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Resumen

Las cuestiones administrativas forman parte denalgule los temas mas descuidados
en los analisis sobre descentralizacion educatisu vez, dentro de ellos, los referidos
a la administracion docente y las particularidagies asume en sus diversos contextos,
han sido practicamente omitidos. Sin embargo, stiGgecomprende entre el 80% vy el
90% de los presupuestos educativos. Este trabpgsaeas principales caracteristicas
del ciclo de los recursos humanos en el sectooatextos de centralizacion y a partir
de recientes experiencias de descentralizacion eggldn. Asi, entre otros aspectos, se
discuten el reclutamiento, el seguimiento y la eaaildon docente.

Introduccion

Pocos se animarian a dudar de la tendencia deglceadora que protagonizo la region
en los dltimos lustros. Hace tan solo alrededowvelaticinco afios, se podia hablar,
mayoritariamente, de estructuras centralizadas a&neducacion latinoamericana.
Actualmente, la taxonomia se ha ampliado y lasamées dentro de cada categoria son
diversas.

Por solo nombrar algunas de las caracteristicas soésesalientes de la nueva
configuracién, cabe sefalar, en primer lugar, gaisgs que antes tenian estructuras
politicas federales de gobierno pero una prestagigitipalmente centralizada de la
educacioén, extendieron la forma federativa al $ggten la actualidad, sus provincias o
Estados son los responsables de ella. En segugdo, lalgunos paises con sistemas
centralizados de gobierno han delegado la prestagbservicio a todos sus municipios
o departamentos y solo algunos otros se han hexlgo de la educacion. Finalmente,
también hay paises en los que conviven escuelatlest dependientes del centro en
forma directa y otras cuya gestion ha sido delegactamunidades locales en las que no
solo el municipio o distrito tiene a su cargo elvggo sino que las familias participan,
de un modo u otro, de algunas decisiones.

Una de las dimensiones menos abordadas de la thadizaewion educativa es su faz
administrativa propiamente dicha. Salvo cuando eecionan los limites impuestos por
las capacidades institucionales de los ministesiosecretarias de educacion, las
referencias a ese aspecto son, mas bien, escasas, gecir inexistentes. Ademas, esas
capacidades tampoco se analizan ni se describearmete. En general, lo maximo
que se hace es aludir a ellas o0 a los obstacusponen a veces, pero no mas.

Si se atiende al presupuesto gnanejan los ministerios de educacion se encuentran
entre las organizaciones mas grandes de sus reggdestados. No obstante, la gestiéon
de ese presupuesto es muy poco flexible, ya quegtara proporcion —en general,
alrededor del 90%- se encuentra asignada o compdamneucho antes de ser gastada,
al pago de salarios docentes. Paralelamente, larrpayte de los recursos humanos que
se administran —esos mismos docentes— se desempaiiam significativo grado de
autonomia en sus escuelas y aulas. Sin embargonildsterios de educacién son
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responsables de la eficiencia y eficacia del usosleecursos que se les destina (Sack y
Saidi, 1997).

Si bien las restricciones presupuestarias y legala® solo ellas— les fijan limites en la
definicion de politicas salariales y de reclutartoede los docentes, estas macro-
instituciones gozan de cierta libertad para adrmarisy proponer normas Yy
regulaciones. Estas, a su vez, configuran unactsteude incentivos implicitos o, no
pocas veces, explicitos para el ejercicio profedion

Méas aun, suele considerarse que la administraca@mende constituye una de las
variables que inciden sobre los resultados edw=i(iMribe, 2000). En este sentido, la
forma centralizada o descentralizada de |la gestidieberia ser inocua.

En términos generales, en lo que atafie a estgdra®min cuales de las decisiones
relevantes se transfieran en cada area, se puedarafue la administracion docente de
un sistema educativo se encuentra mas o menosilcada. Sin embargo, aun cuando
algunas acciones pueden ser descentralizadassynaty&Vinkler y Cohen (2005) dudan
respecto del grado de intensidad de la descertcadiz de un sistema o de una reforma
gue no incluya medidas sobre la administracion ntecgue, como se dijo, constituye el
destino principal de los presupuestos educativaxuestibn no es menor pues, a riesgo
de adelantar conclusiones, las experiencias desuligatizacion educativa en América
Latina no pueden jactarse de haber impulsado precaEmilares en la administraciéon
docente.

En grandes lineas, la politica y administracioipeksonal se pueden visualizar a traves
de cinco procesos generales: a) provision; b) aghbn; c) desarrollo; d)
mantenimiento; y e) seguimiento y control. Estascpsos constituyen el ndcleo de la
politica de recursos humanos y pueden verse comte pga un ciclo (Chiavenato,
1999).

El principal objetivo de lgrovision es determinar quién trabajara en la organizacion.
Algunas de las actividades que comprende se refra definicion de los distintos
puestos necesarios, donde reclutar a las persdeasadas para cubrirlos, los criterios
de seleccién e incorporacién y los requisitos pargar el cargo en cuestion. En lo que
respecta a laplicacion, su objetivo es establecer qué haran las persorastratar.
Las actividades alcanzadas por esta instanciaestre otras, la estipulacion de los
criterios de distribucion del personal dentro deidganizacion, el disefio del plan de
carrera y la evaluacion asociada a la misma. Pqasie, eldesarrollo comprende la
preparacion para el trabajo que desempefa el @ngee vincula, principalmente, con
la formacion y la capacitacion. Bhantenimiento atafie a las definiciones sobre la
retencion del personal. Esencialmente, se refidme auestiones sobre la remuneracion,
motivacion, condiciones fisicas de trabajo y relaes con los sindicatos. Por ultimo, el
seguimiento y controltiene por objetivo conocer quiénes son y qué héaspersonas
que se desempefian en la organizacion. La prinagialidad que se realiza en esta
dimension es el desarrollo de un sistema de infoilimasobre el personal.

A continuacién se discuten algunos rasgos de esose§DS Yy Sus respectivas
actividades en los sistemas educativos de la reBiara ello, el criterio adoptado fue el
de ilustrar el modo en que estos rasgos se mdaifies las diferentes fases del ciclo de
recursos humanos en las formas centralizadas déniathacion y en las que, aun

habiendo descentralizado sus sistemas, contin@uicicentralizadas o revisten esa
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caracteristica. En cuanto a las administracionesceméralizadas, el eje ha sido
considerar a los paises que emprendieron reforrhagadicales y presentar sus rasgos
esenciales.

La primera parte de este trabajo repasa las caisdittas de la normativa docente. En la
segunda seccién se discuten algunos aspectos ddorfams organizacionales
descentralizadas. En la tercera, se analizan $gosaesenciales y los problemas de las
administraciones centralizadas de personal. Ponajltla cuarta parte recorre algunas
de las experiencias de descentralizacion de larastngicion docente en los sistemas de
gestion basados en la escuela.

I. La normativa de la administracion docente

En su faz préactica, uno de los motivos de la ckm@iion es la creencia de que un
organo central puede hacer mejor las cosas. Lanitracion docente posee una
normativa de cuya aplicacidreutral surge que los resultados deben ser aceptados por
las diferentes partes: la administracion centaagédcuela y todos los actores del sistema.
Esa conviccion se presenta de modo tal que tradibitente se ha visualizado que
ninguna de ellas puede hacerlo mejor. Simultdnesnas desventajas de la eventual
discrecionalidad de la decision son tales que tenae presenta como el mejor arbitro.

En la region, las formas centralizadas, y aun lgamparte de laslescentralizadgsse
encuentran acompafiadas de estatutos o normas guianteentre otras cosas, el
ingreso, permanencia, ascenso Y retiro de los desem el sistema educativo (ademas
de deberes, derechos, etc.). No solo eso, tambiéalaio estd predeterminado por
escalas rigidas que comprenden a todos los agiitestema estatal.

En tal sentido, cabe recordar que el desarrollosldEstados Nacionales determino su
mayor presencia en la regulacién de los limitesay ihcumbencias de diferentes
trabajos mediante un conjunto de disposicionesesido es valido para cualquier
profesién, es especialmente significativo para Bagigue se desempefian en la esfera
misma del Estado y que involucran un tema de tiawdoés publico como la educacion.

De esta manera, cumpliendo la doble funcion dengmrde este servicio para la
sociedad y de empleador de los docentes, se fleragelo, paulatinamente, una trama
normativa que abarca a quienes ejercen esa lalrdambito publico.

Poco a poco se fue desarrollando un proceso dercoation de los docentes como
categoria social y una delimitacion del campo piofeal particular. Proceso que,
desplegado dentro del ambito de la educacion, guaésun curso lineal y homogéneo
sino que, por el contrario, estuvo sujeto a laluesdon de conflictos y luchas entre los
intereses de los actores sociales involucrados, (sggun el caso, el Estado, las
asociaciones profesionales y gremiales, la Iglesietores privados).

En lo que atafie a los docentes, la disputa sedcamtire otros aspectos, en la obtencion
de autonomia e independencia respecto de las riefag e injerencias de los otros
actores sociales en el ingreso, permanencia, asgeamsiro en el sistema educativo. En
este sentido, el logro de un estatuto y demas reouoa reglamenten estos y otros
aspectos de la carrera magisterial ha sido, histdente, una de sus mayores
aspiraciones.
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Esa profusion de regulaciones signific6 que, aungarezca contradictorio, en la
administracion docente haya muy pocas dimensiormewiad se tomen decisiones
centralizadas, independientemente de si el cendradetision estd en el gobierno
nacional o en los gobiernos subnacionales, questrs &€asos actllan conmevos
centros Se acata —0 no— una norma, pero esto no sigaifieaen la cuspide de la escala
jerarquica se adopten cursos de accién (al merespecto de no pocas de las
actividades del ciclo de recursos humanos). La admpone reglas de juego que no
siempre el funcionario tiene la posibilidad de nficdr. En el mejor de los casos, puede
proponer cambios e interpretarlos y esto, muchasesyeno sin conflictos o
controversias. Por eso, es posible encontrar proésutos que prevén hasta el mas
minimo detalle lo cual genera, a su vez, un monoia conocimiento por parte de los
agentes; sobre todo, de los mas antiguos.

