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RESUMEN

La propuesta tedrica de la reforma educativa que incluye la reforma curricular y el perfeccionamiento
del recurso humano fueron estudiados a fin de plantear una propuesta para hacer operativo el componente
de autogestion en la administracion de los centros escolares del Estado.

Los participantes fueron 20 profesionales de la educacion con conocimiento amplio de la reforma
educativa y 27 docentes que cursan la maestria en formacion de formadores.

La metodologia que se utilizo en el estudio fue la entrevista de profundidad y la aplicacion de un
instrumente cuantitativo cualitativo.  La entrevista de profundidad que se aplico a los profesionales
permitid obtener su opinién acerca de tipo de autogestion necesario para lograr el desarrollo y el
mejoramiento de la calidad de la educacion en los centros escolares, la participacidn deseada de la
comunidad educativa, el perfil profesional especifico del administrador escolar y sobre las condiciones
que facilitan u  obstruyen la ejecucion de la autogestion en centro educativo. Las opiniones de los
profesionales una vez sintetizadas fueron sometidas a la consideracion de los docentes por medio del
instrumento cuantitativo cualitative.

El resultado del estudio mostro que la mayoria de los docentes estan de acuerdo con la opinidn de los
profesionales en cuanto a que la autogestidn necesaria estimula el protagonismo del maestro, enfoca el
quehacer educativo hacia el mejoramiento integral de la comunidad, incide en el desarrollo de los
contenidos y establece un sistema de evaluacion que incluye a todos los participantes en el hecho
educativo. Al personal que atiende los centros escolares se concibe como profesionales preparados
técnica y cientificamente en los contenidos teodricos de la autogestion y materias relativas a la
admunistracion, a pedagogia y en las ciencias sociales. Administrativamente se esta de acuerdo en una
estructura horizontal, dinamica y participativa en la que los padres de familia tienen un papel importante,
sustentada por un marco juridico adecuado que le permita traducir los proyectos de la comunidad en
propuestas reales. Se coincide en identificar como factores que obstaculizan el funcionamiento de la
administracion de autogestion, la verticalidad del sistema actual, la pérdida de vocacién y mistica del
docente, la carencia de incentivos laborales adecuados que premien el esfuerzo y la capacidad. Enlo que
corresponde a la comunidad se teme que no esté preparada para asumir las responsabilidades financieras,
pedagdgicas y administrativas del caso. En lo respecta al docente se tiene confianza en su capacidad
profesional.

Tomando como base las opiniones de los profesionales, docentes y la propuesta teérica de la reforma
educativa contenida en la propuesta de reforma curricular y en la propuesta de perfeccionamiento del
personal se elabord una propuesta para hacer operativo el componente de autogestion en los centros
escolares del Estado. La propuesta tiene por objeto aportar lineamientos para ser utilizados en la
aplicacién del principio de autogestion en la administracion sin importar las condiciones de tipo
geografico, étnico, econdmico, social y cultural. Los prncipios pedagdgicos que sustentan la propuesta
son los principios filosoficos de la educacion nacional y los principios administrativos de S. Covey.
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. INTRODUCCION

Guatemala ha vivido periodos historicos sumamente dificiles, que de algin modo han tenido
influencia directa o indirecta en la situacion presente de inestabilidad politica, pobreza y paobreza
extrema, alto indice de analfabetismo, carencia de los servicios esenciales de salud, y un ostensible
subdesarrollo educativa. La condicion antes descrita produjo una guerra de mas de 35 afios, que

finalmente termind con la firma de los acuerdos de paz en el afio 1996

En el periodo de postguerra se busca enfrentar todos los problemas y conflictos que por &iios no han
sido resueltos. Se desea reducir los altos indices de pobreza, del analfabetismo, de marginacién de

grupos sociales y etnias y sobre todo reformar la educacion.

En la ultima década se han renovado los esfuerzos por reformar el sistema educativo al que se le
considera clave del desarrolio humano, con una pedagogia centrada en el alumno y en la participacion,
Especialmente se ha puesto énfasis en los procesos de discusion de la reforma para lo cual se abrieron

instancias de didlogo y consulta municipal, departamental, regional y nacional.

La reforma educativa para conducir su discusion sobre la reforma educativa, el Ministerio de
Educacion (MINEDUC) (2000-14) planteo un nuevo paradigma curricular y una nueva vision de escuela
en el que incluyd ia autogestion como uno de los principios fundamentales. Este nuevo paradigma
currtcular es toda una plataforma tedrica que busca estar en concordancia con los requerimientos de la
economia globalizada, el desarrollo de alta tecnologia inteligente, v los condicionamientos establecidos
en los acuerdos ¢e paz. Plantea fa promocion integral del ser humano, para lo cual se propone desarrollar
su potencial en todas las dimensiones, haciéndole capaz de comprender y transformar su entorno fisico.

social v cultural.

Con el fin de equipar a todo el personal que trabaja en el sistema escolar nacional el Ministerio de
Educacién incluyé, en el disefio de la reforma educativa, un programa de desarrollo y profesionalizacion
tanto para los que desempefian tareas docentes como administrativas, para 10 cusi aesarrollé un perfil de

profesionalizacion que a la fecha estd pendiente de gjecutar.

El foco principal de este trabajo son las funciones del personal a cargo de la administracion y, de
algan modo, también de la docencia en los centros escolares del Estado y su desempefio de acuerdo al
principto de autogestion.  La autogestion, definida de forma general, consiste, ante todo, en asumir una
responsabilidad y un proceso de experimentacion que involucra iniciativas individuales y colectivas que

eliminan la participacion de intermediarios.

El fin ultimo del estudio es proponer una forma en que se podria hacer operativo el componente
teorico de la reforma educattva enla ejecucion de las funciones que corresponden a la direccion de

los centros educativos y que vendran a repercutir en el mejoramiento de la calidad de la educacion.



La reforma educativa ha producido gran cantidad de recursos que son el resultado de estudios e
investigaciones que ha realizado a través de los técnicos que laboran en el Ministerio de Educacion y
profestonales que integran comisiones de trabajo como la comision consultiva para la reforma educativa
que esta mtegrada por 17 instituciones que cubren todo el espectro de instituciones de la sociedad
guatemalteca. Algunos de esos estudios e investigaciones se han publicado en la serie de cuadernos
pedagogicos, sin embargo hay mucha informacion y conocimiento que todavia no ha Negade al pueblo

en general,

Aprovechando que el Ministerio de Educacion cuenta entre su personal, con algunos de los
profesionales de la educacion que ban participado en los procesos de la reforma educativa, se decidio
entrevistarlos para explorar e indagar mas acerca del componente de autogestion ¥ sus conceptos teoncos
y practicos y las implicaciones en la formacion profesional del personal a cargo de la administracion de
los centros escolares. En esta misma linea se entrevistd a algunos miembros de la junta consultiva para
reforma educativa y catedraticos universitarios de las maestrias en edycacion, quienes a titulo personal

opinaron sebre la tematica que les fue presentada.

