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RESUMEN EJECUTIVO

Existe consenso en Guatemala que el pais necesita mas y mejor educaciéon. Hace diez afios
que ese consenso se convirtid en el compromiso de paz para reformar la educacién. Durante este
tiempo se han logrado importantes avances. Pero atn son miles las nifas, nifios y jovenes que no
tienen oportunidades para educarse. Ademas, la calidad educativa es sumamente deficiente.

Existen restricciones financieras, pero ni la cobertura ni la calidad de la educacion
dependen solo de la disponibilidad de recursos. Hay otros factores que inciden. Entre ellos destaca
la motivacion de los agentes educativos para desempenarse con excelencia. Sobre este aspecto, a su
vez, influye la precisiéon de las atribuciones de cada actor y la organizaciéon de los procesos por
medio de los cuales podrian cumplirlas.

Dichas condiciones forman parte del modelo de gestion. Del patrén que guia la
administracion, la gerencia de los recursos y la forma de coémo se hace la educacion.

En Guatemala atin se mantiene vigente un modelo de gestidon educativa tradicional, cuyos
origenes se remontan al siglo XIX. Una caracteristica de este modelo es su estructuracion
centralizada. Como este tipo de organizacion sirve para lograr economias de escala, fue funcional
en numerosos paises, pero no todos lo emplearon, para expandir la cobertura educativa. Sin
embargo, su funcionalidad es limitada para el mejoramiento de la calidad educativa, o para operar
en contextos cambiantes. La experiencia nacional lo muestra. Los mayores avances en cobertura y
las mejoras mas significativas en la calidad de la educacién, sélo se han logrado con programas
especiales cuya ejecucién no sigue las reglas de la gestion tradicional. Esta trayectoria tiene como
inconveniente que las mejoras no se generalizan, no tienen continuidad y ni siquiera son
sostenibles. Se necesita cambiar el modelo de gestion.

Transformar un modelo burocratico e ineficaz, por otro dindmico y eficiente, comienza por
clarificar la vision de lo que es importante alcanzar. Contintia con el desarrollo de fortalezas entre
los actores y se consolida con la transformacion organica.

Vision Educacién le ha planteado a la sociedad guatemalteca una imagen de la educacion
que puede alcanzar el pais en un plazo de 20 afios. Vision que incluye una propuesta detallada de
competencias por actores, ambitos y funciones educativas; que es fundamental para cumplir con el
mandato constitucional y el compromiso de paz de descentralizar el sistema educativo.

El analisis de las escuelas efectivas, las que logran que sus estudiantes aprendan mas alla de
lo que podria preverse por sus condiciones socioeconémicas, lo que indica como factores clave es la
existencia de liderazgo, la claridad de propdsitos enfocados en brindar oportunidades de
aprendizaje, altas expectativas, evaluacion de resultados, reforzamiento positivo y proveer un
ambiente ordenado y seguro.

El Nuevo Modelo de Gestion Educativa es la estrategia para lograr mas y mejor educacion
en Guatemala. Su finalidad es generar las condiciones para que cada escuela del pais sea una
escuela efectiva para el aprendizaje de la nifiez y la juventud, que son el centro de la educacion.
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Estard regido, ademas, por los principios de: solidaridad, subsidiariedad, oportunidad,

gradualidad, efectividad, rendicién de cuentas, respeto y direccion estratégica.

ii.

iii.

Para lograrlo, la estrategia persigue tres objetivos:
Transformar las escuelas publicas en efectivas comunidades de aprendizaje.
Fortalecer sistemas de apoyo y seguimiento del desarrollo escolar.

Estimular la participacién social en la transformacién educativa con competencias claras y
procesos eficientes.

En funcién de dichos objetivos, el Nuevo Modelo de Gestion Educativa se desarrollara en

cuatro ambitos principales:

1.

Proyecto escolar: cada escuela se convertira en comunidad de aprendizaje con la participacion
de estudiantes, padres y madres de familia, docentes y lideres locales. Su transformacién nace
de la visidén que esos actores compartan acerca de la educacion de la nifiez y la juventud, y del
rol de la escuela en su localidad. Ademas, es el reflejo de esas aspiraciones y el instrumento
para organizar las acciones que permitan hacer realidad sus anhelos.

Carrera Docente.!

Sistemas de apoyo: el éxito de los proyectos escolares depende de la motivacion de la
comunidad educativa, pero también de que ésta desarrolle sus capacidades, cuente con
recursos y con asistencia técnica efectiva. El Ministerio de Educacion brindara ese apoyo a
través de Coordinaciones Distritales, Direcciones Departamentales y Unidades Curriculares
Regionales.

Direccion nacional: al igual que las escuelas efectivas necesitan fuerte liderazgo, la
transformacion del sistema educativo requiere un nivel central que impulse los cambios,
estimule la participacion social y vele porque los procesos de descentralizaciéon ocurran en
condiciones de equidad, cohesién y cumplimiento de las finalidades educativas. Esta es la tarea
del Ministerio de Educacion.

La implementacién del Nuevo Modelo de Gestién comprende procesos de: armonizacion

del marco juridico, participacion social, planificacion, reestructuracidon organizativa, reingenieria de
procesos, capacitacion de recursos humanos, y financiamiento.

Por medio de esos procesos se fortalecera la institucionalidad publica de la educacién y se

haran efectivos los derechos de la nifiez y la juventud a la educacion; de los padres y madres a

elegir la que deben recibir sus hijos; de los Pueblos a educacién con pertinencia; y de los docentes a
la libertad de catedra.

Los desafios son grandes. Trabajando juntos, gobierno y sociedad, se alcanzaran logros aun

mayores.

1 La Carrera Docente se trata en el documento técnico Politica nacional docente, en este mismo volumen.



Nuevo Modelo de Gestion de los Recursos Educativos — Lineamientos de Politica Educativa 2005-2008

INTRODUCCION

Hay consenso en Guatemala: el pais necesita mds y mejor educacion. Porque es el medio
para el bienestar familiar, la convivencia pacifica, el fortalecimiento de la democracia y el desarrollo
nacional. Porque es clave en la era del conocimiento que caracteriza al mundo. Porque es la visa
del futuro.

Diversas son las manifestaciones de este consenso. Lo muestran las encuestas, como una
preocupacion. Es patente en los esfuerzos de las familias para que la nifiez y la juventud asistan a
la escuela. Esta en el rostro de maestras y maestros que trabajan con dedicacion. Se reitera cada dia
en el aporte de municipalidades, empresarios y ONG. Es un compromiso estatal, instituido en la
Constitucion de la Republica, reafirmado en los Acuerdos de Paz y de alta prioridad para el
Gobierno Central.

Algo falta para que la convergencia de voluntades y la puesta en accidon de tantas energias
se conviertan en educacion de calidad, con pertinencia y al alcance de toda la poblacién. Todavia
hay nifios y nifias que no asisten a clases. Y quienes si tienen esa oportunidad crucial, reciben
educacion deficiente. Soélo 17% de graduandos de nivel medio aprobd la prueba diagnostica de
lenguaje en el afio 2004 y apenas uno de cada cincuenta lo hizo en matematica.

Los desafios son grandes, pero si toda la sociedad trabaja unida, se van a superar. Para
lograr ese solidario trabajo en unidad hace falta que se defina con nitidez como puede aportar cada
sector, cuales son las atribuciones de cada agente educativo y cuales las responsabilidades que
conlleva el derecho a la educacion de cada persona guatemalteca.

Existen imperativos constitucionales, pero también vacios en el marco normativo, porque la
Ley de Educacion Nacional se aplica con un reglamento anterior a su promulgacion. Ademas, estan
vigentes normas, como la Ley de Servicio Civil, que obstaculizan el cumplimiento de los mandatos
de descentralizacion.

Existen acuerdos politicos, pero los sistemas con los que se trata de hacerlos operativos son
inadecuados, lo que incluye la falta de procesos especificos. La educacion bilingiie, por caso, es
mandato constitucional, compromiso de paz y directriz de la reforma educativa, pero atn esta
insuficientemente desarrollada la formacién de docentes bilingiies.

Visiéon Educacién le ha planteado a la sociedad guatemalteca una imagen de la educacion
que se puede alcanzar en el pais en los préoximos 20 afios.? La vision incluye una detallada
propuesta de competencias por actores, ambitos y funciones educativas.

Tanto dichas funciones, como la Vision en general, fueron consensuadas considerando el
marco juridico vigente, asi como los avances en la construcciéon de convenios sociales acerca de la
educacion; que comenzaron con los Acuerdos de Paz, continuaron con el Disefio de Reforma

2 Este desafio, lo mismo que el de la preparacién de docentes para hacer educaciéon intercultural para todos, se aborda en el
documento técnico Politica nacional docente.
3 Cfr. Visién Educacion. Muchas miradas, una visién. Un compromiso: nuestro futuro. Guatemala, julio 2005.
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Educativa y llegaron hasta el amplio didlogo y consenso que fue promovido por la
Comisién Consultiva de Reforma Educativa (CCRE) en los afios 2000 y 2001.

La especificacion de las competencias o facultades es parte medular del Nuevo Modelo de
Gestion Educativa.

Gestion tiene dos acepciones, ademas de su uso comdn como sindénimo de tramite. Una es
administrar. Otra actuar con diligencia, esto es con cuidado, esfuerzo y eficacia, para alcanzar una
meta. El modelo de gestién educativa, como nuevo marco institucional, se refiere a ambas. Hace
referencia a la administracion del sistema educativo, lo mismo que a la diligencia con la que Estado
y sociedad trabajen por la educacion en Guatemala. El Nuevo Modelo de Gestidn es, por tanto, el
cambio en cdmo se hace la educacion en el pais y en como se administran los recursos educativos.

En este documento técnico se plantean los lineamientos para implementar el Nuevo Modelo
de Gestion Educativa. El documento comprende cinco secciones.
evolucién en los modelos analiticos y de politicas educativas. La segunda, presenta las razones por

La primera, se refiere a la

las cuales es necesario transformar el modelo de gestién educativa vigente en Guatemala.

Los lineamientos centrales del Nuevo Modelo de Gestion Educativa se plantean en la
seccion tres. Y en las secciones cuatro y cinco, se desarrollan los principales campos de accion y el
programa de ejecucion, respectivamente.

Las caracteristicas principales del Nuevo Modelo de Gestidn, que lo hacen distinto del que
aun impera, se resumen en el Cuadro No. 1, a continuacion.