Pero estos rasgos no son exclusivos de las adragi@ies educativas, mas bien, son
moneda corriente en el sector publico en genesdl.“fa gestion de personal obedece a
criterios completamente independientes de la ei@lude las tareas a efectuar. La
l6gica de la organizacion esta muy por encima dédieza de la mision. Lo importante
no es observar la evolucion del mundo de alredgdadaptarse, sino preservar la
igualdad entre los individuos y la impersonalidaa lds reglas que rigen la carrera,
condiciones indispensables para salvaguardar ldadny la identidad del grupo”
(Dupuy y Thoenig, 1993).

Il. Las formas organizacionales descentralizadas

En no pocas dimensiones de los cinco ciclos lacteniaacion de las politicas de

recursos humanos como acciones centralizadas podniducir a equivocos. Si se

considera que, en ultima instancia, lo que distngwna u otra forma es el poder de
decision, encontraremos que en mas de una de tiasglades de una administracion

centralizada, la Unica decisién es sobre la ejéouzino de alguna de ellas.

El caso emblematico es el de la contratacion dedopal. Aqui, son los concursos
quienesneutralmente-en realidad, conforme el procedimiento estipulpdola norma
vigente—decideno seleccionan al docente del establecimiento ascBl margen de
decision permite la postergacion o la realizaciéinconcurso (y, a veces, tampoco eso).
En otras palabras, si el proceso de decision setesiza por el andlisis y eleccion de
alternativas, debe relativizarse la idea de ceam#éreibn en, por ejemplo, un proceso
como el ingreso a la docencia por concursos, bstate orden de mérito, etc. o la
movilidad de docentes entre escuelas.

En sentido contrario, la aplicacion del conceptaldscentralizacion en el ambito de la
administracion docente pareceria menos problem&im@ue si, invariablemente, en la
centralizacion educativa latinoamericana la forraadion es absoluta, en la
descentralizacion se presentan casos de alta yfdrajalizaciéon. O, mejor dicho, de
reglas que delegan poder de decision en dimensgueggor definicion, las estructuras
centralizadas no permiten (si lo hicieran, devedriautomaticamente en
descentralizadas). En efecto, como tantos otrosepos, el de descentralizacion puede
ser analizado desde diversos enfoques. Para ilumlicancepto, Rivas (1996) propone
su indagacion a partir de tres dimensiones: a) cdisefio institucional del aparato
administrativo; b) como politica publica; y ¢) commceso sociopolitico. Este trabajo
enfocara, principalmente, la primera de ellas.
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El grado de centralizacidon o descentralizaciondigtfio institucional con que opera
una organizacién se puede analizar desde dos p#vsise (Mintzberg, 1997). La
primera es la vertical. En tal sentido, como se skbactividad organizativa implica un
gran namero de decisiones. Se puede enumerar tiaadseellas y determinar en qué
nivel jerarquico se toman. Esto permite dar una idel grado de descentralizacion
vertical del organismo, es decir, la dispersion meer hacia abajo por la cadena de
autoridad de linea, o delegacion.

Si bien la toma de decisiones ha sido identificaiddicionalmente como la eleccion

entre alternativas, el proceso involucra, en radlidina serie de pasos (Arango 1998):
primero, recabar informacion y transmitirla al qilebe tomar la decision; segundo,
procesar esa informacién; tercero, elegir entrerradtivas posibles; cuarto, obtener la
autorizacion para hacer, cuando este resorte estéaBos de algun otro miembro de la
organizacién y quinto, hacer lo que de hecho se.hac

Aunque puede acordarse que lo que importa no asadikis de las decisiones sino el
control sobre las acciones, la concepcién habitieallo que implica la toma de
decisiones es la tercera etapa. Esto no obstaqueraleba indagarse, también, qué
control ejerce la autoridad central cuando delsgag que debe ejercer algun control)
ya que, en la practica, lo que se controla no eed#sion sino sus efectos (Mintzberg,
1997). No se nos escapa que, en ultima instangando el proceso se mira en su
totalidad, se comprende que el decisor pierde paté medida en que no controla todos
los pasos y, en consecuencia, el proceso de tomecdgones se hace, en los hechos, mas
descentralizado.

Este trabajo se interesa, principalmente, por $& fan la que se autoriza la toma de
decisiones en la administracion del personal decé&sta es una dimension que suele
omitirse en los andlisis de descentralizacion diltecgue, por lo general, sélo abordan
las esferas comunitaria y escolar propiamente dicl&n embargo, el contexto
administrativo puede colaborar u obstaculizar ieaefa de la descentralizacién; de ahi
proviene, ni mas ni menos, su importancia. Pa@ sl veran las normas y practicas
vigentes en los diferentes sistemas educativoxaad la delegacion de funciones
referidas a la administracion y, especificamenteylnculadas con la docencia.

La segunda perspectiva de analisis es la desdeatiah territorial. En este caso se
trata de detectar las diversas instancias que ogardos distintos niveles y el tipo de
decisiones en las que tienen competencia. Estandiore de la descentralizaciéon
revista, también, una forma y un contenido que emellevar a equivocos en su
caracterizacion. Como se sabe, bien se puede darasl de organismos con
delegaciones geograficamente distribuidas que, bgtante, toman decisiones
centralizadamente.

Por eso, las experiencias mixtas —en las que wpeEs®s se descentralizan y otros no—
pueden conducir a situaciones en las que, inclasauna distribucion clara de roles y
funciones, cada parte se desentiende o no se dreumotivada para desarrollar
determinada accion porque supone que la resposabie corresponde a la otra o0 que
los limites fijados por la normativa le impiden iac@r como se esperaria frente a un
problema.

Asi, por ejemplo, Gaynor (1998) comenta el cascCdbmbia durante la década de
1990 donde parte de la administracién y supervipgmhagogica de los docentes de las
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escuelas estatales fue transferida a los municipioslepartamentos pero la
determinacion del salario, la seleccién, la asigmag transferencia de los docentes
continuaron en manos del Ministerio Central. Leoeusefala que, frente a problemas
de disciplina, de mal desempefio, etc., los gobserlozales, o no tenian los
instrumentos, o el proceso de separacion del cargotan costoso en términos de
esfuerzo que, directamente, no tenian incentivosa pmiciar los tramites
correspondientes. Como resultado de ello, las idatdes locales colocaban el problema
de la administracion en el nivel superior de gotner

En la practica, no hay formas puras sino hibridae qombinan las decisiones
descentralizadas con un el grado de coordinaci@endge existir entre las distintas
instancias de gobierno de la educacion. Esto se delue la centralizacion y la
descentralizacion no son categorias absolutasig egtrafio encontrar algun sistema
completamente centralizado o descentralizado. Etade son extremos de un continuo
(Mintzberg, 1997). En parte, esto explica que a&sdtaya tanta falta de acuerdo sobre
la caracterizacion de un sistema educativo. De mude cauteloso, si se sigue la
literatura sobre el tema, de algunos de ellos gottemos decir que estan mas o menos
centralizados o mas o menos descentralizados.

Hanson (1997) recomienda formas mixtas de desdieati@n en el que la autoridad

central retiene responsabilidades y coordina lagaes con los 6rganos o niveles de
gobierno descentralizados. Tal seria el caso dasvegformas llevadas a cabo en los
altimos afos en la regidon, en las que la admimignacentral continuaba fijando o

implementando, segun el caso, estandares de apagndcapacitacion especifica y
programas compensatorios. Mintzberg (1997) denominaestos procesos de

descentralizacion selectiva.

De este modo, se pueden observar descentralizagiameiales que combinan diversas
dimensiones. En el sector publico, la descenti@brase refiere a cambios en el nivel
de gobierno u organizacion gubernamental que toregecuta las decisiones. Cuando
ello sucede, las decisiones se trasladan hacia piveles u organizaciones que pueden
encontrarse en diferentes zonas geograficas {pganto, se encuentran mas cerca del
lugar de prestacion del servicio. En los sistenthga&ivos, Mc Ginn y Welsh (1999)
identifican cuatro tipos de autoridades o nivelevolucrados en su eventual
descentralizacion: a) el gobierno central; b) evprcial, estatal o regional; c) el
municipal o distrital y, c) las escuelas.

A su vez, de acuerdo a la clasificacion realizada ¢ Gropello (2004), podemos
distinguir tres niveles de descentralizacion en AcaélLatina: a) el modelo basado en
los “gobiernos subnacionales” en el que se cologa actor politico intermedio en el
centro del proceso de descentralizacion (Argenitexico, Brasil, Chile); b) el modelo

basado en la “responsabilidad compartida a nivehacional” donde la principal

responsabilidad por la prestacion del servicio etiuc se sitla en actores politicos
diferentes (Colombia, hasta 2001-2002 y Bolivia);cy el modelo basado en la
autonomizacion de las escuelas que, como su nolmlineica, las ubica en el centro
del proceso de descentralizacion (El Salvador, é&wnala, Honduras, Nicaragua y Mina
Gerais, en Brasil).

Ahora bien, segin lo expuesto, una administraciOoendte centralizada deberia
caracterizarse por la definir y ejecutar los proseeferidos a la administracion del
personal a nivel central (gobiernos nacionalesgnims que en una administracion
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descentralizada dichos procesos deberian realizaseiveles inferiores (gobiernos
subnacionales, locales o en la misma escuela).cAsip a los efectos de la prestacion
real del servicio, el hecho de que las decisiorg®men a nivel nacional, provincial o
local no afecta a la participacion de los involdos directamente en el proceso
educativo (docentes, padres, alumnos). A los efedt este trabajo se consideraran
como experiencias de administracion docente desdeatdas, a aquellas en las que
exista algun tipo de participacion de, al menosaetor de la comunidad educativa en la
toma de decisiones.