El estudio incluyo aspectos como el tipo de autogestion que se requiere para lograr la participacion
de la comunidad educativa y para mejorar la calidad de la educacion, los requerimientos de formacion
profesional y la identificacion de destrezas y habilidades que son necesarios para que el personal
administrativo se desempeie eficientemente en la administracion y las condiciones latentes en el sistema
escolar que facilitan u obstruyen la  autogestion. La vision de los profesionales fue sometida a
consideracion de docentes que laboran en las escuelas del pais y que participan en un programa de
maestria para la formacién de formadores que lleva a cabo la Universidad Rafael Landivar. Estos
docentes tuvieron la oportunidad de expresar su acuerde o desacuerdo con la opinidn de los profesionales

sobre los aspectos antes sefialados, enriqueciendo la investigacion con sus comentarios y argumentos.

Las opiniones, comentarios y conocimientos teoricos y practicos de los profesionales y docentes
sirvieron como marco de referencia a la elaboracion de 1a propuesta de operativizacion del componente
autogestor en la administracién de los centros escolares. La propuesta incluye principios de
administracion y pedagogicos, enumeracion de las funciones administrativas y pedagégicas, el perfil de
formacion académica, forma de capacitacion y estrategias diversas para hacer operativo el componente

autogestor.



1. MARCO TEORICO

A. Introduccion

El estudio del componente de autogestion en la reforma del sistema educativo guatemalteco implica
el conocimiento de la administracién escolar y del desempefio de la direccion en los mismos, asi como los
contenidos tedricos pedagdgicos que sustentan el proceso de ensefianza aprendizaje. Por lo tanto, para la
consideracion de Ja autogestion como elemento activo en los procesos de educacion en general y en los
procesos de administracion de los centros escolares del estado en particular es de vital importancia el
contar con una vision general de los aspectos administrativos y pedagogicos que intervienen en su
aplicacion, sin embargo, tomando en consideracién que el presente trabajo se enfoca de manera especifica

en la administracion, los aspectos pedagdgicos no se desarrollan en toda su extension.
1. Concepto practico de la administracion escolary del desempeftio. De acuerdo

con el Manual de supervision educativa, Ministerio de Educacién {(MINEDUC), (1981:5) la
adminstracion escolar son las actividades que un establecimiento educativo lleva a cabo con el objetivo
de alcanzar un fin determinado, también se le considera el camino eficaz para alcanzar de forma eficiente
los objetivos de un establecimiento para lo cual aplica técnicas, métodos y procedimientos. Para
Chacon, M. (1996:23) la administracion escolar es la sumatoria de todos los proceses coordinados y
sistematizados por medio de los cuales se busca alcanzar un fin educativo con menor esfuerzo, menor

tiempoe y mayor calidad.

En la practica ef concepto que se tiene de administracion escolar se reduce a la conduccion de los
procesos de funcionamiento de la escuela, es decir planificacion de las actividades de escritorio, como
inscripeton de alumnos, tramitacién de expedientes y papeleria de educandos y maestros ante el
Ministerio de Educacion y cierto nivel de supervision del desarrollo del proceso de ensefianza aprendizaje
y de la supervision del desempefio de los docentes. Poco o casi nada se piensa en el pape!l de la direccién
en relacion a Jos procesos pedagOgicos, excepcion que se hace cuando el director de un centro escolar

tiene que desempeiiar también funciones docentes a cargo de uno o mas grados.

Aunque el presente trabajo no enfoque la administracion escolar desde el punto de vista del
desempefio de funciones de administracion del proceso de ensefianza aprendizaje eso no significa que no
s reconozca que las mismas debieran formar parte del papel de la direccion. A este respecto Kaufman,
R. (1973:26) dice que seria de beneficio para la educacion si al director (junto a otros) se le considerara
un admnistrador del proceso de aprendizaje, de tal manera que el resultado del proceso administrativo
resultara idéntico al educacional en aspectos como el determinar las capacitaciones, conocimientos y
actitudes que se requieren de los estudiantes. En otras palabras el trabajo de un administrador
educacional consiste, segin Kaufman, en planificar, disefiar y hacer funcionar un sistema eficiente de

aprendizaje que responda a las necesidades de los alumnos y de la sociedad.
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2. Aspectos a superar en el sistema de administracion escolar. Administrativamente

siempre existe en los usuarios de los servicios publicos de cualqurer naturaleza, la expectativa
de que las funciones que desempefian aquellos que las llevan a cabo sean cada vez mas eficientes.
Comunmente una funcidn, dice Kaufman en su obra antes citada, es un conjunto de trabajos que se
requieren para alcanzar un objetivo especificado o proporcionar un resultado o producto dado. En el caso
de la administracién de los centros escolares del Estado se atribuyen las deficiencias a causas como
desconocimiento del medio, ignorancia de las condiciones socioculturales de la gente con que se trabaja
y, sobre todo, falta de capacitacion de los funcionarios para las tareas que desempeiian. También se
sefiala la complejidad de la responsabilidad que tiene el sistema de administracion de la educacion
nacional, pues el mismo se caracteriza por la verticalidad de su linea de mando y concentracion de

Tecursos.

La labor de direccion en un centro escolar consta de cinco partes cuyo objetivo es el alcance de
metas que se han determinado con anticipacion, el proceso incluye: planificacion, organizacion,

administracién del recurso humano, direccién y control.

