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EXTRACTO DEL SEMINARIO REGIONAL SOBRE FORMACION DE ADMINIS-
TRADORES Y SUPERVISORES ESCOLARES DE CARACAS (1977)

José Maria MERINO

I) De acuerdo con el Programa y Presupuesto de la U.N.E.S.C.O. para
el bienio 1977-1978, aprobado por la Conferencia General en su decimo-
novena sesion, y con la cooperacién del Gobierno de Venezuela, tuvo lugar,
del 28 de noviembre al 2 de diciembre de 1977, en la ciudad de Caracas,
el Seminario Regional sobre Formacién de Administradores y Supervisores
Escolares.

Asistieron a la reunién veinticinco especialistas, procedentes de dieci-
ocho paises de América Latina y el Caribe, asi como representantes y ob-
servadores del Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (P.N.UD.),
de la Organizacién Internacional del Trabajo (O.I.T.) y del Centro Inter-
americano de Investigacién y Documentacién sobre Formacién Profesional
—organismo especializado de la O.1.T.—, once invitados especiales del pals
sede y dos de la Administraticién educativa espafiola.

I1) Los objetivos bésicos del Seminario fueron los siguientes:

a) Examinar la situacién actual de los paises de la regidén en materia
de formacién de administradores, supervisores y directores escola-
res, teniendo en cuenta los problemas y las tendencias mds rele-
vantes que existen en este campo.

b) Identificar aquellas orientaciones que permitan a los participantes
afrontar en las mejores condiciones posibles los problemas rela-
cionados con la tematica del Seminario y que se plantean en los
paises e instituciones en que trabajan.

) Identificar politicas y sugerir medidas practicas que puedan faci-
litar a los pafses la modernizacién y el fortalecimiento de las acti-
vidades de formacién de dicho personal y que a la vez sirvan para
orientar la accién de la UN.E.S.C.O. en la regién durante los pro-
ximos afios.
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II1) Tras un intercambio de informacién y debates sobre los distintos
aspectos, los participantes, constituidos en tres grupos de trabajo, exami-
naron los principales aspectos referidos a los anteriores propdsitos y en
particular a los problemas que se plantean en el reclutamiento, la forma-
cién y la capacitacién de administradores y supervisores de la educacidn.
En consecuencia, se formularon sugerencias a los paises de la regidn, a la
UN.ES.C.O. y a las instituciones encargadas de la formacién y la capacita-
cién de dicho personal, teniendo en cuenta la problematica y las tendencias
detectadas.

IV) El dia 28, y durante la mafana del dia 29, los participantes, tras
un intercambio de ideas sobre ciertos aspectos conceptuales bésicos, expu-
sieron la situacién existente en sus paises en relacién con el reclutamiento,
la formacién y la capacitacién de administradores y supervisores de la
educacién. En lo que se refiere a la situacién actual, se identificaron, entre
otros, los siguientes aspectos:

a) Diversidad y complejidad de la situacién existente

La situacién existente estd caracterizada por una notable diversi-
dad de planteamientos, aunque los problemas de la administra-
cién y supervisién de la educacién son igualmente complejos.

b) Reformas en la administracién de la educacién

Durante los Gltimos afios, la mayor parte de los paises de la re-
gién han llevado a cabo reformas de sus sistemas educativos, que
en algunos casos, ante la inefectividad de la educacién formal para
responder a las necesidades de la sociedad actual, se preocuparon
y se preocupan por desarrollar formas de educacién no escolari-
zadas. Dichas reformas han ido acompafiadas en ciertos pafses por
reformas administrativas que plantearon la necesidad de revisar
también los cuadros que conforman el personal de la administra-
cién de la educacién.

c) Politica de personal y de carrera administrativa

Se constaté la ausencia, en muchos casos, de una politica de per-
sonal y de carrera administrativa. Por otra parte, las presiones gre-
miales del personal docente, que ha buscado compensar las esca-
sas posibilidades de promocién que existen en la docencia mediante
su incorporacién a las actividades administrativas, han contribuido
a colocar en los puestos administrativos personas de extraccién
docente, No obstante lo anterior, se observé que en algunos ca-
sos se ha iniciado el reclutamiento de funcionarios de extraccién
no docente para el desempefio de funciones administrativas en los
Ministerios de Educacién, situacién ésta que ha permitido la apli-
cacién de nuevos enfoques y de soluciones innovadoras en el trata-
miento de los problemas de planificacién y gestién.

d) Niveles de la administracién

El Seminario consideré que para entender mejor los problemas e
intentos de solucién es conveniente distinguir la problemética de
la administracién educacional a partir de los siguientes niveles:
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— Nivel central, entendido éste como la esfera de actuacién de los
organismos centrales de los Ministerios de Educacién.