Segun este estudio, los dos primeros modelos deemteslizacion sugeridos por di
Gropello presentan administraciones de persondipdecentralizado—aun cuando la
responsabilidad la detenten gobiernos subnaciowases compartida con aquellos por
el nivel central-. En lo que sigue, se describguras caracteristicas comunes a las
administraciones centralizadas de personal, inadkpetemente del nivel de gobierno
que las tenga a su cargo. Al finalizar este asalesn la cuarta parte, se expondran
algunos ejemplos de procesos descentralizadosdsasada escuela.

Ill. La administracion docente de tipo centralizado

En los procesos de administracion centralizadaedgopal, en la mayoria de los paises
analizados, se identificaron, entre otros, losisiges denominadores comunes: a) hay
una norma (Estatuto del Docente) nacional o préafirque regula la actividad de los
docentes; b) los docentes deben reunir los reqgsisgstablecidos por el gobierno
nacional o regional para ejercer la docencia; dytexuna carrera que estipula el
ingreso, permanencia, ascenso Yy retiro de los desen d) las escalas salariales son
uniformes y se encuentran fijadas por el centro.

Esta alta centralizacion y formalizacion no solo ganstituyen obstaculos para el
desarrollo de los sistemas educativos sino quensupuarios aspectos positivos para
los distintos actores. Estas ventajas, todaviaeptes, contribuirian a explicar su
vigencia en la actualidad. Veamos algunas de ellas:

En primer lugar, la regulacion de la contrataci@ lds docentes y la forma de
administrar los recursos humanos en la escuelacsieign ver, también, como
extensiones de la fuerte regulacién de todas fasmsiones de la organizacion escolar
que sustentd, histéricamente, la organizacion sisikiemas educativos (Sander, 1996).
Asi, la fuerte prescripcion normativa de estos etsgeestaria sefialando que la escuela,
aqui también, es un lugar de aplicacion y ejecudidndecir, no es concebida como un
espacio de decisiones que, por lo demés, tambi@m esstringidas para el aparato
central de gobierno de la educacion. Por ejempl@eleccion de personal docente se
hace bajo procedimientos preestablecidos en lossgugupone, no hay espacio para la
discrecion. Esto constituyd, en su momento, un gramce por parte de los estatutos
docentes. En otras palabras, la administraciéroslelcursos humanos se lleva a cabo
bajo parametros neutros en los que existen reggsietjo que limitan y protegen a
todos los actores: a los de la administracion aéyta los de las escuelas.

Una segunda ventaja que presentan los sistemaalzatos de administracion docente
reside en que, frente a eventuales conflictos t@ersonal, la norma ofrece el marco
de seguridad del que carece el director que forarée pde un sistema, pero cuyo
aislamiento le niega la contencibn que brindan jearquias en las grandes
organizaciones.
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En tercer lugar, al menos en teoria, la energia emediacion de conflictos se reduce a
su minima expresion. A diferencia de los modelo®rales en los que “la informacion
y la maximizacion del valor dictan la eleccion” ldemejor alternativa (Pfeffer, 1993),
en los burocratico-legales practicamente no hagsidad de tiempo y esfuerzos en la
basqueda de informacion y alternativas para detertia curso de accion. En algunos
procesos de la administracién docente, ese esfizdo reducido casi a cero; por
ejemplo, en la titularizacién de la docencia, esrden la etapa de provision, ascensos,
movilidad y distribucién de personal.

Esto no quiere decir que los procesos no llevenpige—a veces demandan meses— sino
que, como la administracion es un organo de ejéoude limitan la arbitrariedad.
Ademas, la sujecion a las reglas garantiza o, alomeestablece, las condiciones
necesarias para asegurar el igual trato a todosldoentes. Por lo demas, desde un
punto de vista operativo, cuando las acciones spatitivas, estandarizadas, “es muy
facil que el seguimiento de las reglas se convientain habito automatico e, incluso,
una necesidad” (Mayntz, 1993).

En cuarto lugar, e interrelacionado con los puragnteriores, la norma genera las
condiciones necesarias para limitar la corrupcioriaydiscrecionalidad. Ello no
significa, como se sabe, que estos actos no tdaogan pero la inexistencia de normas
los tornaria efectivamente impunes. Por supuesto, @s extensible a contextos de
descentralizacion. La fijacion de estandares minipara el ejercicio de la docencia,
por ejemplo, siempre es deseable. Pero en la foem@alizada o, mejor dicho, en los
modelos formalizados o regulados, constituye unonaeto de control administrativo.
Las diversas -y, a veces, incluso, excesivas— nasi® burocraticas que deben
intervenir y, por lo tanto, la gran cantidad derdage involucrados en esos procesos
limitan significativamente la violacion de la noriva.

No obstante los logros y ventajas que supuso encsoento la administracion docente
centralizada, esta forma organizacional ha ido d¢ejmagndose, deteriorandose y

mostrando serias limitaciones para la prosecuadosiobjetivos de eficiencia, equidad
y calidad. En un contexto en que la descentrabiracducativa constituye una

tendencia firme en la region, resulta oportunoiaaaklgunos de esos obstaculos vy el
modo en que algunos sistemas educativos latinoeam@s los han ido sorteando. A
ello se destina el resto del trabajo.

Caracteristicas y problemas del ciclo

Hasta hace unos lustros, la tradicion tedrica de ci@ncias de la administracion
explicaba la existencia de las organizaciones laticas sobre la base de los siguientes
supuestos: a) las tareas que alli se desarrollgpueden ser divididas de modo tal que
esas actividades se realicen por fuera de la ageion para ser contratadas en el
mercado (indivisibilidades tecnoldgicas); b) la comdn de objetivos de su personal; y
c) su eficiencia relativa respecto de otros tippsodhanizacion. Recientemente, se han
refutado o descartado esos factores, sefialandolaguagencia de esas formas
organizativas se debe a su superioridad respettma@leado (Ouchi, 1993). En otras
palabras, si fuera mas eficiente que las activsla@éeuna organizacion se lleven a cabo
como transacciones mercantiles, rapidamente eladerse haria cargo de ellas. Como
se ve, el enfoque de l@sstos de transacciontal, su denominacion— hace abstraccion
del poder y la autoridad, haciendo que la eficiemtiondmica sea el criterio rector del
analisis.
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Asi, las ventajas relativas de las organizacionesdaticas residen en que: a) facilitan
la toma de decisiones adaptables y consecutivasatdo la racionalidad limitada que
impide la realizacion de contratpgrfectos b) promueven expectativas convergentes,
disminuyendo la incertidumbre; c) simplifican el mtoreo y permiten el disefio y
aplicacion de sistemas de incentivos para fortalexe intereses de la organizacion,
reduciendo las posibilidades de comportamiento topmta; y d) favorecen la
generacion de un ambiente de trabajo en el quen&alde los objetivos propios de la
organizaciéon, se contemplen los intereses no paxdasiy los valores de las personas
(Williamson, 1991).

En particular, entre los distintos atributos quentan las organizaciones jerarquicas, el
correspondiente a la toma de decisiones las temajgunos casos, muy convenientes.
Por ejemplo, en condiciones de incertidumbre, tadificil para los actores anticipar
todas las contingencias que puedan surgir duranggetucion de un contrato y, sobre
esa base, trazar un esquema que contemple lagos@sipara cada uno de esos hechos.
En otras palabras, no todo lo que si seria relevamtuna transaccién mercantil tiene
que estar previsto de antemano en una organizhar@cratica. Es decir, queda abierta
la posibilidad para que ocurran imprevistos, regegoones Yy regateos. Estos son
elementos que no siempre estan presentes en amaiske mercado. En el marco de
una organizacion, deja de ser necesario adelarddesecircunstancias: se permite que
los acontecimientos ocurran y que la atencion smumscriba exclusivamente a los
resultados presentes y no a todos los posibles.

Por eso, las burocracias permiten lidiar con lograwistos originados en la

imposibilidad de contar con contratos perfectos ¢tt® modo, como se dijo, las

actividades se harian, muy probablemente, dentrandecado). A estos efectos, en
general, cuentan con sistemas de autoridad enuesatguien tiene el derecho de
adoptar decisiones e imponerlas a otros como hamhsimados. En este sentido, una
gran ventaja de las jerarquias es la posibilidadreddizar contratos incompletos.

Probablemente, las relaciones de empleo sean logratas incompletos mas

importantes. En este tipo de situaciones, el tealoaj acepta las condiciones de
someterse a una autoridad, al control, a cambidardas, etc.

Dicho de otro modo, las jerarquias permiten redacésticamente los costos de

transaccion en la medida en que con un solo congifposible sustituir y delegar en

una persona la responsabilidad sobre los resultadasuestion. En este sentido, son
mas econdmicas las burocracias que la interactuama cada una de las diferentes
personas encargadas de la provision del bien acgergn las organizaciones, tanto

cuando el vinculo se encuentra formalizado por asrntomo cuando se basa en
relaciones de autoridad debidas a la propiedathadalegacion de ese poder por parte
de los propietarios, el trabajo de los supericgedrguicos se encuentra facilitado ya que
no deben darse instrucciones todo el tiempo (Mayw#23).

Sin embargo, la percepcion de que las organizasiter@bién enfrentan problemas,

siendo que no operan en forma aceitada, y que,adt® similar al mercado, también

fallan, lleva a los analistas a interrogarse sobre ldsvosde su existencia.

En efecto, las organizaciones jerarquicas —privadagiblicas— no estan exentas de
problemas. Por el contrario, estan sujetas a laaacin de una serie de factores que
pueden provocar el deterioro en sus ventajasvatati el surgimiento de deseconomias
a medida que se extienden progresivamente la atiEgr e internalizacion de
actividades y el tamafio de la organizacion.