3. Los problemas educativos de Guatemala. Fl sistema de educacion guatemalteco ha sido

reformado durante casi todos los periodos importantes de su historia politica, del tal manera que

se puede remontar hasta 1832, Barillas. E. (2001.7), pasando por la Revolucion de 1944 hasta llegarala

fecha 1986 cuando se inicia nuevos gobiernos democraticos bajo una nueva Constitucion Politica,

Los gobiernos constituidos a partir de la década de los noventa, pasando por la firma de los acuerdos
de paz, han tomado en cuenta para su planificacion de trabajo, 1a realidad de la sociedad guatemalteca y
en particular han enfocado lo pertinente al sector educacion  El gobierno del presidente Serrano Elias
publico sus politicas y estrategias educativas, MINEDUC (199]) en la gue se concibe filoséficamente al
hombre como un ser en proceso de hacerse y para ello sugiere desarrollar las facultades que integran
dicho ser, que son: la racionalidad, la singularidad, la actividad y la comunicacién. También sefiala como
facultades a desarrollar la voluntad y la libertad. Este proceso de perfeccionamiento de la persona
humana requiere que el sistema educativo tome en cuenta varios aspectos como la regionalizacion y la
descentralizacion, alta calidad formativa, flexibilidad en el avance, salidas laterales, reingresos en
cualquier época de la vida y del calendario, integracion de Ja comunidad en el programa educativo,
atencion especial a los desposeidos, uso de tecnologias que permitan mayor cobertura, subsistemas
autofinanciables, participacion en la gestion, evaluacion continua, formativa y sumativa de todos sus
componentes Yy ofientacion hacia el futuro. Las politicas cubren aspectos fundamentales de la realidad
guatemalteca como la pluralidad, la identidad cultural, la multietnicidad, y la atencion a los excluidos del
desarrollo humano. Entre las estrategias que se relacionan con la autogestion vale destacar que se
establece como politica el fortalecimiento de la vida en democracia propiciando la construccion de una

sociedad participativa, pluralista y solidaria por medio del desarrollo de procesos democraticos en la



organizacion y cogestion del sistema educativo y en la participacion de las comunidades escolares en las

gestiones educativas .

La administracion del Presidente Arzi, Secretaria de Planificacion de la Presidencia (1999:1.2), fijo
su plan de gobierno Guatemala hacia un nuevo milenio. sobre tres pilares fundamentales: la
profundizacion de una paz firme y duradera, la consolidacién del sistema democratico y un modelo de
desarrollo integral. Este altimo, busca atender las necesidades de la poblacion insatisfechas enfocando en
aquelios que viven en situacién de pobreza y pobreza extrema desarrollando las condiciones requeridas
para el desarrollo econémico del pais.  Se define como fin ultimo de la politica social del gobierno
enfrentar el problema de la pobreza profundizando para ello en cuatro areas: la educacion, el agua
potable, saneamiento ambiental y vivienda.  En cuanto a la educacidn plantea la necesidad de una
reforma educativa que favorezca la participacién integral de la comunidad, que fortalezca la educacion
para el trabajo, la convivencia democratica y la paz, que como sistema educativo esté acorde con la
realidad del pais, que sea més equitativa e impulse una mayor competitividad a fin de mejorar la calidad
del servicio. Para alcanzar los objetivos, el gobierno del Presidente Arzi promulgo el marco juridico que
regula el Programa Nacional de Autogestion para el Desarrollo Educativo (PRONADE). Vale decir que
PRONADE es un proyecto que nace en 1992 durante la administracion del Presidente lorge Serrano
Elias, proyecto que se ve fortalecido con la creacién, en el afic 1993, del Fondo para la Educacion Rural
Coparticipativa ( FOERCO) el cual pone en funcienamiento el proyecto piloto Saq'be (camino a la luz)
que estuvo operando en el departamento de Chimaitenango. A finales de 1993 se unieron el Fondo de
solidaridad para la educacion y el FOERCO constituyendo lo que actualmente se conoce como
PRONADE.

Los objetivos fundamentales de PRONADE son aumentar la cobertura y mejorar la calidad de los
servicios educativos en el area rural dotando de recursos financieros a las comunidades organizadas, las
que administran el servicio educative de una forma descentralizada, fortaleciéndose asi la autogestion
comunitaria. Es de notar que este programa, oficialmente por primera vez, incluye la autogestién como
compenente significativo y con una connotacion especifica. También establecio los Centros de
Aprestamiento Comunitario de Educacion Preescolar (CENACEP) dirigidos a asegurar rendimientos
académicos adecuados en el primer grado del nivel primario, las becas para las nifias, entrega de textos

escolares, los desayunos escolares y el programa de alfabetizaciéon y educacién extraescolar.

El gobierno del presidente Arzii también puso a funcionar en la linea de autogestion, pero encaminadoe
a ofrecer mayor cobertura en el area de salud, el Sistema integral de atencidn en salud (SIAS) que partia
de la autogestion de la comunidad, seguia su proceso a través de los centros de salud y clinicas hasta

llegar a los grandes hospitales distritales, departamentales, regionales y especializados.

El gobierno del Presidente Alfonso Portillo, actualmente en el poder, busca también responder a la
realidad educativa del pais por medio de su Plan de gobiermno sector educacion, MINEDUC (2000: 5). en

este documento, el gobierno se ubica en el marco contextual del pais afirmando que el desarrollo integral



de la persona es base fundamental para la construccion de un estado de bienestar general y sefiala que la
estrategia para promover y fortalecer el desarrollo humano sostenible en paz v estabilidad es Ia

educacion.

Tomando como respaldo los acuerdos de paz y sus exigencias se establece la necesidad de reformar el
sistema educativo nacional y su administracion y se propone los fines y objetivos generales como lo son:
afirmar y difundir los valores, conductas y conceptos bésicos para una convivencia democritica y cultura
de paz respetuosa de la diversidad cultural, el trabajo creativo, el medio ambiente, la concertacién y
participacion ciudadana en los ambitos social y politico, evitar la perpetuacion de la pobreza y las
discriminaciones sociales, étnicas, hacia la mujer y geograficas. Particularmente busca erradicar las
desigualdades generadas a partir de la brecha campo ciudad, contribuir a la incorporacion de la poblacidn
al progreso técnico y cientifico, aumentando los niveles de productividad, la generacion de empleo, los

ingresos y la provechosa insercion en la economia mundial.

El organismo rector de la educacion guatemalteca, en el plan de gobierno citado antes, en la parte
corespondiente al ideario institucional, proyecta la vision de que el quehacer educativo y la
transformacion de la realidad de la sociedad nacional debe ser integral, plural, equitativo, sostenibles y

democratico.

Con el propésito de impulsar el plan de gobierno en lo relativo a la educacion, se lleva a cabo la
realizacion de una consulta educativa nacional la cual impulsa la creacion de consejos municipales y

consejos departamentales de educacion.