Cuadro No.1. Caracteristicas principales del cambio en el Modelo de Gestion Educativa

Modelo Tradicional

Nuevo Modelo de Gestion

Enfoque de corto plazo

Visidn estratégica de largo plazo

Centralizado, con excepcion de programas de apoyo

Descentralizado, con intensa participacion social

Atribuciones imprecisas de los actores educativos

Atribuciones claramente definidas para los actores
educativos y la sociedad

Orientado a ejecutar acciones

Orientado hacia alcanzar resultados

Escuelas sin propdsitos especificos

Escuelas con su propio proyecto educativo

Baja responsabilidad por desempenio

Alta responsabilidad con sistemas de rendiciéon de
cuentas y control social

Rutinas burocraticas

Procesos eficientes de servicio

Sistemas de informacion casi inexistentes

Eficaces sistemas de informaciéon desde el aula hasta
el nivel nacional

Ausencia de coordinacion

Rectoria sectorial

Mejoras en cobertura educativa -resultantes de
programas innovadores que no se ajustan a los
patrones tipicos del modelo-

Cobertura educativa universal, con metas especificas
y estrategias focalizadas y descentralizadas

Falta de pertinencia cultural y deterioro de la calidad
educativa

Educacién con pertinencia cultural y calidad
internacional
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1. EVOLUCION DE LOS MODELOS

Los modelos son estructuras légicas para comprender la realidad y, en otro sentido,
patrones para organizar las actividades. Durante mucho tiempo, los modelos para comprender los
sistemas educativos siguieron una légica incremental. Servian al proposito de aumentar la
cobertura educativa. El esquema de accion era simple, habia que implementar mas escuelas para
universalizar la educacion. Las estructuras estatales burocraticas eran funcionales para lograrlo.

En los afios sesenta del siglo pasado, las concepciones cambiaron. Alcanzada plena
cobertura educativa en los paises desarrollados, se constaté que sdlo eso no bastaba para que las
personas tuvieran iguales oportunidades en la vida. Los rendimientos escolares son diferenciados.
El estudio pionero de Coleman (1966), en Estados Unidos, concluy6 que las diferencias en el
rendimiento escolar se debian principalmente a factores de contexto familiar, las condiciones socio-
econdmicas y la “herencia cultural” —escolaridad de los padres, aspiraciones educativas-. Similares
fueron los resultados obtenidos por Plowden (1967) en el Reino Unido. Y, recientemente también
por Mella, en El Salvador* Aunque la distincion entre variables objetivas -situacion
socioeconomica, escolaridad de los padres- y variables psico-sociales -actitudes y aspiraciones-
indica que estas ultimas son mas influyentes, los modelos de accién publica se enfocaron en la
asistencia compensatoria para condiciones econdmicas desfavorables.

Como reaccién a la corriente del determinismo estructural inaugurada por Coleman en
educacion, las investigaciones se enfocaron hacia los factores administrables en la escuela y su
impacto en el rendimiento escolar. En la economia se encontr6 el modelo analitico: las relaciones
insumo-producto. Su version de andlisis de costo/beneficio se convirti6 en modelo para las
politicas ptiblicas. La dotacion de bibliotecas, la cantidad de estudiantes por docente, los ingresos
de los educadores y el presupuesto por estudiante se identificaron como los factores mas efectivos
de intervencion. Sin embargo, en la ultima década del siglo XX se constaté que las mismas
intervenciones tenian resultados diferentes segin el contexto en el que se aplicaran.

El centro de analisis pas6 entonces a las escuelas efectivas; aquellas que promueven «de forma
duradera el desarrollo integral de todos y cada uno de sus alumnos mds alld de lo que seria previsible teniendo
en cuenta su rendimiento inicial y su situacion social, cultural y econémica» (Mella). El modelo analitico
recibié influencias de la administracion, en especial de la corriente de relaciones humanas en las
organizaciones.

Los analisis de escuelas efectivas indican que éstas son comunidades de aprendizaje y
destacan, como factores de éxito estudiantil, los siguientes:?
e Tiempo, oportunidades y estructura para aprender.
e Altas expectativas respecto del aprendizaje de los estudiantes.
¢ Orientacién al logro de aprendizajes.
e Enfasis en el desarrollo de habilidades basicas.

4 En este caso, hasta el 70% de las diferencias de rendimiento escolar se explicarian por factores de contexto. Mella, Orlando.
Estudio de los factores asociados al éxito escolar. Estudio enmarcado en la consultoria “Procesamiento y andlisis de los
resultados de la evaluacién de los aprendizajes”, Proyecto de Modernizaciéon de la Educacién Bésica, Ministerio de
Educacion, Republica de El Salvador, San Salvador, 2004.

5 Para mayor detalle véase el Anexo Factores para el mejoramiento de la efectividad escolar, al final de este documento.
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e Frecuente seguimiento del progreso estudiantil.

e Reforzamiento positivo.

e Fuerte liderazgo educativo.

e Desarrollo profesional de los docentes en servicio.
e Participacion de los padres de familia.

e Involucramiento de la comunidad.

¢ Planificacién de objetivos.

e Ambiente ordenado y seguro.

Las reformas educativas de primera generacién en América Latina, las de los afios "80 y "90,
determinadas por finalidades de eficiencia econémica, incluyeron procesos de descentralizacion
que ampliaron los margenes de iniciativa escolar. Sin embargo, como el énfasis en la dotacién de
recursos no fue correspondido con acciones que incidieran en los factores que hacen escuelas
efectivas, los resultados no fueron los esperados.

El desarrollo contemporaneo de los modelos analiticos tiene fuerte influencia de la teoria de
sistemas y la biologia. Bertalanffy define los sistemas como complejos de elementos en interaccion.
Distingue los sistemas abiertos por su constante intercambio de recursos, energia e informacion.
Sostiene que estos sistemas no estan determinados por sus condiciones iniciales, sino por su
organizacion, seguin permita intencionalidad y adaptabilidad.

La clave para los modelos de gestion educativa efectivos es que desarrollen organizaciones
con objetivos propios, capacidad de retroalimentacion y de adaptacion. Donde la educacion
progresa o fracasa es en la escuela. Alli debieran estar instaladas las capacidades mencionadas.

Desde luego, las escuelas forman parte de un conjunto mayor, el sistema educativo. Hasta
ahora, faltan analisis que identifiquen los efectos de la configuracion y desempefio del sistema
educativo sobre el rendimiento escolar. Sin embargo, Scheerens plantea un modelo para analizar
las relaciones entre los distintos niveles del sistema educativo,® a partir de cinco grandes conjuntos:
contexto, insumos, procesos, resultados y efectos (Cuadro No. 2).

Los procesos educativos se desarrollan en la escuela, en condiciones determinadas por el
contexto, con insumos que provee el sistema educativo y directrices que emanan de los niveles
superiores de este sistema. Asi el rendimiento educativo y sus efectos ulteriores pueden
comprenderse como resultados multifactoriales, pero determinados por la intencionalidad,
organizacion y capacidad de adaptacion de los elementos constitutivos del sistema de educacion.

6 Scheerens, Jaap. Improving school effectiveness. Fundaments of educational planning, No. 68. UNESCO, Paris, 2000.
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Cuadro No. 2. Modelo integral de efectividad educativa

Contexto socioeconOmico

Procesos escolares

que atiendan las necesidades de conocimiento

1
|
I
> i
Comunidad de aprendizaje ! Resultados
17 Compromiso con logros '
, Nifezy omp log :
. tud ! Liderazgo educativo ! Personas
]uven : Consenso y cooperacién : integras, que
i Calidad curricular : aprenden por
E : i Ambiente ordenado y cordial | si mismas,
! [ 1
! Insumos orT "> capacesde
! o i sofiar y
:  Docentescon 1 1 Pprocesos en el aula ! alcanzar sus
. P . 1
1 vocacaony ' 1+ Oportunidades para ! suefios
»  experiencia P aprender !
1 1 1
. . 1 1 . e
! Recursos © 1 Altas expectativas ! Ciudadania
| escolares i | Ensefianza estructurada | preparada
1 P ., 1
i Apoyo . ' Evaluacién ! Sara I
}  maternoy ! 1 Reforzamiento positivo | esarrotiar su
;. paterno b ! pais
! P '
! | | el '
PP i
E_._._._._._._._._._._._._._._._._._._._._._._._._._._._._._._._._._._._._._.,i
! Politicas publicas ;
L1 que apoyen la demanda educativa !
ue estimulen el logro escolar i
q g !
1
i
1

Fuente: Elaboracién propia a partir de Scheerens, Op. Cit., p. 54.

El sistema educativo puede concebirse como una red de comunidades educativas, y
diversas entidades que les proveen recursos, apoyo y orientacién. Cada una de las entidades que
constituyen el sistema puede tener caracteristicas equivalentes a las de las escuelas eficaces:
liderazgo, objetivos enfocados en brindar oportunidades de aprendizaje, altas expectativas,
evaluacion de resultados y un ambiente ordenado y seguro.

La transicion hacia un sistema asi requiere generar condiciones para que las caracteristicas
virtuosas afloren y se desarrollen en distintas entidades del sistema. El desafio de generarlas se
debe atender al mismo tiempo que se apoya la demanda de educacidn, se incentiva el logro escolar
y se favorece la pertinencia educativa.
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Cambiar un modelo burocratico e ineficaz, por otro dinamico y eficiente, comienza por
clarificar la vision de lo que es importante alcanzar. Prosigue con el desarrollo de fortalezas entre
los actores. Y se consolida con la transformacion organica y la retroalimentacion constante, para
convertir el estatico sistema tradicional en uno dindmico, capaz de estar a la vanguardia y al
servicio de su poblacidn, en especial la nifiez y la juventud.

10
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2. UN MODELO ANACRONICO

El Ministerio de Educaciéon de Guatemala es la organizacion de servicio publico mas grande
en Centroamérica. Tampoco en el sector privado existe en el istmo una empresa de sus
dimensiones. Opera veinticinco mil escuelas —desde preprimaria hasta diversificado- y debe ejercer
autoridad sobre casi diez mil centros educativos privados, por cooperativa y municipales. Emplea
89 mil setecientos docentes. Y atiende, en las escuelas oficiales, a mas de 2.5 millones de nifios,
ninas y jovenes; e indirectamente a otro milléon de estudiantes de los establecimientos no-oficiales.

De todas las instituciones estatales en Guatemala, el Ministerio de Educacion es el que tiene
la mayor cobertura. En numerosas comunidades los maestros constituyen la tnica presencia
estatal.

No obstante, la escala de los servicios que presta y la importancia crucial que tiene la
educacion en la vida de las personas, el Ministerio de Educaciéon funciona con un modelo de gestién
que tiende a la obsolescencia. Ideado para circunstancias historicas muy distintas, cuando la
cobertura educativa en el pais era precaria y cuando la educacién enfrentaba desafios menos
complejos que los contemporaneos, el modelo de gestion educativa que aun persiste en Guatemala
se caracteriza por un centralismo inaudito. Todavia, por ejemplo, le corresponde al despacho
superior nombrar a cada maestro de las escuelas oficiales.

Una premisa de los modelos centralizados es la eficacia en el control. Sin embargo, la
intensificacion del centralismo actiia en contra de esa premisa. Si se pretende que la autoridad
superior decida los detalles de la prestacion de un servicio, las decisiones se retardan, tienen alta
probabilidad de errar —por insuficiente informacién del contexto especifico- y dejan de significar
control, porque éste se pierde sobre lo mas importante, los resultados de la accion dispuesta. Esto
es lo que ocurre cuando autoridades superiores deben decidir acerca de los métodos y los
materiales a emplear en las aulas.