10
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Las organizaciones burocraticas —especialmente, nes grandes— muestran
deficiencias en términos de control y problemas ndetivacion, tanto para los
participantes de menor nivel como para aquellos tipreen el maximo grado de
responsabilidad. Por ultimo, los esquemas de reracioges y ascensos propios de las
jerarquias pueden limitar los incentivos a un bdesempefio y provocar efectos
disuasivos para individuos con iniciativa que, dex ananera, estarian dispuestos a
trabajar en la organizacion. Estos problemas —yriigas que se derivan de ellos— se
acentuarian en las organizaciones estatales yapquesu caracter de publicas, deben
garantizar determinados derechos a sus empleadadieiones de trabajo, promocion,
salario, estabilidad, etc. — que restringen lavaeidn y la superacion personal (Mayntz
1993), lo cual estaria negando la supuesta vedtjia flexibilidad de los contratos
imperfectos de las organizaciones jerarquicas.

Las actividades de la administracion de estas @geiopnes suponen: a) una mayor
predictibilidad y, por lo tanto, b) menor incertidore; ¢) un alto indice de
estandarizacion; d) posibilidades de coordinaciireeareas mas o menoijetivables
etc. No obstante, mas alla de los motivos que parieriginarla, la tendencia a la
centralizacién —incluso en aspectos menores, gortancia— es elevada.

No es infrecuente observar que en las administnasieducativas se verifican una serie
de tendencias que contribuyen: a) a la deforma@ndnlas decisiones; b) a la

proliferacion de nuevos roles que responden méasraddas o presiones de subgrupos
dentro de la organizacion que al cumplimiento denteetas (con un aumento asociado
en los costos de supervision); y c) al manteniried¢ actividades, procesos o

proyectos que ya no sirven a los fines de la orgaion y que, por lo tanto, son

obsoletos o improductivos. En estas tendenciasarenén juego comportamientos

estratégicos que se revelan en esfuerzos por garteno o varios miembros de la

organizacién por manipular el sistema con el oljetile promover sus intereses

individuales y de grupo.

No son pocas las administraciones educativas emuas en la practica, no hay
delegacién o, cuando la hay, es escasa. Esta sskndelegacion estaria sefialando
que, 0 no se puedegrar (con monitoreo, incentivos o algun otro mecanisnooke
desconoce coémo hacer que el personal elegido pammpefiar sus funciones actie en
concordancia con los intereses de la organizadgdpofiendo que los de la jerarquia
sean iguales a los de la organizacion). De estonsadpierden parte de las ventajas de
las burocracias y permanecen, principalmente, susonvenientes (tanto
organizacionales como economicos). Veamos alguerokbgl aspectos sefialados con
mayor detalle:

La ineficiencia administrativa

Suele perderse de vista que parte de los procesdmsniatrativos incide en las
condiciones laborales en las que se desenvuelgetoltentes. En particular, los que se
llevan a cabo en los ministerios de educacion soltan neutrales a estos efectos: asi,
la fluidez de los circuitos, la cantidad de dep@&wedes por las que transita un tramite, la
demora en la resolucion de problemas, etc. soncaspeue influyen en la vida
cotidiana de los recursos humanos de la organizatgdque se trata. O, si se quiere,
desde otra perspectiva, impactan en su eficierai@aral. Y en la medida que distraen
recursos para destinarlos a la resolucion de cbodliy cuestiones innecesarias —o que
no agregan valor—, los procesos ya no son solccieefes sino que, al no cumplir sus

11
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objetivos a término, se tornan ineficaces. No patm®stos problemas se deben a un
déficit en la capacidad institucional y a débileslicectamente, inexistentes, sistemas de
informacion que limitan seriamente la posibilidagl dna gestion eficiente, aun en
contextos de transferencia de decisiones.

La mayoria de las actividades que entrafia la adtragion docente son rutinas que se
repiten anualmente y, por lo tanto, predeciblas.egibargo, salvo casos excepcionales,
la capacidad de prevision de dificultades es minipoa no decir inexistente. En no
pocos procesos se verifican politicascdso por casola falta de planificacion impide
la utilizacion de modalidades estandarizables, g@a@se tramitaciones puntuales y
urgentes que requieren respuestas particularessjopan sobre los sistemas.

La ausencia generalizada de indicadores relativdgsaprocesos posiblemente se
vincula a la percepcion de que las posibles mejoragendran de la aplicacion de una
mayor cantidad de recursos (mas personal, masasgigpto, mas dinero). A veces se
ha podido apreciar que los responsables de coorgirmwesos y tramitaciones no
consideran prioritario contar con este tipo de rimi@cion para la gestion, incluso
cuando perciben que el proceso es ineficiente. &3uigsto se deba a que los mismos
niveles jerarquicos estan notoriamente involucraao® operativo.

Es posible argumentar que si el responsable dedtdg de un proceso dado conoce
claramente sus objetivos y tiene identificados Misstaculos que impiden su
consecucion en forma eficiente y eficaz, no nemesihalizar permanentemente
indicadores: seguramente, implementara accionesmdmra, disponga o no de
mediciones exhaustivas. El extremo opuesto serieelagn que el responsable de
coordinar un proceso no conoce claramente susiaigep se limita a permitir que el
proceso transcurra independientemente del tiem@o dgmande, y de los costos y
dificultades que genere a los clientes o la orga@n. En este caso, los indicadores
(por numerosos que sean) no revelaran magicamerfeel se desconoce, por lo tanto
resultaran, nuevamente, inutiles.

Ahora bien, limitar las consideraciones sobre leesglad de contar con informacion
para la gestion a los casos extremos propuestpanege de gran utilidad practica. Es
probable que el coordinadpromediode los procesos conozca sus objetivos, perciba
que es ineficiente 0 que no se alcanzan los relmgdltasperados, pero detecte solo
parcialmente las causas que conducen a ello. Encasb, un adecuado conjunto de
indicadores relativos al proceso (tiempos que delararhas distintas etapas, causas de
sus eventuales retrasos, evolucion de reclamagpudstos por los clientes, mediciones
de costos, etc.) puede contribuir a una mejor @esti

En un contexto caracterizado por la ausencia dewvisian global, los procesos y
tramitaciones, en general, carecen de una placificaadecuada y se llevan a cabo sin
prever las posibles dificultades que puedan sdrgiante su transcurso. Ademas, suelen
no estar orientados a la satisfaccién de los €t beneficiarios, mientras que los
tiempos que demandan en la practica, en variosscasmeden cualquier prevision
razonable. Pese a que existe una percepcion geadelsobre la ineficiencia de los
procesos, practicamente no existen planes de mgjotmndo existen, son difusos.

Las debilidades en la gestion de los diversos ibrswadministrativos no impiden que

estos, finalmente, se cumplan. En este sentidoguéson objetivos, las distintas areas
de la organizacibn se manejan con nolpasarse de la raydas designaciones de

12
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docentes deben realizarse, los alumnos debendker maestro al frente del aula, los
salarios no pueden dejar de pagarse, las escuefasden quedarse sin luz, etc.

Sin embargo, todas esas falencias generan costtus gara los destinatarios de los
procesos —especialmente, en términos de tiempo-e @ara la propia organizacion.
Ademas, estan los costos monetarios, multiplicacd® esfuerzos, costos de
oportunidad derivados de la asignacion de recutsa®manos a actividades no
sustantivas, etc.

El hecho de que en la mayor parte de las areas haya trabajado para lograr mejoras
en la eficacia y eficiencia de los procesos y traomnes en los que intervienen

responde, probablemente, a una visiéon inerciahdedanizacion: las cosas se hacen y
continuaran haciéndose asi porque siempre se ha lde esta manera. Por eso,
quizés, no se perciben —y, en consecuencia, nassateh— posibles alternativas de

accion.

La provision de personal

En los sistemas educativos publicos se han heclderdes las diferencias de
informacion entre los actores locales y el nivehtd. Este nunca estaria bien
informado acerca de las necesidades y las capasiddsl los actores locales, lo que
derivaria en una asignacion ineficiente o en upelelicio de recursos.

En efecto, no es inusual que las administraciodesativas centrales —especialmente
las que tienen a su cargo sistemas educativos ale tgmafio— cuenten con poca
informacion o con informacion distorsionada acatedo que ocurre tanto en el nivel
local como en las propias escuelas. Por ejemplopegin que en la relacion entre el
nivel central y las dependencias o delegacionesstairales locales se verifiquen una
serie de problemas al respecto: superposicion dipiad canales de ida y vuelta de la
informacion, desconocimiento por parte del nivehtd de quiénes son y qué
actividades realizan los agentes locales, difide$apara monitorear sus acciones, etc.
También es cierto que el sistema de educaciongaibb siempre ofrece informacién ni
sefales sobre la calidad de las escuelas, la éolde su desempeiio, quiénes son los
docentes, etc.

La literatura dedicada al tema suele diferenciar gtandes vertientes de aplicacion del
problema planteado por la existencia de informacadmeétrica. Es decir, por la
incertidumbre acerca de si la forma en que lostagesituados en un rango menor en la
estructura organizacional adoptan sus decisiomeslizan las acciones, es coincidente
con los intereses de la organizacion.

Una de estas corrientes se vincula a la escasiedodeacion que tiene el empleador o
superior jerarquico acerca del tipo o caractedstiel agente en cuestion. Esto se aplica
a situaciones muy disimiles. Por ejemplo, en elitindz las organizaciones, este hecho
se asocia inmediatamente al desconocimiento pde b los empleadores de las
caracteristicas de los potenciales empleados yepde, a la incertidumbre sobre si
resultaran o no adecuados para un trabajo dadestértipo de situaciones, el elemento
comun es la necesidad de seleccionar el tipo deeagdecuado.