L.a Reforma Educativa, en el documento sobre Perfeccionamiento del recurso humano, MINEDUC
( 2000:31-34) destaca la educacion para la vida y el trabajo productivo, con énfasis en la formacién
técnica y se proponen como actividades el desamrollo de competencias basicas que incorporen a la
productividad, asi como el replanteamiento de los planes y programas existentes en institutos
vocacionales y experimentales tanto en el nivel basico como en el diversificado. En lo relativo a la vida
en democracia se sefiala comn ohistive Ia participacion de la sociedad civil y de la comunidad educativa
en los procesos de desarrollo integral de la educacion, lo cual se esperara lograr con la formacion de los
consejos de educacion municipales y departamentales. También se propone como objetivo, el
fortalecimiento y la tecnificacion de la capacidad institucional por medio de! incremento de gestion
institucional para la toma de decisiones, las cuales estaran apoyadas por insumos proporcionados por la
informatica y las telecomunicaciones y el logro de la sostenibilidad financiera para que, de forma
institucional, se desarrolle la capacidad del sector educacion para captar y ejecutar de forma optima los

recursos que se reciben por medio de la cooperacion local e internacional.
B. La Reforma Educativa
La educacion guatemalteca ha experimentado procesos de reforma en casi todos los periodos de su

historia politica y social, a este respecto Barillas, E. (2001 5) se sefiala como primer intento de reforma

de la educacidon la efectuada durante el gobierno de don Mariano Galvez que impulsé el método
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lancasteriano y consideré muchos de los aspectos de la problematica educativa del sistema nacional actual,

A este primer intento le sucedieron muchos otros bajo otros gobiernos hasta llegar a la presente época.

En este tiempo, la reforma es planteada por la comision paritaria para la reforma educativa en el
folleto sobre el didlogo y consenso nacional, como un proceso que abarca todos los aspectos de la vida
nacional, es decir, los quehaceres politico, cultural, técnico y cientifico. Para la comision, la reforma
educativa también es un proceso participativo que se desarrolla de manera integra! y de forma
permanente, que promueve la transformacion profunda de todo el sistema educativo, de la sociedad y del

Estado guatemalteco.

Como parte de la reforma educativa, el Ministerio de Educacion sometié a consideracién de la
sociedad guatemalteca, y en particular de los docentes, autoridades administrativas y técnicas de la
educacion, dos documentos con propuestas de reforma educativa. Uno de los documentos contiene la

reforma curricular y el otro el perfeccionamiento del recurso humano.

La reforma curricular propuesta para conducir la reforma educativa, MINEDUC {2000:14 ) plantea
un nuevo paradigma curricular y una nueva vision de escuela. Este nuevo paradigma curricular busca
estar en concordancia con los requerimientos de la economia globalizada, el desarrollo de alta tecnologia
inteiigente, y los condicionamientos establecidos en los acuerdos de paz Plantea la promocion integral
del ser humano, para lo cual se propone desarrollar su potencial en todas las dimensiones, haciéndole
capaz de comprender y transformar su emomo fisico, social y cultural La actitud que se espera
desarroliar es aquella en la que el ser humano se proyecta a la sociedad de forma critica y creativa,
privilegiando la convivencia pacifica y respetuosa para con sus semejantes. En cuantoa la cienciay ala
tecnologia, el sujeto tendra la oportunidad de apropiarse de los adelantos del mundo contemporaneo

para poder hacer frente a las exigencias de competitividad del mismo.

La reforma educativa propone unma vision de escuela en la que se espera que el alumno se
involucre en el desarrollo de su futuro entomo ciudadano, transformando su sociedad desde los ambitos
local, regional y nacional dentro de un marca leval clarg y preciso, que afirme la existencia y consecucion
de una cultura e identidad nacional en la que no quepa duda acerca del cardcter multiétnico de 1a sociedad

guatemalteca.

La cobertura educativa que se proyecta es a escala nacional, alimentada con insumos altamente
plurales y multilingiies provenientes de las regiones geograficas y sectores socio-econémicos y culturales
del pais y enmarcada en el espiritu de Jos acuerdos de paz. Los ejes tematicos son aquellos propuestos
en el disefio de la reforma educativa, y retomados en la propuesta conceptual y metodoldgica de la
interculturalidad que permite el respeto, la equidad y la inclusion. También considera fundamental el
reconocimiento de las diferencias, la promocion de la coexistencia y convivencia y sobre todo en un
modelo de nacion basado en el derecho a la diferencia y a la convergencia en el que se valora de forma

positiva al otro.



La reforma curricular que acompafia a la nueva vision de escuela propone una serie de politicas que
buscan la calidad educativa poniendo énfasis en el aprendizaje de los educandos y no en la formula
tradicional de transmisién de conocimientos basada en una ensefianza que se ha caracterizado por su
verticalidad y procesos rutinarios, sino por medio de una pedagogia participativa. De este modo la
reforma educativa y su respectiva transformacion curricular se proponen formar ciudadanos: criticos,
reflexivos, participativos y promotores de cambios sociales por medio del desarrollo de una estructura
escolar que promueve la apertura de ofertas educativas que atienden la diversidad social y étnica, en un
marco de equidad y pertinencia cultural, en la que inclusive, se alcance la homologacian entre el

subsistema escolarizado y el no escolarizado.

La reforma educativa en su propuesta de un nuevo paradigma de escuela. pone atencién a la creacion
de espacios para que se privilegie la practica sobre la mera teoria y se propicie la convivencia
intercultural, la unidad nacional y el pluralismo. Ademas, el nuevo paradigma considera las condiciones
para el desarrollo de las funciones que corresponden al recurso humano, tales como la seleccion de
personal - tarea a cargo del director o equipo directivo de la escuela- y la direccién- ente responsable de
conformar equipos de trabajo, planear, ofientar, dar continuidad y evaluar su funcionamiento.  En otras
palabras, se establecen los principios para normar el perfeccionamiento del recurso humano que

desempea labores de docencia asi como del personal que ejecuta funciones de administracion.

La propuesta de la reforma educativa sefiala también que, paralelamente a la transformacion
curricular, la formacién de los educadores debe garantizar €] mejoramiento de la calidad de la educacion,
para lo cual deben propiciarse oportunidades para la actuatizacion y mejoramiento profesional de este
recurso. Esta actualizacion y mejoramiento profesional de los educadores, debe responder a las
aspiraciones del pais, tas tendencias pedagogicas modernas v la vision y la mision de una educacion que
prepare a las personas para un futuro mejor. Para alcanzar lo anteriormente sefialado, la propuesta para el
perfeccionamiento del recurso humano se divide en tres grandes componentes: la formacion que va
dingida a los futuros docentes, la formacion que hay que impartir al personal docente, técnico y
administrativo en servicio y los incentivos sociales y econdmicos necesarios para la ejecucién de los

componentes antes sefialados.