Igual de nociva es la dispersion de atribuciones en un sistema centralizado. Si no se
definen con claridad las competencias de cada actor, toda la organizacion tiende al desempefio
minimo. Y si no se establecen sistemas de coordinacidn, decisiones muy importantes son
adoptadas sin considerar los objetivos primordiales de la organizacion. Asi, ha venido sucediendo
con la creacion de escuelas, ya que ésta se ha derivado de la construccion de edificios escolares -por
parte de fondos sociales y municipalidades-, en vez de ser a la inversa, que los criterios de
prioridad de cobertura educativa guien la construccion de escuelas.

Lo mas pernicioso de una estructura centralizada en la cual no estan claramente definidas
las competencias, no estdn bien establecidos los procesos ni existen sistemas de control de
resultados, es que se pierden la responsabilidad y la motivaciéon. La pobreza de resultados es
concomitante a esa pérdida, lo mismo que la ineficiencia.

11
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2.1. Ideales y avances en la descentralizacion

El modelo centralizado de gestién educativa, al igual que otros elementos del sistema
educativo, como las escuelas normales para sefioritas y varones, es un legado de la Reforma Liberal
de 1871. A lo largo del siglo XX su institucionalidad sélo sufrid variaciones menores, a pesar de los
reiterados cambios en la legislaciéon educativa —en el gobierno de Ubico (1930-1944), en 1956, 1965 y
1976-.7

Sin embargo, los progresos mas significativos en cobertura y calidad educativa
procedieron, por lo general, de programas innovadores con modalidades de gestion diferenciadas
de las del resto del sistema. Fue el caso de las Escuelas Tipo Federaciéon, durante el gobierno de
Juan José Arévalo; de la expansion de la cobertura en el ciclo basico con el Programa de
Mejoramiento de la Educacién Media (PEMEM) en los afios 70; o del Proyecto de Desarrollo de la
Primaria Rural (PRODEPRIR) en los afios 80.

La desventaja mayor de esa trayectoria de progreso educativo es que las innovaciones no
son sostenibles ni se generalizan. Incluso si los centros de innovacién se mantienen, como los
institutos PEMEM o las Escuelas Tipo Federacion; porque al agotarse el respaldo inicial quedan
sujetos a la inercia centralista del modelo de gestion tradicional.

Mas, la participacion social hace diferencias trascendentales. Un caso es el de los Institutos
por Cooperativa que, desde su autorizacidon en 1972, han atendido a miles de jovenes que no tenian
otra oportunidad para estudiar en el ciclo basico.

Al iniciarse la transicion a la democracia en el pais, a mediados de los afios ochenta, junto
con los avances en términos de institucionalidad democratica —Corte de Constitucionalidad,
Tribunal Supremo Electoral, Procurador de los Derechos Humanos- se fractur6é la ideologia
centralista. En el inciso b) del articulo 119 de la Constituciéon de la Reptblica se establecié como
una de las obligaciones fundamentales del Estado: «Promover en forma sistemdtica la descentralizacion
economica administrativa, para lograr un adecuado desarrollo regional del pais». Y, en el articulo 224 se
agregd que la administracion del Estado debera ser descentralizada y que se deberan establecer
regiones de desarrollo.

Aunque dentro de la administracion estatal se incluye la correspondiente al sistema
educativo, el mandato para descentralizar la educacion es explicito en el articulo 76 de la
Constitucién, que también especifica la regionalizaciéon como via para realizarla. En ese mismo
articulo, se estableci6 el deber de impartir, preferentemente, educacién bilingiie en las zonas en
donde predomina la poblacién indigena.

Otra innovacién constitucional fue el aporte financiero del gobierno central a las
municipalidades; actualmente 10% de los ingresos ordinarios del Estado. Las municipalidades

7 Alvarez, Virgilio. Ilusiones y desencantos. Situacion de los docentes en Guatemala. Facultad Latinoamericana de Ciencias
Sociales (FLACSO) Sede Académica Guatemala, 2004. Capitulo I.
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estdn obligadas a invertir casi la totalidad de este aporte en proyectos de educacion, salud,
infraestructura y servicios publicos.?

En atencién a las disposiciones constitucionales, en 1987 se crearon las Direcciones
Regionales de Educacion, como unidades desconcentradas del Ministerio del ramo.® Pero el
impulso durd poco. Apenas dos afios después habia declinado.

Incompatibilidades legales también impedian avanzar. La legislacion educativa era
centralista. Superar ese obstaculo fue una de las razones por las cuales se promulgé la Ley de
Educacion Nacional (Dto. 12-91) que contintia en vigencia. En su articulo 4 se reiter6 el precepto
constitucional de la descentralizacidn del sistema educativo, se agregd que debe ser participativo y
también se contempld la desconcentracién como caracteristica del sistema educativo.

La descentralizacién comenzo hasta 1993, con la creacion de fondos sociales. A varios de
ellos —FIS, FONAPAZ- se les asignaron atribuciones para la construccion de edificios escolares, sin
el requisito de atender metas sectoriales.

Por otra parte, con los Fondos para educacion rural se crearon las primeras Escuelas de
Autogestion Comunitaria (EAC), que fueron el antecedente del Programa Nacional para el
Desarrollo Educativo (PRONADE), instituido en 1996 con la mision de ampliar la cobertura
educativa.

El nuevo marco juridico también hizo posible que la educacién bilingiie intercultural,
introducida como un programa especial en los afios 80, fuera institucionalizada en 1994. Cuando
eso ocurrid, el cambio mas importante de los tltimos afios para mejorar la calidad de la educacién
nacional qued6 enmarcado en una réplica, a escala, de las estructuras y modalidades de desempefio
propios del modelo de gestion tradicional.

Otra modalidad de descentralizacion se introdujo en 1997 con la institucién de las Juntas
Escolares para administrar programas de apoyo —refaccidn, ttiles, mantenimiento escolar-.

Ese mismo afio, la modalidad de desconcentraciéon cambid de las Direcciones Regionales a
las Direcciones Departamentales de Educacion. Con ello no sélo se acercaron mas los procesos
administrativos a la poblacion, sino que también se ampliaron las funciones desconcentradas.
Mismas que volvieron a centralizarse entre los afios 2000 y 2003.

La reconcentracién de funciones se produjo a pesar que en el afio 2002 se promulgd la Ley
General de Descentralizacion (Dto. 14-2002). Uno de sus objetivos es universalizar la cobertura y
mejorar la calidad de los servicios basicos que se prestan a la poblacién (Art. 5). Y la primera
prioridad que sefala es la educacion (Art. 8).

8 Adicionalmente, las municipalidades reciben 12.5% de la recaudacién por impuesto al valor agregado (IVA). Tres cuartas
partes de este aporte adicional, conocido como IVA-PAZ, deben destinarse a inversiones similares a las del aporte
constitucional. Desde el afio 2000 el IVA-PAZ ha sido superior a ese tltimo.

9 La descentralizacion es la transferencia de atribuciones a entidades distintas del Organismo Ejecutivo; conforme la Ley de
Descentralizaciéon (Art. 2) a las municipalidades o a las comunidades organizadas. Mientras que la desconcentracion
consiste en delegar funciones hacia unidades del propio Organismo Ejecutivo mas cercanas a la poblacion.
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Ese mismo ano se promulgo también el nuevo Cédigo Municipal (Dto. 12-2002), en el cual
se reconoce como competencia propia del municipio: la «gestidn de la educacién preprimaria y
primaria, asi como de los programas de alfabetizacién y educacion bilingiie» (Art. 68, literal g).

2.2. Claves para una dinamica de cambio

El éxito de los programas innovadores, asi haya sido solamente transitorio, demuestra que
en Guatemala podemos tener mas y mejor educacion.

Desde luego, el que los cambios hayan constituido hechos episédicos que desaparecen al
perder respaldo politico, que se amoldan al modelo de gestion tradicional, o que dejan de
desarrollarse, pone de relieve la poderosa fuerza inercial de la arraigada cultura burocratica.

Para contrarrestarla se necesita impulsar una dindmica mas potente. Se requiere
institucionalizar procesos innovadores sin restarles capacidades internas de desarrollo.

La descentralizaciéon es un medio, una forma de administrar recursos, nada mas, para
avanzar en esa direccion. Pero es un medio que dificilmente podria operar solo.

Institucionalizar significa establecer patrones de relacion. Eso puede hacerse por medio de
normas, de acuerdos entre los participantes de una relacion determinada, o a partir de la energia de
una vision compartida.

En el modelo de gestion educativa tradicional ninguna de esas tres vias para establecer
institucionalidad funciona bien. Si en algin momento hubo una visiéon compartida, se desdibujé
hace tiempo. Por diversas razones que atafien a la historia nacional, las relaciones entre los actores
del sistema educativo han estado signadas por la desconfianza y el conflicto. Y las normas vigentes
no especifican con suficiente claridad las atribuciones de cada actor educativo, ni mucho menos
quién rinde cuentas por los resultados.

En algunos casos porque se identifica al actor social pero no se precisan sus facultades. La
Ley de Educacién Nacional define la comunidad educativa, sin aclarar cudles son sus atribuciones.
Se refiere a las de sus integrantes, pero lo hace en términos generales. Los estudiantes tienen el
derecho y la obligacion de estudiar. Los docentes, de ensefar. Los padres, de apoyar. ;De
estudiar, ensefiar y apoyar qué? Lo mismo sucede con los sistemas de educacion escolar y extra-
escolar que contempla la ley; como no es nitida la separacién de funciones existen traslapes entre
ambos sistemas, que redundan en deficiencias en la prestacion de los servicios educativos.

Algo similar ocurre con las leyes de descentralizacion. El Coédigo Municipal establece como
competencia propia del municipio la gestion de la educacion primaria (Art. 68, literal g), pero no
aclara a qué acepcion de gestion se refiere, ya que en otras literales del mismo articulo establece
competencias de administracién, o de prestacion de servicios, e incluso se refiere a gestion y
administracion. Y, aunque el Cédigo no lo especifique, la realidad es que muchas municipalidades
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participan en la gestion —en sentido amplio- de la educacién basica —en especial con los institutos
por cooperativa- e incluso hay algunas que prestan servicios de educacion en el nivel diversificado.

En otros casos porque sefiala las competencias de actores imprecisos. Establece derechos y
obligaciones de los directores escolares, pero todos los maestros estan nombrados como profesores-
directores titulados.

También existen inconsistencias normativas. El Ministerio de Educacién es el 6rgano rector
del sistema educativo. Los fondos sociales estan facultados legalmente para construir escuelas.
Pero no se establecieron los procedimientos de coordinacidon para que las escuelas se construyan
conforme criterios de prioridad establecidos por el érgano rector.

Parte de la confusion se debe al vacio en la cadena normativa que resulta de tener que
aplicar la Ley de Educacion Nacional vigente con un reglamento que correspondia a la ley anterior.
La funcién de un reglamento es precisar normas generales contenidas en ley. Pero el reglamento en
vigencia lo que precisa son normas legales que ya no estan vigentes y se refiere a entidades
inexistentes.

La ambigiiedad normativa refuerza el modelo tradicional porque ante la falta de claridad
en cuanto a competencias y procesos, los agentes del sistema educativo tienden a actuar como lo
han hecho siempre. Otros efectos negativos de la ambigiiedad normativa son la interpretacion
discrecional de las reglas a aplicar, o la sobre-reglamentaciéon por medio de resoluciones
administrativas. En ambos casos se afecta la eficiencia y aumenta el desconcierto para los actores
educativos. La consecuencia mas grave es que los resultados pierden importancia, porque no esta
claro quién es responsable de alcanzarlos.