— Nivel intermedio, integrado por organismos regionales, estata-
les (en los paises federados), provinciales, departamentales, zo-
nales y/u otros.

— Nivel institucional, o esfera de actuacién de los establecimien-
tos educativos, que varia desde la escuela rural unitaria hasta
el mds grande de los centros de educacién superior.

V) A partir de las consideraciones del debate general se profundizo,
en grupos de trabajo, en el andlisis de los problemas de reclutamiento, for-
macién y capacitacién que se plantean en los tres niveles de la administra-
cién educacional antes citados. Los trabajos de los grupos fueron examina-
dos en reunién plenaria y una vez aprobados fueron incorporados como con-
clusiones del Seminario en la forma que se sefiala a continuacién:

a) Rol de la administracién central

Se llegé a la conclusién de que una definicién del rol de la admi-
nistracién central podria incluir las siguientes funciones:

— Planificacién y formulacién de politicas para la toma de deci-
siones,

— Administracién de recursos (finanzas, construccién y manteni-
miento, personal, proyectos realizados con la cooperacién ex-
terna).

— Administracién de servicios (planes y programas, investigacidn
curricular, supervisién, asistencia técnica extranjera).

— Desarrollo de la administracién (andlisis y evaluacién perma-
nente del sistema, coordinacién vertical y horizontal, investiga-
cion).

b) Categorias de los responsables del funcionamiento de la administra-
cién central

Se examinaron tres categorias de responsables:

— Segun sus niveles de responsabilidad:

Directivos o ejecutivos.
Técnicos o especialistas.
Auxiliares o personal de apoyo.

— Segun la naturaleza de su accion:

Agentes de cambio.
Defensores del «statu quo».

— Segin su formacién previa:

La complejidad de aspectos que presenta el funcionamiento del
sistema educativo hace necesario disponer no sélo de perso-
nal conocedor de la realidad educacional y especificamente for-

90



c)

mado en administracién de la educacién, sino también de una
gran variedad de otros especialistas en campos especificos (pla-
nificadores, arquitectos, expertos en administracién de perso-
nal, estadisticos, economistas, socidlogos, ingenieros, etc.). La
presencia de esta amplia gama de especialistas no garantiza
por si sola la solucién de dificultades endémicas debidas a la
inercia de la Administracién Publica, pero hace posible un plan-
teamiento interdisciplinario de los problemas educativos, lo cual
presenta grandes ventajas que podrian resumirse en una ma-
yor eficiencia en ciertos campos de gestién, tales como gestién de
personal, finanzas, andlisis de sistemas, planificacién, etc., y
en una mayor facilidad para el didlogo con otros servicios estata-
les cuya actividad condiciona el desarrollo del sistema educativo
(Planificacién Econdmica, Ministerio de Finanzas, Servicio Civil)
y para la coordinacién con entidades del sector publico que tie-
nen responsabilidades estrechamente vinculadas a las de los Mi-
nisterios de Educacién (Ministerio de Salud, Agricultura, Tra-
bajo, etc.).

Formas de reclutamiento, seleccién y formacién

El reclutamiento del personal que trabaja en la Administracién cen-
tral opera en forma distinta segin los paises; sin embargo, se pue-
de concluir que, en términos generales, éste se produce por las si-
guientes causas o medios:

— Por cambios de Gobierno o de Ministro, que generalmente im-
plican el reemplazo del personal directivo.

— Por aplicacién de normas legales de admisién en el servicio ci-
vil, las cuales ofrecen, entre otras ventajas, la garantfa de em-
pleo.