1. El perfil del personal administrativo. El perfil del personal administrativo como lo
determina la propuesla de la reforma educativa en el documento sobre la reforma curricular,
MINEDUC (2000:116-119) en lo concerniente a la discusion interna sobre perfeccionamiento del recurso
humano, esta conformado por tres grandes divisiones: el area académica, que abarca aspectos del
conocimiento y de las habilidades, el area personal que incluye los valores y las actitudes, y el area

laboral, que se refiere a responsabilidades profesionales y de gestion.

El area académica incluye entre los conocimientos requeridos el dominio de contenidos cientificos y
técmicos, la capacidad de relacionar el conocimiento con otras areas del saber humane, la busqueda

permanente del perfeccionamiento constante, el conocimiento de la legislacion educativa nacional e
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internacional, conocimiento de la tecnologia de punta, el poseer conocimientos de la administracion y
gestion de la calidad educativa, dominio de su propio idioma tanto en 1a forma escrita como hablada y
deseo de aprender otros idiomas. También sefala la posesion de conocimientos de la realidad cultural,
social, politica y econdmica del Guatemala v del resto del mundo Debe tener conocimientos sobre
planificacion, organizacion y gestién comunitaria, saber sobre prevencion de desastres v elaboracion de
planes de contingencia y poseer conocimiento de la filosofia, vision y mision de su institucion. También
se incluye el conocimiento de metodologias innovadoras, integradoras y participativas, el conocimiento
amplio de la reforma curricular, las nuevas tendencias educativas, la elaboracién de materiales, la
evaluacion del aprendizaje, los ejes formativos transversales y sus distintos componentes, la posesion
de conocimientos sobre investigacion pedagogica, social y participativa, la expresion y apreciacién
artistica y dinamica creativa. Finalmente, debe poseer conocimientos sobre la interculturalidad. Por otra
parte las habilidades que se requieren son -la manifestacion de destrezas coherentes a su formacién
cientifica -el desarrollo de acciones autodidacticas y de cualquier otro tipe —el empleo de procesos de
interpretacion y aplicacion de la legislacion educativa - el uso v manejo de la tecnologia en el ejercicio
de sus funciones administrativas. También, el desarrollo de habilidades linglisticas, 1a fusién de los
conocimienios tedticos con Ja practica profesional y cotidiana, la preparacion para enfrentar los retos del

mundo cambiante y de su propio medio. Finalmente, ser creativo y promotor del trabajo independiente.

El area de personal esta relacionada con los valores v las actitudes que se espera posea el personal
adminisirativo, los valores segin se detalla en el documento antes referido son reconocimiento de la
identidad personal, étnica, cultural y nacional. La practica de la democracia, la armonia v la
confraternidad, las relaciones interpersonales armonicas, el civismo, respeto a todas personas en el marco
de los derechos humanos. sociales y culturales. La identidad, intuicion, autoestima, madurez,
autenticidad, seguridad en st mismo, integridad vy armonizacion de las facultades fisicas, mentales y
espirituales. Como partes del crecimiento personal los valores esperados son ia posesion de criterios
derivados del concepto de calidad para efectos de comparaciones, referencias y selecciones en el manejo
de conceptos como calidad humana, de servicios sociales, y de vid=. Fiiclments, el respeto dado y

requerido de otros de las normas, reglamentos y estatuto internos.

El area laboral del perfil contiene las responsabilidades profesionales, y las responsabilidades de
gestion. Las responsabilidades profesionales son promover el mejoramiento del personal de la
institucién y del pais, mantener su actualizacion y superacion profesional, manifestar efectividad en su
desempefio laboral, promover el conocimiento de la filosofia, vision y mision de la institucion e impuisar
la educacion bilingiie intercultural.  En lo que respecta a las responsabilidades de gestion, se determina
que promueve €l conocimiento de la vision, mision y filosofia de su institucién, adquiere nuevos
conocimientos, se mantiene informade del diario acontecer tanto intermno como externo, asigna acciones,

atribuciones y delega funciones y proyecta ecuanimidad y dominio de si mismo.
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2. La administracion escolar autogestora en el marco de la reforma educativa
Como ¢l estudio ha planteado antes, el componente de autogestidn principié introducirse en el
sistema educativo guatemalteco desde el afio 1992, sin embargo, la conceptualizacién y la ejecucion de

dicho componente constituye todavia uno de los desafios que debe enfrentar la reforma educativa.

En refacion con el concepto de autogestion en el documento la autogestion en los sistemnas
educativos, Organizacion de las Naciones Unidas para la educacién y 1a Cultura (UNESCO), (1996:12-
[4), se afirma que es ilusorio pretender una definicién de autogestion que abarque todas las implicaciones
que conlleva el termino, dado que consiste ante todo, en una asuncion de responsabilidades y un proceso
de experimentacion que involucra iniciativas individuales y colectivas que eliminan la participacion de
intermediarios. Como se puede ver, la autogestion presenta la ventaja de ser un concepto bastante
amplto sin ser vago, que abarca experiencias que podrian estar amenazantes por su desafio a paradigmas

tradicionales.

La autogestion es la tramitacion de diligencias para un asunto, por lo que implica la participacion de
mas de una persena mediante acuerdos libres de presiones extermas. La autogestion es método y
objetivo, es decir, su fin es ella misma en tanto que implica la plena participacion del individuo en el

conjunto social, asumiendo en forma directa y colectiva la conduccion de su grupo destino

La autogestion constituye una forma mas independiente de participacion y puede surgir de procesos
inicialmente acompafados o asesorados que avanzan hacia la autonomia, bien porque la institucion
patracinadora (que puede ser una organizacion no gubernamental) la promueve, o porque la organizacion
dirigida empieza en algin momento a forcejear por su autonomia, o puede brotar directamente desde la

base social como iniciativa animada por el principio de autodeterminacion.

Segin Revueltas, J., (1968-1971) la autogestion es esencialmente una toma de conciencia de lo que
es estudiar y el conocer, no como un ejercicio abstracto y al margen del tiempo v la sociedad que los
rodean, sino como algo que se produce dentro de ellos y como parte de ellos, en relacion y

condicionamiento reciproco.

La autogestion en el campo economico, tiene su origen en el pensamiento del periodista y socialista
francés Pierre Joseph Proudhon, (1809-1865), quien trata de inventar una sociedad autonoma basada en el
realismo social y el pluralismo social conocido como mutualismo. En esta concepeion, la autogestion es

una especie de asociacion de gesiiones que se produce entre los sectores econdmicos y sociales.

Desde el punto de vista econémico la autogestion se propone realizar plenamente la participacion

libre en 1a produccion y e} consumo mediante la responsabilidad individual y colectiva.