La definicion de los puestos
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La seleccion es el proceso por el cual se buscer lcamcidir las necesidades a cubrir
con la oferta disponible de recursos humanos peaun@av el puesto en cuestion. La
busqueda de personal puede hacerse tanto denlimgpdgpia organizacion como fuera
de ella. En la mayor parte de las organizacionesciitamiento es una accién subjetiva
(segun el tipo de organizacion, se realizan erdtavipersonales, grupales, se toman
pruebas técnicas, tests psicoldgicos, etc.). Datdrtas actividades de las politicas de
recursos humanos, se la considera una tarea ggteat la medida que su objetivo es
hallar la mejor persona para cubrir el puesto estdn.

En los sistemas educativos de América Latina, @gso de provision esta legalmente
determinado por los estatutos del docente, reglaagmormas equivalentes. De modo
weberiano, estas definiciones se estableeamanera fija e impersonal

En general, los paises disponen de una mecanitalogente pautada que, sobre la

base de criterios fisicos y pedagodgicos, permisgpkrtura y desdoblamiento de cursos
(minimos y maximos de alumnos); faculta a un estaliento para tener determinados

tipos de cargos; determina a partir de qué magnihadescuela puede considerarse de
una u otra categoria; etc. Estas normas —o0 usosstymbres, cuando aquellas no

existen— se utilizan como fundamento para la amidbadel equipo docente de las

escuelas.

Las cantidades y combinaciones definidas constitugstandares que deben ser
respetados y aplicados, al menos en teoria, enaf@aneja y similar (esto es, ante
similar cantidad de alumnos, los recursos humasmpados a las escuelas no deben
presentar dispersionsgynificativag. Asi, implicitamente, las pautas sobre organiaci
establecidas por las normas vigentes definen wrltgia dada de produccion del
servicio educativo.

A su vez, los distintos tipos de cargos a ser ctdsesegun las pautas de organizacion
escolar suelen estar definidos por los respectgtatutos del docente o normas afines.
No hay uniformidad en la region: hay casos en lgslg tipologia de puestos es minima
y hay sistemas en los que se han podido contabiiasta trescientos tipos de cargos
diferentes. Es decir, en unos casos se peca pegtdef en otros por exceso.

Si bien es cierto que no es posible referirse Hpmideal ni de carrera docente ni de
organizacion escolar, ambos extremos estarian sidgfuncionales. Por un lado,
apenas se puede aludir a la existencia de unaaaweente. Esto, naturalmente, atenta
contra el desarrollo profesional y la superacidrsqeal. No es que ella no exista, pero
depende exclusivamente del docente y el sistenestaoia actuando para promoverla.

En cuanto a la profusion de cargos, cabe recorda; @icialmente, el sistema
educativo soOlo requeria del docente su formacion gdmdo. Luego se fueron
identificando nuevas necesidades y, en lugar dendory complementar sus
conocimientos, se fueron contratando especialdgadistintas disciplinas para cumplir
cada nueva funcion emergente (coordinadores, piaesp bibliotecarios, etc.). De este
modo, se segmentd el trabajo institucional: cad#blpma debe ser atendido por el
profesional empleado a esos efectos y, supuestar@atrque esto tampoco es asi—
deja de ser competencia del docente al frenteutizl a

Cuando existe, esta diversidad y cantidad de casgancuentra a contramano de las
tendencias recientes de las organizaciones modeueas/a no contratan individuos
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expertos en una sola area, sino personas con dagade integrarse a equipos de
trabajo flexibles que puedan adaptarse a cambipsrylp tanto, deben poseer aptitudes
para poder desarrollar distintos tipos de tareasotEas palabras, en la actualidad cada
vez mas se requiere que el personal de una orgamzzontribuya de diferentes formas

sin por ello tener que contratar y crear cargdshoc De hecho, algunas de las

actividades para las que se contrata nuevo pers@aon desarrolladas por los

docentes que muestran una capacidad de adaptacievas necesidades que, sin
embargo, no son reconocidas ni institucional ni etamamente.

La cobertura de esos puestos

En la mayoria de los paises, la contratacion lizeeana instancia superior a la escuela,
de acuerdo a criterios de seleccion preestablecipms la normativa vigente.
Basicamente, los cargos disponibles se cubren psrvébs: a) la transferencia de
docentes entre escuelas; y b) la incorporacionudeas docentes al sistema. Es decir,
como en la mayor parte de las organizaciones, l@stps sin ocupar pueden ser
cubiertos interna o externamente. Los docentesgouedr designados a una escuela
diferente a la asignada en primera instancia perrdaones: por pedido del propio
docente, siempre y cuando exista una vacante, onpoesidades de la demanda
educativa (Chile, Colombia, México).

Por lo general, el aspirante a movimiento o traesiga entre escuelas debe especificar
cual es el establecimiento en el que aspira dedeaarge También tiene la opcion de
agregar otras escuelas de su preferencia. El dms&ectivo de un postulante a la
escuela que desea dependera: a) de las vacantduilgjeea disponibles y, b) de la
comparacion de los antecedentes de todos los agsrgue hubieran preferido como
destino la misma escuela.

En cuanto a la titularizacion, se realiza a trasiéslos mecanismos devaluacion
dispuestos por los estatutos y normas afines. Eoires, los elementos que se
consideran para listar el orden de mérito son, emeal: formacion, antecedentes,
calificacion y antigiedad. Tomando como base edenamiento, y en funcion de las
vacantes que previamente se hubiera dispuesta calorititularizaciones, se procede a
designar a los docentes que tomaran posesion rggl. ca

Las normas establecen claramente la formacidéndi@s decir, el titulo habilitante) y

demas requisitos para cubrir los distintos puedtasientablemente, no siempre es
posible encontrar a los docentes calificados pams €argos (sobre todo, en areas
rurales); ya sea por falta de oferta de la formracgguerida, por el poco interés de
algunos docentes de ejercer en determinadas escyeleonas, por ausencia de
estimulos adecuados, etc. En esos casos, se péantgtntratacion de idoneos no

titulados (con los consiguientes perjuicios parealédad educativa).

Como otras tantas dimensiones de la administradgorecursos humanos en el sector
publico, estas formas de reclutamiento apuntammangaar la igualdad de derechos para
el ingreso a la organizacién (Zan, 1993). En taltide, dos de los aspectos que
diferencian a la administracion privada de la pblien esta materia son la

despreocupacion por este principio y la existem@arequisitos informales para que

tenga lugar la contratacion por parte de la primBeaeste modo, en tanto un método de
contratacion estaria intentando imprimir un vincpgeudo-equitativo, el otro, estaria

haciendo hincapié en la eficiencia.
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Esto no significa que uno sea ineficiente y el atjosto. Se trata, mas bien, de criterios
dominantes en el momento de la incorporacion dempersonal en la organizacion.
En el caso particular de la educacion, los requedibrmales para el ingreso de nuevos
docentes apuntarian, precisamente, a satisfacdimansiéon de la eficiencia. Pero
pareceria que la igualdad de oportunidades sepdnglipio dominante o, si se quiere,
gue se resguarda con magonviccion

Asi, en el ingreso por oposicion de antecedentdasdadministraciones centralizadas,
no se utilizan técnicas de medicion, entrevistés, @ otros tipos de meétodos. El
proceso se limita a verificar que se cumplan lgsiigetos formales abstrayéndose de si
el candidato sabra hacer lo que debe. Las condsiorcesarias —medidas a traves de
es0s requisitos— son las que priman vy, en el calsmgreso a la docencia, devienen en
suficientes.

Estas cuestiones dieron lugar a algunas de lasasrihas fuertes que se le han hecho a
esta fase del ciclo de la administracién docentia eegion. Solo una de las partes tiene
libertad de optar: el docente. Aunque ello no siempre és-sabre todo entre los
aspirantes mas jovenes cuyos antecedentes, adicigmsigs, limitan el acceso a las
escuelas de su preferencia-, la posibilidad exste el contrario, el personal directivo y
la propia comunidad estan imposibilitados, al memagnativamente, de decidir sobre
la conformacién del equipo profesional del estabiamto.

Esto tiene implicancias tanto para la macro conra fsamicro-administracion. Para la
primera, salvo casos aislados, el sistema no pagigear a los docentes donde mas los
necesita o resultan convenientes. En cuanto aglande, la escuela o, si se quiere, el
director, no puede seleccionar a los integrantesudarganizacién y conformar, de ese
modo, su equipo institucional. Naturalmente, esewsmite a no pocos de ellos,
desresponsabilizarse de los resultados de lod@staientos a su cargo.

El resultado final puede derivar en la peor declasbinaciones: la ineficiencia, con
consecuencias desfavorables en la equidad. La farjmper la mala asignacion de los
recursos humanos y la segunda, por el impacto inegge ello puede implicar en los
alumnos.

El desarrollo profesional

Las administraciones educativas deben sumar allggnebde los bajos salarios de
docentes y administrativos un conjunto de normagomumes y obsoletas que, por
ejemplo, establecen aumentos salariales principabren funcion de la antigliedad en
un cargo dado; dificultan (cuando no impiden) ksrgnacion del personal conforme las
necesidades del sistema y de la organizacién queotmuce, y obstaculizan el
establecimiento de un sistema que premie el busengeefio.

En efecto, las escuelas forman parte de organizegien las que: a) la antigiiedad
todavia es uno de los principaiesentivos b) los ascensos significan el abandono del
trabajo que se venia desarrollando y, ademass @ue ocupan puestos superiores en la
escala jerarquica se encuentran condicionados segpeduzca su retiro.

Suele sefnalarse que el sistema educativo no ahdotamejores docentes a su continuo
perfeccionamiento y superacion; los ingresanteetieel mismo trabajo y carga laboral

gue docentes con treinta afnos de experiencia; lnite que el docente ascienda a
otros puestos que lo alejan del aula; el modo desaca un cargo superior fomenta el
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credencialismo y la sola acumulacion de afios yg parmismo cargo docente, la Unica
diferencia en la remuneracién es la antigtiedad.