Con esas caracteristicas, la institucionalidad educativa del pais refuerza el centralismo y la
ineficiencia. En el diagndstico de procesos en el Ministerio de Educacion, cuya ejecucion no ha
concluido, se han identificado 84 procesos en la planta central, sin que se haya completado el
analisis de todas las dependencias. Y sdlo se identificaron 44 procesos en la Direccién
Departamental que mas funciones atiende.

En el Cuadro No. 3 se presenta un resumen de la distribucion de competencias en el
modelo tradicional de gestién educativa.
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Cuadro No. 3. Matriz general de competencias en el modelo tradicional de gestion educativa

Competencia/Ambito o nivel Nacional | Regional | Departa- Apoyo Distrito | Director | Docentes | Padresy |Educandos| Comunidad
(Nivel mental Municipal escolar madres de educativa
Central) familia (Director,
docentes,
padresy
madres, lideres
comunitarios)
Organizacion escolar
e Seleccion de la escuela a la que asiste el Este derecho no lo puede
estudiante ejercer la mayoria por falta
de alternativas entre las
cuales elegir.
e  Fijar el calendario y horario educativo De hecho Tiene la
lo define atribuciéon
DICADE pero no la
ejerce
e  Curriculo .
e  Textos *
e Tecnologia .

Recursos didacticos

Utiles escolares

Determinar métodos de ensefianza

Evaluacion de los aprendizajes

Personal docente

Formacion inicial de docentes y directores

Reclutar docentes y directores

Administrar docentes y directores

Remover docentes y directores (separacion
temporal del cargo)

Destituir docentes y directores

Evaluacion docentes y directores

Fijar o incrementar escala salarial e

incentivos

16




Nuevo Modelo de Gestion de los Recursos Educativos — Lineamientos de Politica Educativa 2005-2008

Competencia/Ambito o nivel Nacional | Regional | Departa- Apoyo Distrito | Director | Docentes | Padresy |Educandos| Comunidad
(Nivel mental Municipal escolar madres de educativa
Central) familia (Director,
docentes,
padres y
madres, lideres
comunitarios)
e Formacion continua .
Sistemas de Apoyo y Direccion
e Crear o cerrar una escuela y establecer su | Fondos .
ubicacién geogréfica (infraestructura y | Sociales lo
servicio) determinan
al construir
escuelas.
e Seleccionar los programas de apoyo .
ofrecidos en la escuela
e Sistema de monitoreo de funcionamiento . . .
de la escuela
¢ Plan de mejoramiento escolar ° . .
e Infraestructura (mantenimiento y . Municipalidades . . .
construccién minima) influyen al
construir
escuelas.
e Presupuesto, recursos humanos y .
capacitacion

DICADE: Direcciéon de Calidad para el Desarrollo Educativo.

Fuente: Elaboracion propia.
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3. ESTRATEGIA DE CAMBIO

Los procesos de reforma educativa son esfuerzos de mediano y largo plazo. Asi, se
reconoce en el Disefio de Reforma Educativa, en los Planes de Largo Plazo que preparé la Comisién
Consultiva para la Reforma Educativa y en ese horizonte se ubica también Visién Educacion.

Profundos cambios educativos no pueden culminarse todos en poco tiempo ni puede
realizarlos solo el Ministerio de Educacion. Transformar el sistema educativo es una tarea de
Estado que requiere del trabajo conjunto del gobierno y la sociedad.

Al Ministerio de Educacién le corresponden responsabilidades indeclinables como érgano
rector del sistema educativo. La primera de ellas es plantearle a la sociedad la ruta para avanzar en
la satisfaccion de sus demandas, anhelos y, sobre todo, necesidades educativas, precisando los
objetivos que se pueden lograr en el periodo de una administracién gubernamental.

En cumplimiento de esa responsabilidad fundamental, el MINEDUC defini6 cinco objetivos
generales para el periodo 2004-2007:

1. Primaria completa: que toda la nifiez tenga acceso a este nivel educativo.

2. Reforma educativa en el aula: mejorar la calidad de la educaciéon que recibe la nifiez y la
juventud, mediante cambios en los contenidos y métodos educativos.

3. La escuela es de la comunidad: fortalecer la participaciéon social, desde la base, mediante la
transferencia de competencias y recursos.

4. Educacién en un mundo competitivo: proveer servicios educativos que satisfagan estandares
internacionales, reducir el analfabetismo y fortalecer la educacidn extraescolar.

5. Orgullo por ser guatemaltecos y guatemaltecas: fortalecer la unidad en la diversidad,
mediante la promocion de la identidad nacional.

Para la consecucion de esos objetivos y transformar la educacion nacional en direccion de la
imagen-objetivo de Vision Educacion, la estrategia general del Ministerio de Educacion es el Nuevo
Modelo de Gestion Educativa.

El nuevo modelo se basa en las normas que rigen la educaciéon nacional —Constitucion
Politica de la Reptiblica, Ley de Educacién Nacional, Ley de Descentralizacién, Ley de los Consejos
de Desarrollo y Coédigo Municipal-, la politica nacional de descentralizacion del Organismo
Ejecutivo, las directrices de la reforma educativa,’® la precisiéon de competencias consensuada en
Visién Educacion y la concepcién integral del sistema educativo.

10 Documentadas en: Comision Paritaria de Reforma Educativa (COPARE). Disefio de Reforma Educativa. Guatemala, 1998.
Comisién Consultiva para la Reforma Educativa (CCRE). Conclusiones del didlogo y consenso nacional para la reforma educativa.
Guatemala, 2001. Y Plan nacional de educacion 2023. Guatemala, 2003.
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3.1. Definicion

El Nuevo Modelo de Gestion Educativa consiste en un proceso de construccion
institucional, mediante la actualizacién de las normas que regulan el sistema educativo y el
desarrollo de nuevos sistemas de relacion entre los actores de dicho sistema y la sociedad en
general.

Para implementar el Nuevo Modelo de Gestiéon se impulsaran reformas legales que
clarifiquen las atribuciones de cada actor educativo; se transferirdn competencias, recursos e
iniciativa hacia unidades desconcentradas del Ministerio de Educaciéon y a las comunidades
educativas; se adoptaran enfoques de gerencia social, orientados a obtener resultados, de manera
que mejore la administracion de recursos; se procedera a la reestructuracion organica del Ministerio
de Educaciéon, a la modernizaciéon de sus procesos de trabajo y se estableceran sistemas de
informacién, monitoreo y rendiciéon de cuentas.

3.2. Objetivos

La finalidad del Nuevo Modelo de Gestién es crear las condiciones institucionales para
alcanzar en Guatemala educacion basica universal, pertinente a la diversidad del pais y de calidad
internacional.

Los objetivos de la estrategia son:
a) Transformar las escuelas ptblicas en efectivas comunidades de aprendizaje.
b) Fortalecer sistemas de apoyo y seguimiento del desarrollo escolar.

c) Estimular la participacion social en la transformacién educativa, con competencias claras y
procesos eficientes.

3.3. Principios

.

e La nifiez y la juventud son el centro de la educacion: la labor escolar y la mision del sistema
educativo tienen su razéon de ser en el aprendizaje de los protagonistas principales de la
educacioén, nifias, nifios y jovenes.

e Solidaridad: los resultados de la educacién benefician a la sociedad en su conjunto, todos y
todas debemos participar en su consecucion, en comunidad de intereses y responsabilidades, y
con acciones coordinadas.

e Subsidiariedad: el hecho educativo acontece en las aulas, por eso es en las escuelas donde se
deben concentrar los esfuerzos, de manera ordenada para no restar iniciativas, suplantar
capacidades existentes ni coartar derechos. En funciéon del éxito escolar se transforman los
sistemas de apoyo y rectoria de la educacion nacional.

e Oportunidad: el cambio en el modelo de gestion comienza en donde existe voluntad y
condiciones minimas para realizarlo.
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e Gradualidad: el cambio en el modelo de gestion se extendera progresivamente a todo el
sistema educativo por las expectativas que generen sus resultados iniciales, el fortalecimiento
de las entidades participantes y la acumulacion de experiencias.

e Efectividad: todas las acciones para establecer el Nuevo Modelo de Gestion estaran enfocadas
a generar resultados concretos con la mayor eficiencia.

¢ Rendicion de cuentas: los procesos para establecer el Nuevo Modelo de Gestidon estaran
sujetos a evaluacion permanente y abiertos al escrutinio publico.

e Respeto: irrestrictamente se respetaran las caracteristicas identitarias de la poblacion y los
derechos legalmente adquiridos de la comunidad educativa.

e Direccion estratégica: la estrategia para implementar el Nuevo Modelo de Gestién sera
revisada constantemente para adaptarla a las condiciones situacionales de manera que se
alcancen sus objetivos.

3.4. Disefio general de competencias

Uno de los mas graves obstaculos para el desarrollo de la educacion en el pais es la
estructura centralizada del sistema educativo. Esta sostiene un sistema burocratico que aleja las
decisiones de quienes enfrentan los problemas, retarda las soluciones, determina ineficiencias en la
administracién educativa, resta tiempo para la gestion de las politicas educativas y limita la
participacion social.

En atencion de mandatos constitucionales y legislativos, de las definiciones emanadas del
proceso de la reforma educativa y del consenso de Visidn Educacion se contempla la estructuracion
basica de competencias que aparecen en los cuadros 4 y 5, que en adelante se detallan.
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Cuadro No. 4. Estructura fundamental del Nuevo Modelo de Gestion Educativa

r~ i
! I

i Distrito Escolar: nticleo :
i ' Comunidad

; de programas de apoyo

i parael éxito de los :
_____ »I proyectos de Escuela, i
I
1
I
1
1
1
1

administrados en forma

desconcentrada por Escuela: comunidad de

1
! !
! . . 1
y  territorial desconcentrada, ;
»!  para la cual se definen | Y .
1
1
1
1
1
1
1

! | |
) 1 1 1
! 1 | |
' 1 i i " ! . . . !
: t Coordinaciones v ' aprendizaje descentraliza- ! Resultados
] ! Distritales, con apoyo \ ' . '
! .
! ! municipal, v 1 dadonde se realizan los :
1 .
| I - % ' procesos educativos, con ! Personas
1 . ’
' [T Ty % 1 autonomia relativa para | Integras, que
| ! Direcci ' B | | aprenden por
. 1 Direcciones i | Nifiez ! P
! ! S1 mismas,
' : Departamentales de ! B ! ] y L d’
: . Educacion: unidades ! K juventud i~ — % capacesde
. _»i desconcentradas con Lo - ! sonar 'y
N 1
' amplias competencias ! ;! ! alcanzar sus
1 . 1 ~
; Pparala administracion : Al lmplﬂsar los proyectos de ' suenos.
i educativa i /1 educacion que respondan |
! (infraestructura, ! I" \  alasnecesidades locales, Ciudadania
ersonal, presupuesto).
P P presupuesto) i ;' enelmarcodelas ! preparada
Yoo T T T T T T - 1 os . 1
............................... /o | politicas educativas y del para
: / : desarrollar su
Region cultural: Unidad ! i curriculum nacional base. i >
! ! pais.
1 1
1

orientaciones curriculares
adecuadas al contexto.