En el campo pedagogico, se considera a Jean J. Rousseau (1712-1778), como el padre de la
autogestion pedagogica Los conceptos de Rousseau en lo pedagogico v los conceptos de filosoficos de
Proudhon en el orden social, llevaron la autogestion al seno de la sociedad y como consecuencia a las

escuelas.
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La autogestion es un instrumento para ia realizacion de un proyecto en el que se involucre a todos
los sectores de la sociedad El caracter social de los movimientos autogestores le identifica de forma
regular, con proyectos que parten del analisis cuidadoso y reflexivo de la realidad en 1a cual la persona
esta inmersa. El proceso sefialado, lleva necesariamente a los sujetos que lo realizan a la busqueda de
soluciones alternativas a la problematica, convirtiéndose de este modo en autogestores de su propia vida
individual y social. De este modo, la autogestion pasa asi a ser la toma de conciencia por la sociedad de
lo que puede y debe renovarse profundamente. Al mismo tiempo reconoce gue todo grupo social tiene
cierto poder de modificar las condiciones de su devenir. En lo anterior se encuentra la apticacidn de la
autogestion en la esfera pedagogica, hasta el punto de que se puede llegar a decir que no hay pedagogia

en el sentido pleno de la palabra, que no sea al mismo tiempo una pedagogia autogestionaria.

3. Modalidades de autogestion

a. Las pedagogias activas. Esia forma de autogestion no busca dar libertad total al alumno,

sino, ensefia al nifio y al joven a ser auténomo como provecto de libertad que se consumari

en tlempo futwro tomando como base sus necesidades y capacidades presente. En el documento la
autogestion académica, UNESCO (1968-1971), sefiala que Dewey, Montessory y Decroly estiman que
€s menos necesario transmitir conocimientos que dar al educando la capacidad de aprender por si mismo,
asi por ejemplo plantea que en los centros de interés desarrollados por Decroly se orienta el aprendizaje

por medio de la observacion, la expresion y la asociacion de ideas, de esta forma el nifio se hace activa ¥y

aprende a intervenir como sujeio en su medio de ensefianza-aprendizaje.

b. La pedagogia institucional. Esta pedagogia autogestionaria surge en 1964 como
resultado de una escision dentro del movimiento Freinet tomando las caracteristicas de

una pedagogia terapéutica y de una pedagogia autogestionaria propiamente. La pedagogia gestionaria
toma como base ciertas técnicas de la dinamica de grupo, en la que éste puede asumir su responsabilidad
haciéndose cargo del conjunto de actividades escolares. El papel que juega el grupo se centra en el

reflejo y la empatia o sea en la capacidad de identificarse con otra persona sin dejar de ser uno mismo.

¢. La cogestién. Es un modelo de participacion caracterizado por la composicion paritaria
de las instituciones. La importancia de esta forma de autogestion es que puede coexistir con

cualquier sistema politico y adaptarse sin la necesidad de intermediarios.
d. Lanegociacion, La negociacion es un tipo de autogestion que, en su forma més concreta,

considera que las organizaciones comunitarias no deben responsabilizarse totalmente de los
servicios. En este enfoque, se descarga en el Estado y sus instituciones la responsabilidad del desarrollo
social, sin menoscabo de la coparticipacion de la comunidad, pues estima que primeramente es
obligacion de éste el prestar servicios de calidad a toda Ja poblacion. en caso de que ¢l Estado no cumpla

con sus deberes, fa comunidad ejerce la presion necesaria para producir el bien social requerido.
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e. La accion directa. Esta forma de autogestion es un concepto y una practica de tucha
social y politica emancipadora, encaminada a la transformacién radical de dominacién prevalecientes en
todas las sociedades humanas contemporaneas, vy la construccion simultanea de alternativas de
convivencia y vida social, cimentadas en la libertad, la igualdad, la solidaridad y la fraternidad La
accion directa se distingue de las otras modalidades autogestoras en gue coloca la posibilidad y la
capacidad Unica de la  emancipacion en los propios sujetos de la misma, es decir, sin intermediacion o

mediacion.

f. La investigacion accion. Castellanos, A., (1994: 20 ) plantea que si realmente se aspira a
propiciar un verdadero proceso de educacion popular en el gue las comunidades puedan participar en la
definicion, comprension y solucion de sus problemas, se hace necesaria la consideracion de algunos
prinCipios basicos. Esos principios definen que Ja investigacion accion no solo se preocupa por la
produccion de conocimiento cientifico al servicio de las comunidades, sino que desarrolla procesos de
discusion y formacion dirigidos a develar la situacion que éstas confromtan. En este sentido, el fin {ltimo
de la investigacion accion es propiciar la organizacion de la comunidad con lo cual se busca que ellos
mismos tomen las riendas de la solucion de sus problemas. Esta toma de responsabilidad implica
necesariamente la organizacién de las diferentes fuerzas que componen la sociedad. En esta organizacion
debera prevalecer la participacion democratica, descentralizada v autogestionaria, que nvolucre a la vez,
una funcion educativa donde la educacion es uma tarea colectiva que combina armoniosamente

voluntades.

Como se ha establecido en los parrafos anteriores, la autogestion adquiere diferentes modalidades
que dependen de factores dominantes como el tipo de sociedad, el sistema politico imperante, la cultura o
las culturas y el perfil de salida del alumno. Para la reforma educativa todas las modalidades de
autogestion representan oporiunidades que pueden ser aprovechadas en la administracién de sus procesos

docentes y administrativos.

4. El componente de la autogestion en el nuevo paradigma educativo. La autogestion

es un proceso social en el que interviene la negociacion como elemento fundamental que permite

que los intereses del individuo y de la comunidad interactien para alcanzar como meta su propio
desarrollo y autonomia, tanto en lo que corresponde a su parte ontologica como a su parte moral y ética.
lo cual viene a producir un fuerte impacto de transformacion en el sistema politico social que le

gobierna.

La autogestion requiere de un tipo de liderazgo democratico que participe y comparta las decisiones
con los que trabajan con €1, y con Jos lideres de 1a comunidad en la que se encuentre desempefiando sus
funciones, cuya capacidad organizativa y administrativa esté fundamentada en los principios de direccion
modernos y estratégicos y con una calidad moral basada en los principios de una buena formacion
profesional Debera esforzarse por generar cambios que transformen su entoro social. mostrandose en

todo como un ser altamente productive,
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5. Importancia del componente de autogestion en la Reforma Educativa. La importancia

del componente de autogestion radica en que constituye una herramienta atil para superar por

medio de procesos  educativos la condicion de pobreza y pobreza extrema, violencia politica vy
delincuencial que ha propiciado un nivel de vida de pésima calidad del guatemalteco v de Ja sociedad en
general. El problema también tiene sus manifestaciones en la calidad del sistema educativo ea lo respecta
a docencia, administracién, alumnado y participacion de los padres de familia, arrojando como
consecuencia, resultados educativos pobres a lo largo de todo el sistema. Visto desde esta perspectiva, el
componente de autogestion sabiamente incluido por la reforma educativa en los principios del nuevo
paradigma educativo sirve de herramienta para ayudar a erradicar lastres ancestrales que impiden que la

sociedad guatemalteca alcance un adecuado nivel de desarrollo humano.