Asi, en general, la estructura actual remuneraajmabbien definidos pero no prevé
mecanismos de promociéon dentro del mismo cargas@tnso implica la realizacién de
tareas diferentes a las que se venian desarrollmdm cargo distinto cuya estructura
salarial esta vinculada a su especificidad.

En otras palabras, no se considera la posibilidgatdater carrera dentro de una misma
funcién para alentar la permanencia en sus carf¢s @ocentes que quieren continuar
desarrollando esas tareas sin tener que aspir@os miestos para obtener una mayor
remuneracion. En los hechos, esto implica que laeea docente no provee
oportunidades a quienes quieren alcanzar una a@tin profesional y su
correspondiente reconocimiento salarial, a menesatpandonen sus actividades frente
al curso por una posicion administrativa, directvae supervision.

Esto puede verificarse aun cuando el docente gaisi@antenerse frente al aula donde,
quizas, se siente mas comodo y estima que esbaljdrgara el que se ha preparado.
Claramente, este es un caso en que no se bemefglialocente, ni el sector educativo
ni, por lo tanto, la sociedad.

Por otra parte, el modo de acceso a un cargo sugementa el credencialismo y la
acumulacion de afos. El incentivo implicito es kdeacion de puntos. En esto, el
docente no es el Unico responsable por el contatéda capacitacion y formacién que
recibe, sino la macro-administracion del sistema guala y fomenta esos cursos,
seminarios y antecedentes culturales (muchas veéeasjdosa validez o pertinencia) al
aceptarlos y otorgarles puntaje.

Este fenomeno, evidenciado en los ultimos afioss l@g estimular un mejor desarrollo
profesional, promueve la necesidad de realizardgomcantidad de cursos y carreras
cortas posibles con el fin de acrecentar el purfageengrosara los antecedentes. Estos
cursos o carreras se eligen, en muchos casosyalime la formacién académica que
ofrecen ni la capacidad de aportar al docente m®joondiciones profesionales para
asumir el cargo al que aspira. Generalmente seézaj@®n el momento de la eleccion, el
Curso que otorga mas puntos para poder conseqascehso deseado.

Tampoco se incentiva el estudio y el desarrolldgsional continuo. En general, en los
sistemas educativos no se contemplan alicientegtaaos explicitos e inmediatos para
gue los docentes se perfeccionen o, en términosgerérales, intenten superarse a si
mismos. En no pocos casos, los cursos, la cap@cifagtc. solo son funcionales como
antecedentes para ascender en la escala jerarQijgaor ejemplo, al docente no le
interesa el ejercicio de tareas de direccion, ng miagun mecanismo —insistimos,
monetario— que lo induzca a continuar progresaNdturalmente, ello no significa que
cada curso, cada accién deban ser remuneradas,epel@ actualidad se asiste al
fendmeno inverso en el que una mayor formaciérpadaitacion, en lo inmediato, no se
traduce en un mayor pago para el docente ni ereconocimiento por parte de la
administracion.
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Las estructuras salariales

En general, una de las caracteristicas méas extsndid las estructuras salariales
docentes de la region es que las escalas vigamdgadas centralmente por cada nivel
gubernamental en el que se descentralizd. Sin gmban la mayoria de los casos, se
establecen de acuerdo a criterios del gobiernorale(éxcepciones importantes son
Argentina y Brasil). Dichas estructuras pagan iguoaldiferentes esfuerzos y aptitudes.
Esta afirmacion, por lo evidente, no merece mayerqdicaciones: el régimen de
remuneraciones actual no distingue buenos de roatesdiocres desempefios docentes.
Esta es una de las principales objeciones a lactsta de pagos en el sector educativo.

Como se dijo, dentro del mismo cargo, el unico comepte salarial diferenciador es la
antigiiedad. Este componente —que, en los hechex,epacompensar mas la fidelidad
al sector que la experiencia— ha recibido numerpskesnoledoras criticas. No obstante,
la dificultad de encontrar un mejor sustituto hahteque continde vigente en la mayor
parte de los sistemas educativos.

Sin embargo, si las viejas carreras profesionakstrycturas salariales docentes todavia
se encuentran vigentes se debe, en gran meddalifecultad de encontrar mecanismos
sustitutos que contengan sus ventajas. De ellpses#e sefialar que: a) son objetivas vy,
por lo tanto, no estan sujetas a discrecionalidadpprte de ninguna autoridad; b) el
salario es predecible, ya que desde el ingrescartara se puede conocer lo que se va
a percibir en el futuro; c) su administracion y goemsién por parte de los docentes es
facil; y d) reducen o eliminan la competencia edtieentes (aunque, es cierto, tampoco
proveen mecanismos que favorezcan la cooperactém @tos).

Ahora bien, si las escalas salariales presentann@asg aspectos positivos, sus
desventajas no son menores. Aun mas, su importesadil que la corriente generada a
favor de su transformacion tiene su origen, preuesde, en ellas. Algunas de las mas
relevantes se refieren a que docentes mediocrentla misma remuneracion que otros
con mejor calificacion, preparacion y compromiso so trabajo; docentes con titulos
vinculados a la docencia de mayor graduacion quealgisterial reciben el mismo pago
que aquellos que no contindan estudios superidoEEntes con mayor experiencia no
son aprovechados ni remunerados en trabajos ma$iatss y dificiles de llevar a
cabo por docentes menos preparados 0 con menogueddd; el régimen de
compensaciones se encuentra desvinculado de lasdadés desarrolladas en las
escuelas y la escala salarial vigente paga igualifgrentes esfuerzos y aptitudes.

Una digresion: la evaluacion, una actividad descentralizada en medio de la centralizacion

Mas arriba se habia sefialado la existencia degmas de informacién asimétrica. La
otra manifestacion de ese problema se origina enlagijerarquias desconocen si los
agentes y niveles inferiores actian de acuerddaimtereses de las organizaciones.
En teoria, el empleador o el superior jerarquiemsgire (aunque en diferente medida
segun las caracteristicas del trabajo encomendedcdpaz de observar el resultado de
la accion del agente o del 6rgano responsable derndeado proceso (piezas
fabricadas, productos vendidos, etc.). Sin embargda practica, puede desconocer o
no ser capaz de observar su accién o, aun obsetaamdiede no contar con otro tipo
de informacion sobre el resultado de la operacidiug, en cambio, la otra parte si
tiene.
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Quizas, la evaluacion docente sea uno de los puméssimportantes y controvertidos
de la politica de recursos humanos. No obstanten&gractica muy extendida en todos
los niveles y modalidades del sistema educatives M, probablemente sea la Unica
actividad, de las multiples de los cinco procesek diclo de la administracion de
personal que, histéricamente, incluso en contegduerte centralizacion, ha sido
plenamente descentralizada a nivel escolar.

Podria alegarse que la evaluacion docente ha smmmpleta en la medida que no
estuvo acompafada de mecanismos de rendicion dd¢asua la comunidad (Uribe,
2000). Pero, como se sabe, la participacion depkdres u otros actores en la
evaluacion es una discusion, todavia, irresuelteheEho de que sean los docentes
mismos quienes controlen el ejercicio, la califibacy la ética del trabajo ha sido una
prerrogativa tradicionalmente defendida por lopm® docentes que sostienen que esta
es una caracteristica de toda profesion: el coagrokalizado por los propios colegas.

En todos los sistemas educativos han existido stexidiversas formas de evaluacion
de la practica profesional docente y de aquellps@es que se creen relacionados con
ella. Asi, se los evalta con el fin de concederitogp incentivos, de promocionarlos
para un cargo dentro del escalafon jerarquico @arera profesional o para establecer
un sistema de ponderacion salarial. Sin embargagsnfsecuente encontrar, entre los
objetivos, propuestas para mejorar el desarrotdfegronal (Schulmeyer, 2002).

En general, dentro de la escuela, esa potestastdaten los directores y, fuera de ella,
cuando intervienen, los supervisores. La evaluasit@ie sustentarse en un instrumento
formal. Las herramientas utilizadas pueden seolsertura de formularios estandares
(cuyos items pueden ser el ausentismo, la condagbantualidad, etc.), la observacién
de clases o anotaciones de concepto. Estas nm tiemeha legitimidad ya que,
practicamente, no se registran antecedentes dentdsceue hubieran recibido
calificaciones por debajo de la excelencia.

Por eso, existe una percepcion generalizada salresuficiencia de los instrumentos
aplicados —cuando se aplican— para la evaluaciGcende durante su ejercicio
profesional. En general, son subjetivas y su mdddlide aplicacion las torna meros
requisitos formales. Asi, se configura el entramdeana simulacion: se hacemo si
se evaluara. En otras palabras, es una practieditnegn no sujeta a critica que, en
donde existe, se ha transformado en un tramite coAspérdida de sentido. En tal
sentido, la calificacién se ha desarrollado de mtatigue “ha llegado a ser un derecho,
no una recompensa o una sancion” (Dupuy y Thod§i§3). Por eso, tal como estan
dadas las cosas, una buena calificacion dice ponada del verdadero desempefio
docente.