— Por reclutamiento directo, de acuerdo con descripciones de car-
gos. Esta modalidad de reclutamiento se utiliza especialmente
para los cargos técnicos y profesionales.

Dentro del marco legal que establecen las leyes de la carrera civil
en cada uno de los paises, y con el objeto de conseguir una mayor
continuidad del personal, se estima conveniente que se ofrezcan
garantfas de estabilidad a aquellas personas que trabajan en la
Administracién central. A este efecto serfa conveniente realizar un
anélisis y una clasificacién de los puestos de trabajo que permitan
definir con claridad el tipo de especialistas que deben reclutarse en
cada caso, de acuerdo con las funciones asignadas al puesto de que
se trata.

La formacién del administrador del nivel central deberia efectuar-
se a corto plazo y a mediano plazo.

A corto plazo mediante la capacitacién en servicio del personal
que actualmente desempefia las funciones de administracidn sin
estar debidamente preparado en el campo de la gestién en la Ad-
ministracién publica.

A mediano plazo mediante la urgente formacién no sélo de los
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d)

futuros generalistas de la administracién, sino también de técnicos
y especialistas necesarios en diversas disciplinas y en varios cam-
pos de gestién en la administracién educativa. Para la preparacién
y formacién de los futuros administradores deberia contarse con
un personal académico especializado y con la activa participacién
de personas dotadas de una extensa y exitosa experiencia en la ad-
ministracién.

Objetives y politicas de reclutamiento, formacién y capacitacién de
administradores y supervisores a nivel intermedio

— Después de un examen de varias realidades nacionales se con-
cluyé que el concepto de nivel intermedio tiene, en el proceso
administrativo de la educacién, connotaciones y dimensiones
funcionales y geopoblaciones que abarcan una gama muy am-
plia de casos. Adn cuando la situacién y la misma terminologia
difieren segin los paises, pueden sefialarse como ejemplos més
comunes de desagregacién del nivel intermedio tres instancias:
la regidn, la provincia y el municipio.

— Correspondiendo a estas distintas desagregaciones, el sector edu-
cacién ha establecido organismos responsables de la accién edu-
cativa en el nivel intermedio, denominados comUnmente Direc-
ciones Regionales, Provinciales o Municipales de Educacién. En
el nivel de mayor desagregacién cabria también incluir a algu-
nas estructuras expresamente disefiadas dentro del sector, ta-
les como los Nicleos Educativos. En ciertos paises el nivel in-
termedio estd situado en la cuUspide misma de la administra-
cién, confundido con el nivel central y comunicado directamen-
te con los entes operativos educacionales, escuelas, centros o
programas de educacion.

— Este complejo cuadro da lugar a una serie de subsistemas en
diferentes niveles que se traducen en necesidades integradas de
varias funciones orientadas a realizar en forma mds efectiva la
accién educativa, en su mas amplio sentido. Obviamente las
necesidades de personal especializado en este nivel intermedio
dependeran de las funciones administrativas asignadas a los en-
tes u organismos que lo conforman.

— De acuerdo con el andlisis de funciones se encontré que, a me-
dida que se desarrolla la administracién en los niveles interme-
dios, aparece claramente la necesidad de que los érganos regio-
nales, provinciales o departamentales u otros cuenten con equi-
pos multidisciplinarios que se agrupen en dos grandes areas:
especialistas cuyas actividades se relacionan con el desarrollo
del proceso de aprendizaje, tales como pedagogos y especialistas
de distintos campos (psicélogos, socidlogos, antropélogos, tra-
bajadores sociales, etc.), y especialistas cuyas actividades se re-
lacionan con actividades de apoyo o con la asignacién y utiliza-
cién de recursos (administradores publicos o de empresas, es-
pecialistas en administraciéon de personal, de equipos y mate-
riales o de finanzas, economistas, arquitectos, ingenieros, mé-
dicos, especialistas en comunicaciones, etc.).



Se considera conveniente que los paises emprendan una clasifi-
cacién, asi como una descripcién y evaluacién de puestos o car-
gos que permita definir claramente las especialidades en las
que se debe hacer el reclutamiento para el nivel intermedio.
En la realizacién de esta tarea se procurard no agrupar en un
mismo puesto o cargo funciones que exigen una formacién o
una aptitud distinta.