! Ministerio de Educacién (administracion central): érgano rector del
________ ; sistema educativo nacional, responsable de establecer las politicas
educativas y los estandares de calidad, de gestionar el financiamiento
para la educacién publica y de administrar la carrera docente.
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Cuadro No. 5. Matriz general de competencias Nuevo Modelo de Gestion Educativa

Competencia/Ambito o nivel

Nacional
(Nivel
Central)

Regional

Departa-
mental

Apoyo
Municipal

Distrito
escolar

Director

Docentes

Padres y
madres de
familia

Educandos

Comunidad
educativa
(Director,
docentes,
padresy
madres, lideres
comunitarios)

Proyecto Escolar

- Seleccidon de la escuela a la que asiste el
estudiante

- Fijar el calendario y horario educativo

- Curriculo

- Textos

- Tecnologia

- Recursos didacticos

- Utiles escolares

- Determinar métodos de ensefianza

- Evaluacién de los aprendizajes

- Carrera Docente

- Formacion inicial de docentes y
directores

- Reclutar docentes y directores

- Administrar docentes y directores

- Remover docentes y directores

- Destituir docentes y directores

- Evaluacién docentes y directores

- Fijar o incrementar escala salarial e
incentivos

- Formacion continua

- Sistemas de Apoyo y Direccion

- Crear o cerrar una escuela y establecer
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Competencia/Ambito o nivel Nacional | Regional | Departa- | Apoyo | Distrito | Director | Docentes| Padresy |Educandos| Comunidad
(Nivel mental | Municipal | escolar madres de educativa
Central) familia (Director,
docentes,
padresy
madres, lideres
comunitarios)

su ubicacion geografica
(infraestructura y servicio)

- Seleccionar los programas de apoyo ° ° °
ofrecidos en la escuela

- Sistema de monitoreo de ° ° ° °
funcionamiento de la escuela

- Plan de mejoramiento escolar ° ° .

- Infraestructura  (mantenimiento y . ° .
construccion minima)

- Presupuesto, recursos humanos y . . .
capacitacién

Fuente: Elaboracion propia a partir de Visién Educacion. Hacia un nuevo modelo de gestién. Guatemala, julio 2005.
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4. CAMPOS PRINCIPALES DE ACCION

Para implementar el Nuevo Modelo de Gestion educativa se han identificado cuatro
campos principales de accion:

Proyecto escolar
Carrera Docentel!

Sistemas de apoyo

L e

Direccion nacional

El trabajo del Ministerio de Educacion sera intenso en ellos y hacia alli se convocara a la
participacion social, especialmente hacia el proyecto escolar y los sistemas de apoyo.

4.1. Proyecto escolar

El epicentro de la transformacion educativa esta en la escuela. Su cambio cardinal estriba
en convertirse en comunidad de aprendizaje. Eso significa hacer de la escuela un espacio social
donde todos puedan aprender. Los estudiantes, a conocer y desarrollar las habilidades que
permitan su formacién integral, como personas con propdsitos y capacidades para alcanzarlos.
También los docentes deben aprender en ella, como parte de su desarrollo profesional. Padres y
madres de familia pueden aprender acerca de participacion, planificaciéon y administracion, ttiles
en la vida cotidiana. Lideres comunitarios —lo que incluye autoridades, personas notables, agentes
de organizaciones no-gubernamentales- pueden mejorar su percepcion de los desafios e intereses
de la poblacion, a la vez que comparten su experiencia.

La comunidad de aprendizaje tiene como caracteristica primordial una vision compartida
de lo que se quiere lograr en educacién; como medio para alcanzar efectos en el contexto, lo que
implica la interrelaciéon de los procesos educativos con las expectativas, necesidades y procesos
locales. Ademas de poseer valores que son compartidos, existe en ella responsabilidad colectiva
respecto del aprendizaje de los estudiantes, compromiso con el mejoramiento continuo, apertura a
la innovacion; en lugar de conformidad con su situacion o cumplimiento minimalista de
requerimientos oficiales. El aprendizaje se produce en un ambiente de cooperacion, en el cual los
docentes son investigadores educativos, que experimentan innovaciones fundamentadas
empiricamente.

La poderosa fuerza que impele a las comunidades de aprendizaje a mejorar en forma
constante es la motivacion de sus integrantes. Esa mezcla de procesos individuales y colectivos
proporciona los elementos cognitivos —las conductas instrumentales para alcanzar las metas
propuestas- y refuerza los elementos afectivos -la autoestima-. La motivacion, estd comprobado,
hace diferencias trascendentales en la vida.

11 La Carrera Docente se trata en el documento técnico Politica nacional docente, en este mismo volumen.
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Con seguridad, nada hay mas motivador que los propositos autodefinidos. Aqui es donde
el proyecto escolar desempefia una funcion primordial. En él se definen los objetivos de la
comunidad.

Un proyecto educativo escolar o Proyecto Educativo Institucional es, primero, reflejo de los
suefnos de la comunidad educativa. De sus suefos respecto al aprendizaje de los estudiantes, acerca
de su escuela, con relacion a su contexto.

Al quedar consensuados esos asuntos esenciales; luego de reflexionar y dialogar acerca de
la vision de futuro de la comunidad, de la misién de la escuela, de sus concepciones para mejorar la
practica educadora; el proyecto educativo puede adquirir su dimension instrumental: especificar
los procesos y acciones que la comunidad esta dispuesta a emprender para alcanzar las metas que
se ha propuesto. En esta dimensidn, el proyecto educativo es la planificacion integral de la escuela.

Planificacion integral implica aspectos educativos,'? administrativos, financieros y sociales —
de relacion con entidades de la localidad y otras comunidades de aprendizaje-. Entre los aspectos
educativos destacan la contextualizacién del curriculum, al integrar a la base nacional las
especificidades locales, y partir de éstas para alcanzar los estandares nacionales de competencias;
asi como el desarrollo profesional de los docentes en servicio. La gestion pedagdgica, o
andragdgica, es competencia docente.

La planificacién integral también conlleva la definicidon de criterios de evaluacion e
indicadores de éxito propios.

Ejecutar el proyecto educativo y mejorar la eficacia de la escuela requieren liderazgo sdlido.
Una fuente es la organizacion de la comunidad educativa -la Junta Escolar, el Comité Educativo u
otra forma organizativa-. En la dirigencia de dicha organizacién debe haber representantes de cada
uno de los grupos de actores que la conforman.

Otra fuente, de suma importancia, es la direccion escolar. Si a la dirigencia de la
comunidad educativa le competen las decisiones respecto de los objetivos institucionales, a la
direccién le corresponde la coordinacion ejecutiva para alcanzarlos. La experiencia internacional
muestra que los directores con liderazgo ejercen poderosa influencia sobre la eficacia escolar y los
logros de sus estudiantes.’

La conversion de las escuelas en comunidades de aprendizaje con proyectos educativos
propios implica la mayor descentralizacion posible del sistema educativo. Se descentralizara al
nivel de la comunidad educativa, es decir, de la poblacién organizada. Y, a mediano plazo se
abarcara a todas las escuelas.

Por medio del Proyecto Educativo Escolar se garantizardn derechos instituidos en la
Constitucién de la Republica: el derecho de la nifiez y la juventud a la educacién; el de los padres

12 Cfr. Ministerio de Educacion. Estrategia de calidad. Documento técnico. Guatemala, agosto 2005.
13 Para una detallada revision de la experiencia en América Latina, cfr. Borden, Allison. Directores de escuela en América Latina
y el Caribe: ;lideres del cambio o sujetos a cambio? 2002.
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de familia a elegir la educacion de sus hijos menores; el de los docentes a la libertad de catedra; y el
de los Pueblos a educaciéon con pertinencia -porque permitiran adecuar la educacién a las
caracteristicas del contexto cultural, socioecondmico y ambiental de la poblacion-.

La base para poner en marcha este elemento del Nuevo Modelo de Gestion la constituye la
organizacion de las comunidades educativas en Juntas Escolares, Comités de Educacién u otras
formas organizativas, en el pais. Organizaciones que han venido administrando programas de
apoyo -refaccion escolar, materiales educativos, reparaciones menores de instalaciones -.

El salto cualitativo en su participacion radica en mayor involucramiento en la educacion de
la nifiez y la juventud. Para reducir al ausentismo, aumentar la retencién escolar y alcanzar
estandares educativos, asi como para complementar el curriculum nacional base en funcién de sus
expectativas acerca de lo que la nifiez y la juventud deben aprender.

Desde la escuela se estableceran sistemas de informacién para la toma de decisiones;
reportes del rendimiento estudiantil para estimular avances y reforzar a quienes marchen con
rezagos. También se estableceran sencillos sistemas de rendicién de cuentas, para que toda la
comunidad educativa esté al tanto de los desafios que enfrenta, de los esfuerzos que se realizan, del
uso de los recursos y de los avances obtenidos.

Cuadro No. 6. Acciones principales del Proyecto Escolar

Objetivo especifico Acciones
Fortalecimiento de la organizacion de la - Incorporacién de lideres locales
comunidad - Impulso de redes de comunidades
educativas

- Disefio e implementaciéon de sistemas
de informacioén (reportes a la direccidn,
libreta de calificaciones para los padres)

- Disefio de implementacién de sistemas
de rendicién de cuentas

Formulacion de Proyectos Educativos - Movilizaciéon social (motivacion de
interés en los proyectos educativos
escolares)

- Capacitacion en planificacion educativa

- Acompafiamiento y asistencia técnica

- Programa de los Suefios, para fortalecer
actitudes positivas

Institucion de la direccién escolar - Integracion de escuelas de doble
jornada

- Integracion de escuelas multigrado a
nucleos escolares

- Seleccién de directores

- Capacitacion de directores

Asignacion de recursos - Financiamiento para utiles escolares,
materiales didacticos, tecnologia,
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Objetivo especifico Acciones
refaccidn escolar
Armonizacién del marco normativo - Ley de Educacion Nacional
- Reglamentos de la Ley de Educacion
Nacional
Reestructuracion organica - Delimitacion de competencias entre los

sistemas escolar y extra escolar.

- Integracion de unidades de calidad
educativa

- Creacion de instancia regional para el
desarrollo de orientaciones curriculares

- Fortalecimiento del subsistema de
educacion extraescolar

4.2. Sistemas de apoyo escolar

El éxito en el mejoramiento escolar requiere que a la par de transferirle a las comunidades
educativas mayores grados de iniciativa, se les provea de apoyo eficaz y se fortalezcan sus
capacidades técnicas.

Cuatro elementos criticos en la transiciéon hacia las comunidades de aprendizaje y para
hacerlas sostenibles son:

i) la provisién de recursos financieros, para que las escuelas puedan seleccionar los ttiles,
materiales didacticos y tecnologia adecuados a su proyecto, asi como, para el
mantenimiento de la infraestructura escolar;

ii) la asistencia técnica para la formulacion de sus proyectos y la gestion pedagdgica
correspondiente;

iii) el apoyo administrativo; y,

iv) el monitoreo y evaluacién de desempefio.