Por lo demas, la supervision, que deberia cumpliroliprotagonico en la evaluacion e
identificacibn de necesidades de desarrollo profiedj tradicionalmente —y esto,
cuando lo hace— se dedica mas a vigilar y a cantedlcumplimiento de la normativa
gue a apoyar el ejercicio profesional (Uribe, 2000)

Una vision pesimista podria interpretar esto coms manifestacion de la ineficacia de
la evaluacion docente descentralizada. Sin embalgbe tenerse en cuenta que,
posiblemente, sea la ausencia de estandares sofpe lse estima un buen desempefio
profesional o su pobre definicion, lo que contriwaysu futilidad. Con mas razon si se
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tiene en cuenta que la evaluacion, a veces, esdeoada como antecedente para los
ascensos en las carreras magisteriales de la region

Es interesante destacar que la evaluacién es ¢a ditnension subjetiva en un ambito
donde, en general, las variables consideradas bmtivas. Si se la contrasta, por
ejemplo, con laantigledad criterio neutral si los hay, ambas se revelan cauos
dimensiones totalmente contrapuestas: la primeraubgetiva en tanto la segunda
refleja el impersonalismo de la norma. Sin embaggymodo de organizacion imperante
ha impreso a la primera las caracteristicas deedarsla: objetivando caracteristicas
subjetivas. Posiblemente, haya algo de inevitablméo esto: es el Unico medio de las
jerarquias inmediatas para eludir el conflicto ertontexto aislado de la administracion
central y de incertidumbre sobre su eventual apoyo.

IV. Las formas descentralizadas basadas en la escuela

La descentralizacion depende del grado de autogydadr lo tanto, del poder que se
resigna. Hay distintas dimensiones de la descedcadn. En los sistemas educativos,
en los extremos, losujetospueden ser los niveles de gobierno o las escud@kasas
(Pefia, 2004). Que sea uno u otro, 0 Sus respecta@antes, obedece a distintos
objetivos. Por lo tanto, si bien la delegacion muesferirse a las mismas decisiones, la
forma y sus consecuencias son diferentes. Winkl&eyshberg (2000) sefialan que
cuando la descentralizacion delega funciones awah ake gobierno inferior, en general,
el proceso forma parte de una estrategia de oreleargl de reforma del sector publico
con motivaciones de diversa indole. Por su pan@nao el sujeto es el establecimiento
escolar, en general, la razén esgrimida es la ppa@idn por su nivel de desempefio.

En los ultimos lustros, en algunos paises de li@mege han llevado a cabo procesos de
descentralizacion de la gestion basada en laslascli& descentralizacidon no implica
solamente “la transferencia de un conjunto de coemges y recursos” sino que supone
la existencia de un “sujeto capaz de asumir ladeste intereses colectivos” (Borja,
1988). Complementariamente, Arocena (1989) sefala ta hipdtesis de una
descentralizacion viable reposa totalmente sobegitdencia de actores que la hagan no
solamente posible y efectiva, sino necesaria”.

Existe un amplio consenso social sobre la conveilaiale las practicas participativas. El
area educativa no constituye una excepcion. Potado, existen expectativas muy
favorables sobre los posibles resultados del ejerde la participacion, que permitirian
superar las deficiencias de un modelo educativadaasn la planificacion centralizada y
en el papel decisivo de la autoridad.

Ademas, se considera que la participacion asunmeziesimportancia en los procesos de
innovacion, no solo por la consideracion ética de gualquier propuesta que pretenda
constituirse en un aporte para el cambio debe wqhée los intereses y necesidades de los
directamente afectados por ella, sino también paraonsideracion utilitaria, ya que la
posibilidad de concrecion de la innovacion seraanay la medida en que se contemplen
mecanismos de participacion (Arango, 1998).

Ahora bien, los estudios sobre gestion participativ suelen focalizar su atencién en la
politica de recursos humanos. Dado que se traxpleriencias de reciente data (no

sélo en la regién), se dispone de escasa informambre estas cuestiones. Por eso, en
lo que se refiere a los efectos, todavia, los staalideben moverse dentro del plano de
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las hipotesis. Como suele suceder, son totalmeotgrapuestas. Asi, es posible
especular que el desempefio docente podria mejogarpeorar, entre otros factores,
segun el disefio de la reforma, el contexto en elsgudesenvuelve, el tipo de vinculo
con la comunidad, su capacidad para incidir ereli@n escolar y la fortaleza o no de
las asociaciones magisteriales (Vegas y Umansigg)20

Esas hipoétesis, naturalmente, deberan verificansado la mayor disponibilidad de
informacion lo permita. Mientras tanto, a tono @mesto del trabajo, se presentan los
rasgos principales de las diferentes actividadetosigorocesos del ciclo de recursos
humanos en algunos de esos sistemas.

Caracteristicas generales

Los antecedentes que se comentan en este apar@eton lugar en paises de América
Central: El Salvador, Guatemala, Honduras y NiaasagSe trata de paises
relativamente pequefios, pobres, con grandes de&tagles en la distribucion del
ingreso entre sus habitantes y con una signifigapoblacion en zonas rurales.
Asimismo, algunos de ellos comparten, ademas, tactaistica de haber tenido
gobiernos débiles y enfrentado guerras civilesrvalsiones politicas.

Un caso emblematico de esto ultimo es el de laamidic salvadorefia que ha dado un
verdadero giro desde hace unos afios a esta padebértura se encontraba entre las
mas bajas de la region, era ineficiente y no ctnatiun tema de interés publico,
limitandose a las luchas entre el gobierno y lesmyws. El largo conflicto bélico y la
escasez de recursos destinados al sector dejarespagio vacio que fue ocupado por
algunas poblaciones campesinas. De este modogemamgescuelas en zonas rurales,
administradas por los integrantes de las comungdldales; escuelas que luego fueron
apoyadas por el Gobierno y reconocidas como EsUEHJCO (Educacion con la
Participacion de la Comunidad), con amplios margeleedecision a nivel escolar.

Con excepcion de Nicaragua, los programas que dondmayor autonomia a las
escuelas se desarrollaron en zonas rurales, magbires, donde la oferta educativa
era escasa. En aquel pais, este tipo de polititapggement6 originalmente en escuelas
de nivel medio, urbanas, con gran cantidad de abgm@on posterioridad se extendio
al resto de las escuelas de nivel primario y estamientos rurales.

En general, se establecen determinados requisitasgoie la autogestion se implemente
en esas zonas. Asi, por ejemplo, en Honduras ddi®,hal menos, veinticinco nifios en
edad escolar o preescolar y sin escuelas en um dadres kildmetros. La Secretaria de
Educacién selecciona las comunidades de acuerdmapa de la extrema pobreza y
envia a los promotores del Programa Hondurefio deuelas Comunitarias
(PROHECO) para informar a la comunidad las condesoen las que se implementa.
Si los padres estan de acuerdo, forman una Asoni&ucativa Comunitaria (AECO),
gue recibe capacitacion de la Secretaria de Edugguara la contratacion y el pago de
los maestros. Una vez puesto en marcha el proyéxt&ecretaria de Educacion
continda supervisando y capacitando a los docgrada Asociacion.

En algunas experiencias, estos programas permiteicance incluso mayor. Asi, en
Guatemala cuyo minimo para permitir el funcionandese modelo descentralizado es
de veinte niflos, cuando una comunidad quiere imghan el programa, se puede
asociar a otra comunidad relativamente cercanaparar en marcha el Proyecto del

21



éConviene descentralizar la administracion docente? Quizds si, quizds no

Maestro Itinerante. Una de las comunidades asumelele Comité Educativo de
Autogestion (COEDUCA) y se acuerda una normativa pacontratacion del docente,
de acuerdo a las caracteristicas del trabajo zaealhquel deber ser bilingtie g eqchi -
espafiol y maestro graduado en educacion primaria.

La administracion docente

La comunidad educativa (directores, docentes, pagir@lumnos) participa en los
procesos de administracién escolar a través degfime Asociaciones. Si bien estos
actores llevan a cabo solo algunas de las actiggldée |la administracion de personal,
estas son estratégicas para la politica de rechrsnanos: su principal responsabilidad
es la de seleccionar, contratar y supervisar edosntes.

Asi, por ejemplo, en El Salvador, la Junta Dirextiealiza la contratacion con la
orientacion y de acuerdo a las normas fijadas pMimsterio de Educacion. Una de
ellas establece que los docentes deben tener, tistiar desempleados y residir o estar
dispuestos a vivir en la zona en la que se enautn@scuela (Meza, 1997).

A diferencia de los docentes que trabajan en essuihdicionales —dependientes
directamente del Estado central-, los que se des@ampen las de EDUCO no tienen
estabilidad en el cargo (sus contratos se renuewvamalmente), no se encuentran
agremiados en el Sindicato magisterial ni tienensobeneficios sociales (licencia por
maternidad, seguro médico, pensiones).

El objetivo de esta forma de administracion erareémentar la asistencia de los

docentes. Estudios preliminares sefialan que ebtialsido logrado (Meza, 2001). No

obstante, dadas las caracteristicas del régimemalabomentado, no deberia extrafiar
gue quienes trabajan en este programa, lo visaatioao una opcién temporaria frente
a la ausencia de oportunidades de empleo en laslasdradicionales (Gaynor, 1998).

En general, cuando la cantidad de alumnos es nenarprescripta, se cancela el
contrato del docente. Al menos en teoria, estolidiga a que sus practicas se orienten
a la captacion y retencién de alumnos. En el magolos casos, se promueve un buen
desempefo de sus funciones pedagogicas. Pero,perellas demandas de padres y
alumnos, sin una evaluacion real de las circunstaren que ellas tienen lugar, pueden
llegar a promover la desatencién de la tarea esac@icho de otro modo, los vinculos
que se establecen dentro de la comunidad educgogrjan llegar a dificultar la
objetividad necesaria para el cumplimiento de lesr docentes dentro del ambito
escolar.

Las remuneraciones son fijadas y pagadas por losstdiios de Educacion. Pero, mas
all4 de esto, las posibilidades de niveles sakwigbn tantas como las experiencias. Asi,
en El Salvador, los niveles salariales son igualéss de las escuelas tradicionales; en
Nicaragua, como se vera mas adelante, pueden seraluws, y en Guatemala y
Honduras son mas bajos.