— Como es obvio, el reclutamiento se deberia ajustar a las exi-
gencias de las funciones que se van a desempefiar en cada pues-
to, procurando seleccionar al personal que tenga la formacién
requerida, complementandola, en caso necesario, con una ade-
cuada capacitacién.

e) Objetivos y politicas de reclutamiento, formacién y capacitacién de
administradores y supervisores a nivel de centros y programas de
educacién

— Se estimd que existe una amplia gama de centros o programas
educativos que varian en funcién de los tipos o modalidades
de educacién que brindan, del volumen de los recursos que mo-
vilizan, de la comunidad o del entorno en que estdn ubicados,
de la clientela a la cual va dirigida su accién y de los bienes
o servicios que producen.

— Un administrador de la educacién a nivel de centro o programa
es el gerente que orienta y coordina la planificacién y programa-
cién, que conduce la ejecucién y que controla y evalba la utili-

. zacién de los recursos necesarios para el desarrollo de las acti-
vidades escolares y extraescolares, con el fin de satisfacer las
necesidades de los educandos.

— AUn cuando generalmente una sola persona asume, como direc-
tor de centro educacional, responsabilidades globales con res-
pecto al mismo, conviene dejar en claro la diferencia que existe
entre las funciones de administracién-gestién y las funciones re-
lacionadas con la asesoria del docente, con su orientacién y con
su formacién pedagdgica.

— Si bien la preparacién docente y la formacién administrativa son
requisitos generales para desempefiar un cargo directivo, tenien-
do en cuenta que la administracién de un centro educativo se
concibe principalmente como la capacidad de dinamizar en el
trabajo en equipo y de estimular la participacién de la comuni-
dad en la planificacién y administracién de la labor educativa,
el proceso de reclutamiento y seleccién de este personal de di-
reccién debe apoyarse fundamentalmente en la capacidad de
coordinacién que demuestren los candidatos,

V1) Las recomendaciones mas significativas fueron las siguientes:

a) A los Gobiernos de los paises de América Latina y el Caribe, que sus
actuaciones nacionales tengan como objetivos:

— Definir politicas a corto y mediano plazo y formular programas
integrales de reclutamiento, formacién y capacitacion de admi-
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b)

Al

nistradores y supervisores escolares para los niveles central e
intermedio y para los centros educacionales, como parte de los
planes de desarrollo educativo y de reformas administrativas
més amplias, y dentro de los procesos y de las politicas nacio-
nales de desarrollo econdmico, social y cultural.

Asociar en las tareas de investigacién de los problemas de la ad-
ministracién educativa y de formacién de administradores esco-
lares a las instituciones que tienen responsabilidades respecto
al conjunto de la Administracién Publica, especialmente los or-
ganismos de Planificacién del Desarrollo, de Presupuesto y del
Servicio Civil, asi como a los centros formadores de administra-
dores publicos,

Procurar la realizacién o intensificacién de estudios e investiga-
ciones tendentes a identificar, describir, clasificar y valorar las
caracteristicas de los diferentes cargos o puestos de trabajo, a
fin de poder establecer los perfiles ocupacionales y las normas
de seleccién y reclutamiento de personal idéneo.

Crear un sistema permanente de formacién y capacitacién de
administradores de la educacién.

Promover la realizacién de seminarios o de talleres interdisci-
plinarios sobre aspectos especializados de la Administracién, en
los cuales participen profesionales altamente especializados.

director general de la U.N.E.S.C.O.

Establecer una mds efectiva y estrecha coordinacién de los pro-
gramas en que coopera la UN.E.S.C.O. en el campo de la forma-
cidén y capacitacién de administradores de la educacién con los
que ejecutan otros organismos internacionales.

Desarrollar, con un enfoque interdisciplinario y multisectorial,
nuevas metodologias y técnicas para la formacién y capacita-
cién de administradores de la educacién, y asistir técnicamente
a los paises de la regién en las investigaciones que éstos inicien
en este campo.

Establecer lazos que permitan relacionar a los paises de la re-
gién con posibles fuentes de apoyo y asistencia técnica en el
campo de la formacién y capacitacién de administradores de la
educacién.