La disponibilidad de recursos educativos en la escuela es indispensable, para compensar la
carencia de medios de conocimiento en la mayoria de hogares guatemaltecos.

Para brindar asistencia técnica y facilitar la provisiéon de recursos se instituiran las
Coordinaciones Distritales (CD), como unidades desconcentradas del Ministerio de Educacion. En
cada municipio habrd tantas Coordinaciones como se requiera segtin el nimero de escuelas. Sus
competencias abarcaran la administracion local de los programas de apoyo, acomparfiamiento de la
gestion pedagdgica escolar, el monitoreo de los proyectos educativos en las escuelas y atribuciones
especificas de administraciéon de personal —convocatoria a jurados de oposiciéon y juntas
disciplinarias-.

En la ejecucion de los programas o servicios de apoyo, como un medio de
descentralizacién, podran participar las municipalidades e Instituciones de Servicios Educativos
(ISE).
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El apoyo administrativo estara a cargo de las Direcciones Departamentales de Educacion
(DDE), como unidades desconcentradas del Ministerio de Educacién. Hacia estas direcciones se
desconcentrara la administracién de recursos humanos —en el marco de la Carrera Docente- y la
administracion financiera para cubrir los costos de funcionamiento de las escuelas, financiar
programas de apoyo, y de desarrollo profesional para los docentes en servicio.

En apoyo de la calidad educativa, para desarrollar orientaciones curriculares adecuadas al
contexto escolar, se instalaran Unidades Curriculares Regionales (UCR), como oérganos
desconcentrados del Ministerio de Educacion abiertos a la participacion de las entidades educativas
de su regiéon. Las regiones educativas agruparan distritos escolares con caracteristicas
socioculturales comunes.

Para retroalimentar a las comunidades educativas acerca de su desempefio, mientras se
consolida el Nuevo Modelo de Gestion Educativa, se establecera un renovado sistema de
supervision educativa. Para comenzar se unificaran las tres figuras administrativas que en la
actualidad cumplen funciones de supervision: supervisores, coordinadores técnico-administrativos
y técnico-pedagdgicos. El sistema de supervision renovado se enfocara en el alcance de resultados,
de acuerdo con las metas nacionales y distritales. Para la supervisiéon de los establecimientos
privados podran emplearse entidades no-gubernamentales de certificacién.

Como un medio de evaluacion permanente se instituirdan pruebas de logro de
competencias, conforme estandares nacionales, en los grados terminales de cada ciclo educativo.

En cada unidad de apoyo —Coordinacion Distrital o Direccion Departamental- se
establecerdn sistemas de informacién y rendicién de cuentas. Asimismo, se crearan los Consejos
Departamentales de Educacidn, como instancias permanentes para el dialogo educativo, con
funciones de asesoria a las Direcciones Departamentales y de control social de los procesos
educativos en su departamento. En los Consejos participardn representantes de las comunidades
educativas y de organizaciones de la sociedad civil del departamento.

Cuadro No. 7. Acciones principales en Sistemas de Apoyo Escolar

Objetivo especifico Acciones
Instituir Coordinaciones Distritales =  Delimitaciéon de distritos
* Definiciéon de puestos y perfiles de
personal

= Seleccion de Coordinadores y personal

= Instalacién de oficinas y equipos

= (Capacitaciéon en gestion de programas
de apoyo escolar

Ejecucion de programas de apoyo * [Establecimiento de convenios con
municipalidades por parte de las
Direcciones Departamentales o las
Coordinaciones Distritales

Fortalecer Direcciones Departamentales de * Organizar administraciéon de recursos
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Objetivo especifico Acciones

Educacion humanos

= Disefiar procesos de administracion de
recursos humanos

* Reingenieria ~de otros  procesos
desconcentrados, encaminada a su
certificacion conforme norma ISO
9001:2000%

= Determinacion de necesidades de
personal y perfiles de puestos

=  Seleccion y contratacion de personal

= Capacitacion de personal en servicio

= Equipamiento para el desempeno de
nuevas funciones

= Puesta en funcionamiento de procesos
desconcentrados

Instituir Unidades Curriculares Regionales = Disefiar procesos

= Instalar oficinas

*  Seleccion de personal

= Puesta en funcionamiento de procesos
desconcentrados

Instituir sistema renovado de supervision * Disefio del sistema, enfocado en el
alcance de metas nacionales y locales
* Implementacion del sistema renovado

Armonizacién del marco normativo = Reglamento de la Coordinacion
Distrital
= Reglamento de la Direcciéon
Departamental

= Reglamento de supervision
= Reglamentos de los programas de

apoyo

Reestructuracion organizativa = Creacion de Consejos Departamentales
de Educacion

* La Organizacién Internacional para la Estandarizacién (ISO por sus siglas en inglés) define estandares de calidad. La
familia de normas ISO 9001:2000 son estandares para la calidad de administracion.; en el caso de una institucion, eso
significa que posee sistemas orientados a satisfacer los requerimientos de la poblacién a la que sirve, los requisitos de calidad
reglamentados, y que sus sistemas se orientan al mejoramiento continuo.

4.3. Politicas y normas

Al igual que las escuelas efectivas necesitan fuerte liderazgo, la transformacion del sistema
educativo requiere un nivel central que impulse los cambios, estimule la participacion social y vele
porque los procesos de descentralizacion ocurran en condiciones de equidad, con cohesion,
cumplimiento de las metas de cobertura educativa de acuerdo con los estandares nacionales de
calidad, para avanzar en la consecucion de las finalidades educativas.

Esas son las tareas que corresponden al Ministerio de Educacion en su calidad de ente
rector del sistema educativo nacional. De acuerdo con la Politica Nacional de Descentralizacién, un
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objetivo especifico de este proceso es fortalecer las capacidades reguladoras del Gobierno Central,
lo que implica fortalecer a los Ministerios en el ejercicio de la rectoria de sus respectivos sectores.!4

Para cumplir con sus funciones, el nivel central del Ministerio concentrara sus actividades

El impulso de las reformas al marco normativo que viabilicen los cambios en la educacién y
regulen con claridad las atribuciones y responsabilidades de los agentes educativos.

La definiciéon de politicas para la transformacion del sistema educativo conforme prioridades
nacionales y factores estratégicos para la reforma educativa.

La planificacion sectorial, para orientar los esfuerzos conjuntos del gobierno, la sociedad y la
cooperacién internacional en materia educativa, asi como, para reducir la incertidumbre al
hacer previsibles los procesos.

La gestion de financiamiento para la educacion, la distribucién equitativa de la inversion
educativa y su éptima utilizacion.

La definiciéon de competencias esperadas por nivel educativo, de los curricula nacionales base y
de los estandares de calidad.

La evaluacion constante de los procesos de cambio y del rendimiento escolar.

El didlogo con la sociedad y la coordinacién interinstitucional de alto nivel con entidades
activas en el sector educativo, como municipalidades, fondos sociales, universidades y
organizaciones no-gubernamentales.

La administracion de plataformas generales de apoyo al sistema educativo: informacién,
investigacion, planificacién y administracion financiera.

La rendicion de cuentas a la sociedad acerca de lo que se hace, como se emplean los recursos y
qué avances se logran respecto de los desafios educativos del pais.

El nivel central del Ministerio de Educacion se concentrara en las funciones de rectoria del

sistema educativo, por lo que, a medida que se transfieran competencias a las escuelas y unidades

desconcentradas, cesara el desempefio de funciones operativas. La tnica excepcién podran ser

programas especiales durante la fase de prueba piloto para su implementacion.

14 Gobierno de la Reptblica. Politica nacional de descentralizacion. Secretaria de Coordinacion Ejecutiva de la Presidencia,
Guatemala, 2005. Objetivos especificos, p. 11; lineas de accién, p. 16.
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Cuadro No. 8. Acciones principales de Politica y Normas

Objetivo especifico

Acciones

Armonizacion normativa

Iniciativa de reforma de la Ley de
Educacién Nacional (LEN)
Reglamentacion de la LEN.

Dialogo con la sociedad

Creacion del Consejo Nacional de
Educacion con funciones de asesoria para
la calidad educativa

Comunicacion social permanente acerca de
las transformaciones en el sistema
educativo

Reestructuracion organica

Analisis de las funciones correspondientes
a cada unidad central en el Nuevo Modelo
de Gestion

Reorganizacion de unidades centrales
Transferencia de competencias a unidades
desconcentradas y a las comunidades
educativas

Reingenieria de procesos

Certificacion ISO 9001:2000 de los procesos
ya establecidos en el nivel central que sean
compatibles con el Nuevo Modelo de
Gestién, y de los que se instalen en las
Direcciones Departamentales y
Coordinaciones Distritales de Educacion.
Disefio de nuevos procesos para atender
funciones de rectoria del sistema educativo
Capacitacion de cuadros de direccion y
técnicos

Formacién de cuadros de direccién

Programa de formacion

Financiamiento de mas y mejor educacion

Planificacion de mediano y largo plazo
Presupuesto multianual
Gestion de financiamiento

Coordinacion de la cooperaciéon
internacional

Asignacion equitativa de recursos a
unidades descentralizadas y
desconcentradas

Fortalecimiento de sistemas internos de
control financiero

Plan nacional de inversiones en
infraestructura —para coordinacién con
fondos sociales
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4.4. Plataformas generales

Las plataformas generales son sistemas de apoyo para todo el sistema educativo, razon por
la cual se administraran en forma centralizada, pero operaran en forma desconcentrada.

Se trata de las plataformas de:
Informacién

Investigacion

Planificacion

Administracidn financiera

T a0 Te

Recursos humanos administrativos
4.4.1. Informacion

La informacién es fundamental para la toma de decisiones. Por ello no debe estar
centralizada, sino ser accesible para quienes tienen que tomar decisiones educativas.

La plataforma de informacién consistird en una red de informatica, con tecnologia de
punta, que permitird procesar los datos del sistema educativo desde el nivel escolar. Cada
Coordinacion Distrital servird como nodo de enlace con los servidores principales, y a ellas podran
acudir los directores escolares para procesar su informacion y acceder a la del resto del sistema. De
esta manera, la recopilacién de informacion estarad desconcentrada y su andlisis podra hacerse a
multiples niveles de agregacion.

La informacion también es fundamental para la cohesidn de los integrantes de un sistema
complejo, como el de educacidn, y su interaccion con el medio.

Por eso se fortalecera la comunicacién interna, del Ministerio hacia unidades
desconcentradas regionales, departamentales y distritales, y hacia las escuelas. Y de cada unidad
desconcentrada hacia las escuelas.

Asimismo, se fortalecera la comunicacion social, de cada uno de los niveles administrativos
hacia las comunidades a las que sirven. Es decir, del Ministerio de Educaciéon a la sociedad
guatemalteca y de cada unidad desconcentrada hacia la regién, departamento, municipio, o
localidad correspondiente.

44.2. Investigacion

Por su misma naturaleza, la investigacién no puede centralizarse. Es mas, en las escuelas
efectivas los docentes deben ser investigadores; sélo asi, pueden desarrollar innovaciones efectivas.