El componente de autogestion también representa una oportunidad para las comunidades que por
siglos han sido excluidas del progreso por causas atribuibles al sistema socioeconomico, la etmia, el
idioma, la cultura, la ubicacion geografica v a un sistema educativo deficiente. En la nueva vision de
escuela que presenta la reforma educativa, el componente autogestor puede coadyuvar 2 que la escuela

impulse el desarrollo de las comunidades y del pais en general

El componente autogestor también es un recurso eficaz en el analisis de las condiciones socio-
educativas que rodean a cada comunidad educativa. La comunidad, por medic de estrategias vy
metodologias de accion e investigacion autogestionarias, sopesa los limites de cada circunstancia y
promueve las soluciones que propician de este modo la toma de conciencia y  asuncion de

responsabilidad de todos los sujetos en la construccién de su propio destino

Aplicando el concepto de autogestion en todas sus modalidades a la administracion de los centros
escolares, el Estado proyecta a la escuela como agente de cambio socio-educativo. Por medio de la
autogestion, la escuela se ubica en su labor, algunas veces en la parte de atras de todos las fuerzas de
cambio, para con su vision creativa, impulsar todos los procesos que le preceden. Otras veces su labor se
sitna en el centro mismo de la vida de la comunidad educativa generando 1deas, proyectos, distribuyendo
tareas, interpretando los eventos y ofreciendo consejo v asesoria. En otros casos se coloca a la vanguardia
de los procesos gestores abriendo brecha y sirviendo de punta de lanza en la exploracion de nuevos

horizontes de transformacién y desarrollo.

6. La autogestion elemento clave en el plan para el perfeccionamiento del personal.
Para la reforma educativa, la reforma curricular vy el perfeccionamiento del recurso humano,
MINEDUC (2000:16), la educacion debe enmarcarse dentro de ocho principios fundamentales gue son el
protagonismo y la participacion; el pluralismo con sus aspectos de multiculturalidad: la pertinencia; e
compromiso soctal, la equidad y sostenibilidad; vy la articulacion.  También agrega: el multilingitismo;

y la autogestian.
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El protagonismo y participacion considera dos premisas esenciales: 1a capacidad y posibilidad de
comunicacion y la capacidad y posibilidad de decision. Ademas, el pluralismo vy la multi e

interculturalidad.

La pertinencia se plantea como una proceso de bisqueda permanente de respuestas adecuadas a las
necesidades educativas de las personas v su entomo, implicando un esfuerzo sistematico por identificar
con la mayor claridad posible tales necesidades. Se asume que la educacién tiene por fin Gltimo contribuir
al desarrollo integral de la persona y al mejoramiento de su calidad de vida como condicién para el
desarrollo social y nacional. También se establece el principio de compromiso social en el que se
concibe una comunidad educativa comprometida con la problematica social, enfatizando principalmente
valores como el respeto al otro, la solidaridad, la democracia y la paz. El estudiante deberd ser capaz de
promover actitudes tanto criticas como propositivas respecto de las miltiples formas que asume la vida
en sociedad, en sus diferentes dreas y ambitos como la ciencia, la tecnologia, la produccion, la cultura y
la organizacién sociopolitica  Estas actitudes entrafian un potencial creativo y transformador con
capacidad de busqueda y construccion de alternativas en todos esos érdenes, a la luz de valores sociales
compartidos y con el objetivo de mejorar la calidad de vida y de responder a las necesidades y
aspiraciones de todos los sectores del pais. El principio de equidad se refiere a la igualdad de
oportunidades de la persona y de los varios grupos humanos que constituyen una sociedad heterogénea,
lo que conduce a estrategias compensatorias positivas, necesarias para garantizar la vigencia de la
equidad con respecto a personas y grupos sociales excluidos o postergados.  Este principio implica
dimensiones étnicas, culturales, sociales y geograficas. La sostenibilidad, este principio atiende a la
necesidad de autofinanciar muchos de los procesos y proyectos que en lo educativo se emprenden. La
articulacion  se refiere a las relaciones basicas entre las ciencias o disciplinas, o cual abarca los niveles
educativos y la graduacion de los procesos de aprendizaje y de conocimiento que permite la movilidad
necesaria al interior del sisterna educativo y provee pasarelas entre las modalidades formal y no formal,
especial y regular. El multilingiiismo es un principio que implica un proceso paralelo o consecutivo en el
que se debe ensefar un segunda o tercer idioma para lo cual hay que desarrolar metodologias aditivas .
que permitan el dominio y uso de los idiomas aprendidos, y finalmente, el principio de la autogestion con
el cual se pretende el mejoramiento constante y progresivo de toda actividad humana, esto implica lo

material, 1o social, lo econdmico, lo educativo, lo politico, 1o cultural, o artistico y lo moral

La formacion anteriormente descrita es de cardcter participativo, por lo que requiere de procesos
que se desarrollen en los alumnos, docentes, directivos y comunidad, y que propicien las actitudes,

habilidades y destrezas que correspondan a cada uno de los principios.

El perfeccionamiento del recurso humano en funcion de la autogestion debe procurar mejorar la
calidad de vida de los educadores y la calidad de vida de las personas a guienes sirven y corn quienes

trabajan.  Ese mejoramiento de la calidad de vida en general se logra cuando cada uno siente y se
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compromete personalmente en la solucion de los problemas que satisfagan sus necesidades y las
necesidades de los demas, asumiendo para ello el papel autogestor.
7. Algunos programas exitosos de autogestion en otros paises. La inclusion por parte de
la reforma educativa del componente de autogestion no es exclusivo de la educacion
guatemalteca, pues esfuerzos similares se han llevado a cabo en otros paises. En su momento estos
programas han servido de referentes para Guatemala. El caso mas cercano es el Programa con
participacion de la  comunidad (EDUCQ) que ha sido puesto en funcionamiento en El Salvador v que se
considera uno de los mas exitosos. Este programa nacio en 199] y se convinid en el componente
principal de la estrategia educativa del gobierno salvadorefio, por medio del cual se descentralizaron los
programas de educacion y se simplific la administracion de la ensefianza con una fuerte participacion de
los padres de familia. Este programa ha servido para desarrollar un modelo de participacion de la
sociedad en asuntos del Estado favoreciendo una expansion de la conciencia y la practica democratica.
También vale sefialar el programa peruano Villa EI Salvador fundado en el afio 1971, que constituye
un ejemplo de gran espectro social donde el elemento educativo es de mucha importancia. Por medio de
este programa de autogestion fa comunidad de forma organizada togré la construccion de sus viviendas,
la arborizacion de parques, calles y avenidas y el mejoramiento de sus condiciones de la salud y de
educacién. Estos dos programas del medio centroamericano y latinoamericano sirven de ejemplo por su

exito y amplio espectro socio-educativo.