En particular, merecen destacarse estos dos Ulttamss donde, si bien gran parte de
los docentes no posee el titulo habilitante, siiegun circulo vicioso. Como se podra
intuir, este tipo de diferenciacion salarial notcimiye mucho a la mejora de la calidad
de la educacion. Como medida para la atraccionepcedn de buenos docentes —sobre
todo en areas en las que son mas necesarios quieasn no debe ser muy eficaz. En

22



éConviene descentralizar la administracion docente? Quizds si, quizds no

este contexto, no es infrecuente que solo traba&eneste programa docentes
desempleados o, directamente, sin experienciatiillacion requerida.

Por eso, en las comunidades en que debe contratatseentes no titulados, deben
tenerse en cuenta los limites de la participac@numnitaria en el proceso de provision
de recursos humanos. En algunos sistemas, comaa&erGala, se acepta que tengan
sélo tercer grado de educacion basica. En taldserdge corre el riesgo de que la escasa
disponibilidad de aspirantes a cubrir puestos enekcuelas restrinja o anule, en la
practica, leelecciondel docente cuando no existe otra alternativa.

Una participacion real, efectiva, en la fase decida del personal docente —tanto en los
sistemas centralizados como descentralizados—i@igobmo minimo, la existencia de

un numero de docentes desocupados igual al totatudepo docente empleado, de
modo que para cada cargo se puedan presentar,oeme@o, no menos de dos

postulantes, situacion que, por otra parte, delepietirse periédicamente.

La existencia de este hecho invalidaria su viadmlidor la paradoja de que, luego de la
primera seleccion, se supone que los docentes upaampn fuera dahercadoserian
los menos calificados, con lo cual un nuevo llamada cobertura de vacantes seria, al
menos, poco promisorio en términos de la calidatbsi@uevos recursos humanos que
podria incorporar. Como se sabe, no existe meredoal alguno que funcione con un
exceso de oferta de trabajo estructural de tal iafyrDe alli que algunos analistas se
refieran a la necesidad y conveniencia de proalrdesarrollo profesional del cuerpo
docente mediante un sistema de incentivos estaiadarique premie la capacitacion, el
perfeccionamiento, la experiencia, el desempefofralede una carrera magisterial
(distinto es el caso de los cargos directivos yalgs mismos docentes frente a alumnos
constituyen los potenciales postulantes, es dedrse requiere de un “ejército de
desocupados” para que la seleccion sea legitimaméiile).

En sintesis, en lo que respecta a la administrasd@ente, la principal innovacién en
estos paises se refiere al proceso de provisidacdesos humanos. En principio, y esto
no es poco, esta innovaciéon deberia dar respuedtaumas de las objeciones que se le
han hecho a las formas centralizadas de esa axdtivid

Sin embargo, las definiciones estratégicas que egelos sistemas educativos donde se
llevaron a cabo esas experiencias también estdadamupor decisiones y normas que
se adoptan fuera del establecimiento escolar. Estextensivo a la administracion
docente para la que se han regulado, significagvée) diversas fases de su ciclo.

Si se analiza la participacion lograda en los wosale administracion docente, podria
decirse, en principio, que no alcanzé la categguia Robirosa, Caldarelli y Lapalma
(1990) considerarian como la mas alta, es decurelgpor la cual los participantes
pueden decidir sobrgus propios asuntosuperando tanto el nivel informativo como la
posibilidad de emitir opinion y hasta modificar @ecisiones o acciones. Parece que la
participacion de la administracion docente en lggeBencias de gestion basadas en la
escuela deberia compararse no con la mas altag@mnia mas alta autorizada y posible.
Si la administracion docente se limitara seleccionar a la cuantitativa y
cualitativamente limitada oferta, se estaria mioaladpropia idea de descentralizacion
ya que, como se sabe, si no hay alternativa, nal@agion.

23



éConviene descentralizar la administracion docente? Quizds si, quizds no

En Ultima instancia, al menos en lo que se refei@ administracion docente, el efecto

final habréa sido la sustitucion de las formas: @amlmian los empleados de la burocracia
por los integrantes de la comunidad. Naturalmemtegs o mismo, porque las formas

difieren; pero la sustancia, la libertad de elatc&® encuentra limitada: en un caso por
la norma, en el otro, por la disponibilidad de ralé¢ivas. Debe quedar claro que estas
hipotesis no estan rozando, siquiera en forma tange la extensamente discutida

capacidad comunitaria sino el simple problema m@atlel menld de opciones que

convertiria al proceso de eleccion en uno de cada@bn. Por lo demas, solo se esta
aludiendo a la instancia de la participacion eadministracion docente y no a las otras
dimensiones de posible involucramiento comunitarida arena educativa.

Por udltimo, sobre la base de la experiencia reeogidsta ahora, ademas de los
problemas planteados, hay quienes alertan sobeetaspjue deberan considerarse para
que no se desvirtlen sus objetivos (ver, entresptrépez, 2005). Asi, algunos de los
eventuales problemas a tener en cuenta son quel djrector u otros lideres
comunitarios, no impulsen todas o la mayoria deptapuestas, limitando, cuando no
apropiando, las posibilidades de participacion dedkesto de la comunidad y/o, b) esta
tltima se encuentre limitada a la de aquellos caypominfluencia sobre el director o los
lideres comunitarios. En el extremo Winkler y Gbéeslg, (2000) sefialan que los
supuestos beneficios de la mayor participacioragdedmunidades locales pueden verse
neutralizados si hay una elite que se apropia dpotastad delegada, ya sea por
debilidad o falta de capacidad de las primeras, fpdaleza de las segundas o una
conjuncion de ambas.

Comentarios finales

La administracién, en tanto disciplina, puede stmdiada como discurso tanto tedrico
como practico (Gartman, 1994). El hecho de quenalglaspectos de la legislacion y
demé&s normas sobre administracién de recursos loss&@an considerados meramente
instrumentales puede haber influido para que senbrgine de la discusion conceptual.
Esto relega a la disciplina a una practica sinigedtosiblemente ello se deba, en parte,
a que la administracion —y la de los recursos has@areceria que en forma especial—
tiene altos componentes de disciplina aplicadao Bigla administracion es filosofia en
accion, entonces se debe colegir que no es tararearo suele creerse.

No podria afirmarse con completa seguridad queagenis modelo de administracion de
recursos humanos superior a otro. Estos seriamgentes al tipo de organizacion de
que se trate, al momento histérico al que se éstieado, etc. En tal sentido, como en
tantas otras dimensiones, lo que corresponde dsastar ventajas de unos y otros
modelos ya que no existiria un enfoque y disefiarorgcional y administrativo 6éptimo
sino que se deberia averiguar cuél es el mas apimmara los objetivos planteados.
Por eso, la pregunta sobre la conveniencia de dgabizar la administracion del
personal docente con que se inicia este trabaje der respondida atendiendo a las
circunstancias de cada sistema educativo.

Tomemos, por ejemplo, la actividad de selecciémodedocentes dentro de la fase de
provision de los recursos humanos. En lo inmedsdalispone de tres formas generales
para hacerlo: a) un modo impersonal (vigente emlodelos centralizados); b) a través
de los directivos del centro escolar; y ¢) por roat# la participacion de la comunidad
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de padres, docentes y alumnos. Mas alla de laantas posibles en cada caso y la
normativa que las regule, no podria asegurarseugaeforma es mejor que otra; al

menos, sin ponerlas en un contexto histérico, kgotaltural. Como se ha visto, para

cada una de ellas se pueden encontrar argumentoseta uno como en otro sentido.

De la mayor parte de los procesos del ciclo dersesuhnumanos podria decirse algo
similar.

Las similitudes y los patrones comunes que se afreureen la administracion docente
de la regidbn —mas alla de las diferencias locaigsiestas mas por la dinamica que por
un disefio originario distintivo de los demas paisgsrmitirian sefialar que el estilo

elegido para la administracion docente es funciamatontingente a los sistemas
educativos. Pero, del mismo modo que cuando sdaseia un hecho o teoria es

funcional a determinada situacion, debe procedssaecautela ya que todo puede ser
encuadrado dentro de un discurso de ese tipo ylopanto, terminar no explicando

nada.

En ultima instancia, 1o que debe tenerse preselatdara del disefio y analisis es si los
medios con los que opera se adecuan a los objefjuesse espera alcanzar. Para
analizar esa racionalidad, hay que estudiar lareokb& entre los instrumentos, los
procedimientos, los métodos, etc. (Chiavenato, 1999 otras palabras, las causas se
deben corresponder con los fines. En tiempos ressesomenzo a hacerse hincapié en
la dimension de la eficacia; es decir, el gradaw®plimiento de los objetivos. En lo
que se refiere a la dimensidon de la administradémecursos humanos, se considera
gue se alcanza cuando, entre otras: a) hay capagdea encontrar el personal
adecuado; b) la satisfaccion con el trabajo es @it rotacion y ausentismo es baja; y
d) hay capacidad para adaptarse al ambiente extémavenato, 1999).

En otras palabras, el objetivo de la administracitin personal docente es tener
profesionales calificados y motivados con la mewntacion posible. En los extremos,
hay dos formas de administrarlos: centralizada oscelgralizadamente. La

predominante ha sido la primera y esto se vincldapaopia conformacion histérica de

los sistemas educativos. Pero lo que haria cerddai o no a una administracién de
personal no es el grado de formalizacion o el nideslgobierno. En tal sentido, una
administracion se considera descentralizada sirdanizaciéon en su minima unidad
tiene facultades de decision sobre como llevaba tzs tareas.

En funcién del analisis realizado, no se puedemalfirque en los paises donde se
descentraliz6 la educacion, la administracion dimcbaya seguido igual curso. Asi, no
se ha podido observar un proceso completo del deloecursos humanos que haya
estado en manos de la comunidad educativa en ranggnas experiencias: ni en las
gue hubo transferencias de poder y establecimientgsbiernos subnacionales, ni en
aquellas cuya forma de gestion se basa en la ascBel embargo, se ha podido
apreciar que los distintos paises estan implemeéatarodalidades de accion diferentes
en distintas partes del ciclo.
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