La plataforma de investigacion sera un sistema para estimular la investigacién educativa y
la difusion de sus resultados. Su administracion estara a cargo una dependencia central de
Investigacion y Evaluacion Educativa, que definira lineas de investigacion prioritarias. En funcion
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de dichas prioridades, se definirdn proyectos especificos de investigacién que podran ser ejecutados
por centros especializados. Ademas, se dispondra de recursos para financiar proyectos de
investigacion a propuesta de dos o mas escuelas, siempre que correspondan a las lineas prioritarias
establecidas.

La instancia de investigacion y evaluacion, ademas, se encargara de la difusion de los
resultados de la investigacién educativa. Tanto de los proyectos que sean emprendidos por su
iniciativa, como de los que apoye en funcion de las prioridades, y también aquellos que no hubiera
apoyado pero cuyos resultados constituyan avances significativos para comprender la realidad
educativa, sus desafios y oportunidades. Asimismo, se haran publicos los resultados de las
evaluaciones practicadas.

4.4.3. Planificacion

Un sistema educativo orientado al logro de resultados requiere planificar sus acciones en
todos sus niveles.

Al Ministerio de Educacién le corresponde la planificacion sectorial, de alcance nacional. A
las Direcciones Departamentales, la de su jurisdiccion, lo mismo que a las Coordinaciones
Distritales. Las escuelas también deben planificar su proyecto educativo.

La plataforma de planificacion sera el sistema que permitird integrar y armonizar los planes
de todos los niveles; por medio de la oportuna comunicacién de las prioridades nacionales, para
que sean integradas a los planes departamentales o locales; y con receptividad para las iniciativas
locales, a fin de integrarlas a los planes nacionales.

La administracion del sistema de planificacion estara a cargo del Ministerio de Educacion,
con el propdsito de armonizar los planes de los distintos niveles de la administracion del sistema
educativo y su integracién en programas a corto, mediano y largo plazo.

4.4.4. Administracion financiera

Para garantizar la correcta y eficiente utilizacion de los recursos publicos en educacion, la
plataforma para la gestion y el control financiero serdn los Sistemas de Administracién Financiera
(SIAF) y de Auditoria Gubernamental (SIAG), que ya estan funcionando hasta el nivel de las
Direcciones Departamentales y que podran operarse desde las Coordinaciones Distritales.

Para mejorar la gestién financiera y asegurar su transparencia, el Ministerio de Educacién
impulsard la revision de las categorias presupuestarias y el uso de métodos e instrumentos
modernos -como, por ejemplo, el sistema de costos basado en actividad (ABC)- que permitiran
mejorar la vinculacion entre planes y presupuesto.
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4.4.5. Recursos humanos administrativos

La administraciéon del personal administrativo y de apoyo estara regida por la nueva ley de
servicio civil; cuya aprobacioén legislativa impulsara el Organismo Ejecutivo.

Los sistemas para administrar estos importantes recursos humanos también estaran
desconcentrados en las Direcciones Departamentales de Educacion.
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5. PROCESOS PARA LA PUESTA EN MARCHA DEL NUEVO MODELO DE GESTION
EDUCATIVA

El Nuevo Modelo de Gestion Educativa es, como ya se indico, la estrategia para crear las
condiciones que le permitan al pais contar con mas y mejor educacion. Es una estrategia de
construccion institucional que abarca procesos para definir facultades y responsabilidades,
establecer relaciones e implementar procedimientos que permitan alcanzar mejores resultados
educativos.

Esto implica el impulso coordinado de siete procesos generales:

i.  Armonizacién del marco juridico.
ii. =~ Fomento de la participacion social.
iii.  Planificacion.
iv.  Reorganizacion institucional.
v.  Reingenieria de procesos.
vi.  Capacitacion de recursos humanos.
vii.  Financiamiento.

5.2. Armonizacion del marco juridico

La adecuacién del marco juridico es imprescindible para especificar los derechos y
responsabilidades de los actores de la educacion. Es, ademas, prerrequisito para numerosas
acciones de cambio.

Las normas que regulan el sistema educativo deben ser adecuadas para permitir los
cambios en el sistema educativo, pero también deben estar en armonia con leyes generales del pais,
por ejemplo, la de descentralizacién.

Para armonizar el marco juridico, el Ministerio de Educaciéon promovera la reforma de la
Ley de Educacidon Nacional, con el proposito de institucionalizar el proceso de reforma educativa,
incorporar los planteamientos de Visiéon Educacion y afirmar la rectoria sectorial con procedi-
mientos de coordinacién interinstitucional compatibles con leyes generales del pais. Asimismo,
impulsard la emision del reglamento de la Ley de Educacion Nacional y emitira los reglamentos
correspondientes a asuntos educativos especificos que lo requieran.

Ademas, promovera la promulgacion del Estatuto de la Carrera Docente, como parte del
proceso de reforma de la legislacion de Servicio Civil que impulsa el Organismo Ejecutivo.

5.3. Participacién social

Si bien el marco normativo es basico para la construccion institucional, ésta solo avanza con
la participacion de la sociedad. El Ministerio de Educacion continuara impulsandola, hacia los
campos principales de accion del Nuevo Modelo de Gestion Educativa, por medio de:
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e Informacion constante acerca de los desafios educativos del pais y los avances de la reforma
educativa.

e El didlogo con las organizaciones de los distintos Pueblos y sectores del pais.

e Elapoyo ala difusién de Vision Educacion y el dialogo acerca de la misma.

e Elimpulso a la organizacion de las comunidades educativas.

e Campanas especificas para promover que las comunidades educativas definan su propio
calendario y horario escolar, asi como, su propio proyecto educativo.

e El impulso para que las Direcciones Departamentales y las Coordinaciones Distritales
establezcan convenios de cooperacidn con las municipalidades;

e Procedimientos participativos de planificacion.
5.4. Planificacion

La planificacién es un instrumento para organizar los esfuerzos en funcién de lograr
resultados especificos. Lo mds importante es que cada unidad educativa identifique los desafios
que corresponden a sus competencias y se definan metas.

Al Ministerio de Educacién le corresponde definir metas nacionales a mediano y largo
plazo e identificar las trayectorias estratégicas para alcanzarlas, a partir de diagnosticos de
situacion, la previsiéon de escenarios a futuro y los proyectos educativos escolares. Una vez
identificadas las trayectorias estratégicas, las politicas educativas operan para incitar al logro de las
metas nacionales.

A las unidades desconcentradas les corresponde articular las politicas educativas con los
proyectos educativos escolares, en planes de apoyo a las escuelas a corto y mediano plazo.

La incorporacion de los proyectos educativos escolares a la planificacion nacional sera el
medio para asegurar, en forma democratica, la participacién de las comunidades educativas en la
planificacion de los procesos y acciones del Nuevo Modelo de Gestion Educativa.

5.5. Reorganizacion institucional

Las organizaciones constituyen aparatos para la interrelaciéon de los miembros de un
sistema. Las actuales estructuras de organizacion del sistema educativo fueron ideadas para
condiciones de gestion centralizada, para operar en un sistema mas pequenio que el actual y para
enfrentar desafios distintos de los que tenemos hoy.

Es necesario reestructurar el sistema educativo. El Ministerio de Educacién se concentrara
en reorganizar su planta central, las direcciones departamentales y los centros escolares. Asimismo,
impulsara la creacion de las Coordinaciones Distritales, de las Unidades Curriculares Regionales.
Ademas, ser crearan el Consejo Nacional de Educacién y los Consejos Departamentales de
Educacion, como instancias permanentes para el dialogo acerca de la educacion, con funciones de
asesoria para mejorar la calidad educativa.
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5.6. Reingenieria de procesos

Con multiples procesos del sistema educativo ocurre lo mismo que con la organizacion.
Estan desactualizados u obedecen a propdsitos de control, mas que de impulso del cambio.

Se necesitan procesos agiles, enfocados a lograr metas con transparencia y eficaces para
transformar la educacion.

Para contar con procesos asi, se continuard impulsado el analisis y la evaluacion de los
procesos actuales y se trabajard en el redisefio de los que es necesario modificar y en el disefio de los
que todavia no existen pero son requeridos por el Nuevo Modelo de Gestion Educativa.

La reingenieria de procesos abarcard tanto los de indole administrativa como los
directamente referidos a las practicas educativas. En ambos casos, la finalidad de establecer
procesos es mejorar los servicios que se prestan a la poblacion.

En el drea administrativa recibiran especial atencion los procesos concernientes a la
administracién de personal, tanto del que esté cubierto por el Estatuto de la Carrera Docente, como
el personal administrativo cuyos servicios se regiran por la nueva Ley de Servicio Civil.

Todos los procesos seran documentados y, de manera gradual, seran certificados con la
norma ISO 9001:2000, con el propdsito de garantizar su calidad.

5.7. Capacitacion

Para facilitar la transicion hacia el Nuevo Modelo de Gestiéon Educativa y su 6ptimo
desempefio, se impulsardn programas especiales de capacitacion.

Las comunidades educativas seran capacitadas para planificar y gestionar su proyecto
educativo. Se brindara especial atencién a los directores escolares.

Previo al funcionamiento de las Coordinaciones Distritales, sus titulares y demas personal,
seran capacitados en la gestion de programas de apoyo escolar.

Directores departamentales y el personal correspondiente, seran capacitados en los
procedimientos de administracion de recursos humanos, conforme lo que establezcan el Estatuto de
la Carrera Docente y la nueva Ley de Servicio Civil.

5.8. Financiamiento

El Ministerio de Educacion garantiza el financiamiento estatal de la educacion publica.
Para implementar el Nuevo Modelo de Gestion Educativa, se promovera la asignacion de mayores
recursos fiscales a la educacion y sera fortalecida la coordinacién de la cooperacién internacional a
fin de que se aplique a los campos prioritarios de accion.
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Recursos adicionales y mayor eficiencia en el empleo de los ya disponibles, permitiran
financiar los proyectos educativos escolares y las demadas acciones correspondientes a la
transformacion del sistema educativo nacional.

El compromiso del Organismo Ejecutivo con la sociedad guatemalteca es asignar al
Ministerio de Educacion para el afio 2007 el doble del presupuesto ejecutado por esa cartera en el
ano 2003.

