns-v
dos al‘fector ed&catxgo.- :

{

(1® Los. procesos de toma de decisiones orxentados a mejorar la ad-
ministracidn educacional deben basarse en la utllxzacxgn de la
nformﬁixca y de 1nd1cadores de estadistxcas financieras. o
o - . ’ o _ .

' b, ' . . 8 '
VIII. REFLEXIONES FINALES t T

-

© . En los p&rrafos anteriores se ha visto, en forma global, lo que ca-

racteriza la problemétxgg de la administracién educacional en los siste-
mas.educatxvqs.de Amérxca,Latxna, culles son lss‘nec351dades que demapdan

"

atencidén prioritaria a la Tuz de 1lo% acoantecimientos reciéntes de las
tendencias regionalizadoras, la expansidn de Ia matrxcula y el avance

tecnoldgico. Se ha visto, también, que las pcsxbxlxdades de mejoramiento .

de\ la adwinistraciSn educacional son altas y que, dentro de esquemas de
cooperacidn internacional, como el que provee el PREDE, se puede contri-

" buir.a las innovaciones en administracidén ‘educacibnal.’ Es-oportuno hacer

KN

. algunas reflexiones a maners de. conclusxgnes,de este breve traba;o.
. N
- - El cambio en Amérzca Latina es deseable y posible en materla de ad-
r\\mlnxstrsc16n educacional. La inclinacién del PREDE en favor del mejora-
‘miento de la administracién emucacional data desde sus origenes; los pro-
. yectos apoyadas lo Isrgo de los Gltimos afios demuestran esta inclina-—
cién y ofrecen alfernativas metadoléglcas en favor de innovaciones en la
. gestidn de los sistemas educativos, entendida la innovacién no en térmi-

'nos rebuscados sino ‘come el proceso por el cual se introduce un cambio ‘en
r un prfoblema de funcionamiento o me;orar una situa-

. un ente, para resol
oibén estructuxral.
orientan a reduci
velocidad con qu
na calidad.

n el §mbito de la administracidn, estos ‘cambios sé
los costos .unitarios de las operacions o & sumentar. la

.

. Parece que las perspectxvas de 1nn?vacxones administrativas previsi-
bles, pueden agruparse en dos grandes categorfas: las que suceéderdn al
interior de las escuelas y las que deberdn suceder en instancias de mayor
cobertura, como los distritos, los nucleos, las regiones y el sistema
educativo en su totalidad.

En ambas categorfas pédrﬁ utilizarse todo el instrumental que, en el
campo de la gestién, se ha ido acumulando y mejorando en las Gltimas tres
décadas.

>g r N v

e se obtxenen‘resultados pertinentes, adecuados y dé bue-

[
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Cuando se trate de generar o reforzar la capacidad de los sfstemag

o educativos, habida cuenta de que hay en el pais un clima propicio para la

iniciativa y la 1nnavac16n y para hacer un uso eficsz de recursos
humanos, financieros’y materizles en .pos de metas de rendimiento, serd@
‘muy Gtil recurrir & las metodologias e instrumentos del Desarrollo
Instituclo- nal,l4/ que permiten acrecentar la’habilidad de los sxstemas
orgad&zééxa— nales para formular ohjetivos de desarrollo y detérminar las
formas de obtenerlos y, sobre todo, que facilitan-el mejoramientd
cualitativo de las organizaciones en la capacidad para cumplir metas en ‘
.forma eficaz y con Sptima eficienciad. Otro instrumental ‘adecdado en
' estos casos es el que, bajo el nombre genérxco de "Programacién para el \}
Me joramiento del Rendxm1ento , apareci8, en la década de los 1970 5, para
mejorar la admi- nistracién de las entxdades piblicas.l15/
. D

Cuando se trate de aumentar la eficacia y la iniciativa de las es-
cuelas serd muy Gtil recurrir a |las experiencias acumuladas en ls llamada
Pedagogfia Institucional.l6/ Porlotro lado, la no-directividad de la que
habla Carl Rogers,l7Y es extensiva a ldas organizaciones escolares cuando
se desea propiciarles formas de trabajo que respeten sus peculiaridades
como instituciones socio-culturales, en un corntexto y en un momento da-
do. Estos conceptos y métodos no directivos,.propios de. la Pedagogia
Institucional, reforzados con la Teorfa dé la Contingencia 18/ o situa-
cional, en administracién, proveerdn el marco de referencia adecuado pa-
ra fomentar el desarrollo sutodirigido y vivencial de los estsblecimien-
tos escolares que, por este medlo, encontrarén sxgnxfxcado especial y |
propio a lo que realicen en benefzcxo de las comunidades en las cuales se
desenvuelven. Es as{ como lo que es byeno para los seres humanos indivi-
duales, podrd aplitarse,a las organizaciones .escolares que, en forma.par-
txcxgatxva, adquxrxr&n.compromxscs de metas a cumplir y autodirigirédn sus -
* actiones en\Ia bisqueda de ‘tales metas pertinentes para-las pohlacignes
que Btiendan.  La base y rafz del sistema educativo es la escuela; es ahi
donde se desarrolla —o se debe desarrollarwla organizacidn efectiva del
proceso enseﬂanza~aprend12&4§ de los estudzantes, razén de ser de todo
sistema educativo; por eso @s que, prioritariamente, la administracién’
educacional debe insistir en buscar formas de perfeccionar el funfiona-

miento de las unidades o centros educativos: las_escuelas,
»

. i
. \ . ‘

14. W. Blase, Institution Building: A Source Book, USA: Sage
Publications, 1973. F 4 )
. 15. United Nations, Pradﬁxcal Guide for Improving the Performance
of Public Organizations by Programming, USA: UNO, 1978.
f/ 16. Michel Lobrot, Pedagogia Instituciodal, Argentina: Hymanitas,
1974, - Co :
17. Carl Rogers, Freedom to Learn, USA: Merrit, 1969.
18. Fred Luthans, Op.Cit. : 5
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todo el si%fgma educativo.

. S - 19 -
Los puntos de contacto de'la teoria y la \préctica de la gestlén en

- general y los procesos educativos, permxten ser optimistas en cuanto a .
las posibilidades de 1nnovacxones &dmxnlgtratxvas en los sistemas edlca—

‘txvas. En eﬁécto‘ 1os msestros a veces sxn pexrdatarse, son administrado-

res natos; ellos realizan en el aula un proceso de gestién -en pequefia es-
cala. Por otro lado, como se ha visto arriba, la teoria de gestidn mo-
derna se asienta en conceptos de Psicologia y de estrategias educativas
para me jodar el funcionamiento administrativo-~—Esta situacién debe apro-
vecharse en beneficio del desarrollo administriatiYo de las escuelas y dg

\ . N ‘ .

r

Es déﬁtrc del mqréc de las reflexiones ®nufciadas que se pueden con-—

cebir perspectivgs realistas, desafiantes y promisorias para me;c:ar la

administracién de los sistemas educativos de América Latina.

Ay
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