En el cuadro No. 9, se presenta un resumen de los procesos y acciones a ejecutar, segun las
principales competencias que debe desempefiar el sistema educativo.
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Cuadro No.9. Matriz de procesos y acciones por competencias principales

Competencias/Procesos Reforma del | Reestructuracion | Reingenieria Formacién de | Financiamiento Movilizacién
marco juridico institucional de procesos cuadros social
Proyecto Escolar
e Selecciéon de la educacion de la ninez y CD
juventud ISE
o  Fijar el calendario y horario educativo LEN Distritos CE
e  Curriculo Unidad regional Docentes
e Textos Reglamentar ucC ucC CE
e Tecnologia S[@ ucC Docentes CE
e  Recursos didacticos [@ ucC CE CE
o Utiles escolares CE CE
e  Determinar métodos de ensefianza Escuela Docentes CE
. Evaluacién de los aprendizajes Reglamentar IIE IIE-Escuela Docentes
Carrera Docente
e  Formacidn inicial de docentes y directores ECD Sistema formacion Sistema Apoyo al nuevo
inicial formacion inicial sistema
e  Reclutar docentes y directores ECD Jurados oposicion
e Administrar docentes y directores ECD CD CD Directores
e Remover docentes y directores ECD Juntas disciplinarias
e Destituir docentes y directores ECD DD DD Juntas disciplinarias
e  Evaluacién docentes y directores ECD CD Coordinadores CE
Distritos Distritales
e  Fijar o incrementar escala salarial e incentivos ECD Negociacién
e  Formacién continua ECD ucC DD
CD
DD
Programas de apoyo
e Crear o cerrar una escuela y establecer su Reglamentar SINIE SINIE
ubicacion geografica (infraestructura y servicio) DD
e  Seleccionar los programas de apoyo ofrecidos DD DD CD Proyecto escolar
en la escuela
e Sistema de monitoreo de funcionamiento de la IE CD CD Supervision CD
Supervision DD
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Competencias/Procesos Reforma del | Reestructuracion | Reingenieria Formacion de | Financiamiento Movilizacion
marco juridico institucional de procesos cuadros social
escuela
Recursos
¢ Plan de mejoramiento escolar Escuela Escuela CD CE
distrito distrito
DD DD
e Infraestructura (mantenimiento y construccion Escuela Escuela D Municipalidades
minima) distrito distrito
DD DD
Central
e  Presupuesto, recursos humanos y capacitacion Transferencias Escuela D
DD

CD: Coordinaciéon Distrital. CE: Comunidad Educativa. DD: Direcciéon Departamental. ECD: Estatuto de la Carrera Docente. IIE: Instancia de investigacién y evaluacion

educativa. LEN: Ley de Educacién Nacional. SINIE: Sistema Nacional de Infraestructura Educativa. UC: Unidades de calidad educativa.
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6. PROGRAMA DE EJECUCION

Para la implementar el Nuevo Modelo de Gestion Educativa se prevén tres fases:

i.  Fase preparatoria.
ii.  Fase de ejecucion inicial.
iii.  Fase de ejecucion generalizada.

Su ejecucién serd concurrente, es decir que podra darse simultaneidad de fases siempre que la
secuencia de procesos lo permita.

6.1. Fase preparatoria

En esta etapa se impulsaran las reformas indispensables al marco normativo que regula la
educacién en el pais. Asimismo, se efectuaran los andlisis, la planificacion y las actividades de
redisefio, necesarias para la reestructuracion institucional del Ministerio de Educacién y de sus
organos desconcentrados, asi como para la reingenieria de los procesos administrativos y técnico-
educativos.

También sera intensa la capacitacion de personal, para asegurar su conocimiento del nuevo
marco normativo y la adaptacion a la renovada estructura institucional, a los procesos redisefiados
y a la cultura de trabajo orientada al logro de resultados. Esta fase se realizard durante los afos
2005 y 2006.

6.2. Ejecucidn inicial

La implementacién progresiva de la reestructuracion institucional y de los procesos
rediseniados sera la caracteristica de esta etapa. Se ejecutara entre los afnos 2005 y 2006, conforme
los avances preparatorios.

El punto de partida es el impulso de los proyectos educativos escolares, que ya se inici6 en
un numero reducido de Escuelas del futuro.

El paso siguiente serd involucrar a mds escuelas, de todos los niveles y modalidades
educativas en la dinamica del proyecto escolar. Ademas tendra prioridad el fortalecimiento de
Direcciones Departamentales de Educacién y la creacion de los odrganos desconcentrados
imprescindibles para apoyar el éxito de los proyectos escolares. Desde el punto de vista de los
procesos, tendran prioridad los concernientes a la administraciéon de recursos humanos, tanto los
que correspondan a la carrera docente, como los regidos por la legislacion de servicio civil; al igual
que la implementacion del Sistema Nacional de Infraestructura Educativa (SINIE), para la
coordinacion de la construccién y mantenimiento de las instalaciones escolares.

Otro aspecto destacado de la fase de ejecucion inicial sera la instalacion del Consejo
Nacional de Educacién, para que, como instancia de didlogo con funciones de asesoria, acomparie
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la implementacion del Nuevo Modelo de Gestion y las demas transformaciones educativas.
Asimismo, el fortalecimiento de las Direcciones Departamentales de Educacion incluird la

instalacion de Consejos Departamentales de Educacion.

6.3. Ejecucion generalizada

Durante esta fase, prevista para el afio 2007, se consolidara el Nuevo Modelo de Gestién
Educativa. Los proyectos educativos escolares seran iniciados en la mayoria de escuelas de todos
los niveles educativos, se completard la reestructuracion del Ministerio de Educacién y sus érganos
desconcentrados, asi como la puesta en funcionamiento de los procesos de gestion redisefiados.

Para lograr esas metas sera imprescindible el apoyo y la participacion de toda la sociedad.
Esa caracteristica del Nuevo Modelo de Gestion sera la que permitird al pais superar los desafios

educativos.

En el siguiente cuadro se presenta un resumen de los hitos principales para implementar el
Nuevo Modelo de Gestion Educativa.

Cuadro No. 10. Programacion de acciones principales

Campos de accion Fase preparatoria Ejecucion inicial Ejecucion
generalizada
Proyecto Escolar Organizacion de las 100 Escuelas del futuro 500 Escuelas del futuro
Comunidades (2005) (2007)
Educativas (2005)
100 Escuelas de 75% de las Escuelas de
Integracion de escuelas preprimaria (2006) pre-primaria
de jornada multiple
(2006) 100 Escuelas de 90% de las Escuelas de

Integracién de escuelas
multigrado a nticleos
educativos (2006)

Delimitacion de
atribuciones de los
sistemas escolar y extra
escolar. (2005)

autogestion comunitaria
(2006)

100 escuelas primarias
(2006)

100 escuelas secundarias
-basico y diversificado-
(2006)

Establecimiento de
sistemas de informacién
y rendicién de cuentas
en todas las escuelas del

autogestion comunitaria
(2007)

60% de las escuelas
primarias (2007)

Todas las escuelas
secundarias (2007)

pais (2006)
Sistemas de Apoyo Disefio de Fortalecimiento de 5 Fortalecimiento de todas
coordinaciones direcciones las direcciones
distritales (2005) departamentales (2005) departamentales (2007)

Creacion de 5 Consejos

Creacion de 22 Consejos

42




Nuevo Modelo de Gestion de los Recursos Educativos — Lineamientos de Politica Educativa 2005-2008

Campos de accion Fase preparatoria Ejecucion inicial Ejecucion
generalizada
Disefio de unidades departamentales de departamentales de
curriculares regionales educacion (2006) educacién (2007)

(2005)

Creacién de 33
coordinaciones
distritales (2005)

Creacién de 5 unidades
curriculares regionales
(2006)

Establecimiento de
sistemas de informacién
y rendicién de cuentas
en todas las unidades
desconcentradas (2006)

Creacion de
coordinaciones
distritales en todos los
municipios del pais
(2007)

Creacién de 25 Unidades
curriculares regionales
(2007)

Nivel Central

Propuesta de Reforma a
la Ley de Educaciéon
Nacional (2005)

Propuesta de Estatuto de
la Carrera Docente (2005)

Reglamento de la Ley
Nacional de Educacién
(2005)

Analisis de estructuras
(2005)

Diagnéstico de procesos
(2005)

Documentacién de
procesos (2005-2006)

Creacién del Consejo
Nacional Asesor de
Educacion (2006)

Redisefio organizativo
(2006)

Redisefio de procesos
(2006)

Implementacion de
procesos de
administracion de la
Carrera Docente (2006)

Reorganizacion de las
Unidades de Calidad
Educativa (2006)

Establecimiento del
sistema de informacion y
rendiciéon de cuentas del
Ministerio de Educacién
(2005)

Implantacion de sistema
ISO 9001:2000 (2006)

Reestructuracién del
nivel central (2007)

Certificacién de calidad
ISO 9001:2000 (2007)

Plataformas
Generales

Creacion del sistema de
Investigacion y
Evaluacion Educativa
(2005)

Analisis y disefio de
sistemas de informacion
(2005)

Implementacion a nivel
central de sistemas de
planificacion (2006)

Implementacién de
sistemas de planificacion
en cinco Direcciones
Departamentales (2006)

Implementacién de
sistemas de planificacion
y presupuesto en todas
las Direcciones
Departamentales (2007)

Implementacion de
sistemas de planificacion
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Campos de accion Fase preparatoria Ejecucion inicial Ejecucion
generalizada
y presupuesto en las
Analisis y disefio de Implementacién de Coordinaciones

sistema de planificacion,
con modelos de
simulacion de impacto

de politicas y programas.

(2005)

Revision de categorias
presupuestarias (2005)

Analisis y disefio de
sistemas de costos (2006)

sistemas de planificacion
en 33 Coordinaciones
Distritales (2006)

Distritales (2007)

44




Nuevo Modelo de Gestion de los Recursos Educativos — Lineamientos de Politica Educativa 2005-2008

7. ANEXOS

Factores para el mejoramiento de la efectividad escolar

Factores

Componentes

Orientacion al logro
Altas expectativas

Claro enfoque en la ensefianza de materias
basicas

Altas expectativas respecto de los estudiantes
por parte de los docentes y la escuela
Prioridades para alcanzar logros

Percepcién de condiciones para mejorar

Liderazgo educativo

Directores con habilidades generales de
liderazgo

Directores que proveen informacién
Decisiones participativas

Control de los procesos en clase

Atencion de funciones administrativas y
académicas

Consejeria y control de calidad del desempeno
docente

Induccion de nuevos docentes

Cohesion docente

Reuniones frecuentes

Contenido de la cooperacion
Satisfaccion con la cooperacion
Importancia atribuida a la cooperacion
Indicadores de cooperacidn exitosa

Oportunidades para aprender

Calidad curricular

Prioridades curriculares
Seleccion de métodos y textos
Aplicacion de métodos y textos
Satisfaccion con el curriculum

Orden escolar

Ambiente ordenado

Existen reglas

Existen incentivos y sanciones

Se controla el ausentismo y el retiro
Buena conducta de los estudiantes
Satisfaccion con el ambiente

Buenas relaciones

Entre estudiantes

Entre estudiantes y docentes

Entre docentes

Con la direccién escolar

Existe compromiso

Aprecio por las tareas y los roles

Aprecio por el trabajo en términos de buenas
condiciones materiales y laborales

Evaluacion de potencialidades

Enfasis en la evaluacién

Sistemas de monitoreo del progreso de los
estudiantes

Procesos de evaluacion escolar

Uso de las evaluaciones

Registro del desempefio estudiantil
Satisfaccion con las actividades de evaluacién
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Factores

Componentes

Participacion de madres y padres

Enfasis del involucramiento paterno en las
politicas escolares

Contacto con los padres

Satisfaccion con la participacién paterna

Clima en el aula

Buenas relaciones
Orden

Actitud de trabajo
Satisfaccion

Tiempo efectivo para el aprendizaje

Importancia del tiempo efectivo de aprendizaje
Tiempo en la escuela

Tiempo en la clase

Monitoreo del ausentismo

Administracion de la clase

Tareas para hacer en casa

Fuente: Elaboracion propia a partir de Scheerens, 2000. Pps. 47-48.
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