. MARCO CONTEXTUAL

A. Etapas historicas importantes del contexto socio-cultural guatemalteco
La historia del pueblo guatemalteco de hoy parte del florecimiento y decadencia de la cuftura maya
y del legado cultural de sus antepasados, pasado que puede remontarse hasta dos mil afios de existencia
antes de la era cristiana. Durante estos dos mil afios de existencia los pueblos originarios de esta tierra
desarrollaban su cuitura vy vivian de acuerdo a sus costumbres y tradiciones hasta el arribo del
conquistador espafiol a sus costas. El conquistador trajo consige su cultura cristiana occidental,
elementos que impuso sobre lo que quedaba de herencia de la de gran civilizacion maya. Dicha

1mposicion se realizd por medios violentos, oprimiendo y explotando a la poblacion indigena.

El periodo historico de vida colonial sirve de escenario para la consolidacion de la hegemonia de la
cultura dominante espafiola y la sumisién absoluta de la cultura conquistada. A este respecto la reforma
educativa en el documento desarrollo profesional del recurso humano, MINEDUC (1999:19), plantea
que durante los tres siglos de dominio espafiol se dio una combinacion de factores tales como el poder
militar, la destruccion de los gobiemos de los pueblos americanos, el papel de la lglesia v la
castellanizacion. Sin embargo, las claves para mantener el sistema colonial, Martinez, S, (1986:16-17),
fueron politicas de caracter econdmico, concretamente la explatacion de las tierras v el sometimiento de

sus habitantes a la esclavitud.

La independencia de Espafia lograda en el afio 1821 llevd a los hijos de los espafioles o sea los
llamados criollos al poder, desafortunadamente parece que en el movimiento independentista la poblacion
en general no tuvo mayor participacion. En este periodo las lichas por el peder entre los partidos
liberal y conservador fueron la tonica dominante de esta época, luchas cuyas secuelas atin estan tatentes

en la sociedad actual.

El modelo de nacion que Guatemala tiene al presente ha sido forjado en el lapso de 182 afios, en ese
tiempo se ha pasado por las llamadas reformas liberales que no cambiaron sustancialmente el sisterna
socioeconomico del pais, las dictaduras, los cambios radicales emprendidos por la revolucion de 1944, |a
contrarrevolucion de 1954 y los movimientos de subversion iniciados en la década de los afios sesenta,

los gobiernos militares y los gobiernos civiles democraticamente electos a partir de 1986.
B. Guatemala y sus conflictos

A partir del afio 1960, el pais se ve sumergido en una guerra interna que duro cerca de treinta y seis
anos cuyo recuento de victimas y victimarios recoge por medio de testimonios orales el documento de la
comiston para el esclarecimiento historico y el informe de la oficina de derechos humanos del
arzobispado de Guatemala recuperacion de la memoria historica (REMHI).

Las causas que dieron origen a esta guerra fueron problemas relacionados con la tenencia de la tierra,
marginacion y opresion de los grupos étnicos indigenas y de ladinos pobres, la discriminacion y los odios

16
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propios incubados por cinco siglos de dominacion respectivamente de espaftoles, criollos y ricos surgidos
antes y después de la independencia, ademas de la intervenciéon en la politica doméstica de paises con
serios intereses politicos y econémicos.

El guatemalteco de hoy, independientemente de la cultura, etnia, grupo social, sector econdmico, o
tendencia politica al que pertenezca, es producto de los cinco siglos que arrancan con la llegada de los
espafioles a las costas guatemaltecas y su encuentro con la milenaria cultura local Durante estos cinco
siglos la identidad del guatemalteco, sus habilidades para plantear y resolver problemas y sus actitudes
ante la vida son producto del sistema imperante, que ha interpretado los hechos SEgUN SU Propios mtereses

de grupo, utilizando paratal fin el sistema educativo como elemento a veces distorsionante de Ja realidad.
C. Los problemas sociales y econdmicos de Guatemala

La UNESCO en el plan de desarrollo social, {1996:9-14). concreta con datos especificos los
periodos historicos sumamente dificiles que ha atravesado la sociedad guatemalteca y que han tenido
influencia directa o indirecta en la situacion presente de inestabilidad politica, pobreza extrema y pobreza
no extiema, alto indice de analfabetismo, carencia de los servicios esenciales de salud, v un ostensible

subdesarrollo educativo

Ef documento de la UNESCO antes citado en su analisis de ia realidad guatemalteca destaca los
siguientes problemas que a la vez constituyen desafios para que ¢l pais alcance el desarrollo
fortalecimiento y respeto de la familia como nicleo de la sociedad: el respeto a la multicuituralidad vy
diversidad étnica; la responsabilidad intergeneracional con el desarrollo sostenible; la garantia y el
respeto a la vida en todas sus manifestaciones; el mejoramiento de la calidad de vida humana;,
conservacion y - uso racional sostenible de diversidad biologica;, y, la promocion de la paz y la
democracia como formas basicas de convivencia humana
D. Los requerimientos para el desarrollo integral de la sociedad y del guatematlteco.

En el informe sobre Guatemala, UNESCO (1996:14), se destaca {ue, en cuanto a desarrollo, este pais
apenas estd por encima de las condiciones de El Salvador, Honduras, y Bolivia pues su indice de
desarrollo humano (IDH) esta entre 0.500 y 0.700, y a nivel inteno 17 de los departamentos se
encuentran por debajo de 0.500 y s6lo el departamento de Guatemala pasa por encima de tal indice. Los
marcadores de exclusion def desarrollo social (IEDS) también son mas favorables para los capitalinos,

pues se considera que solo el 10% esta excluido del desarrollo.

El renglén salud es analizado en el documento desde una perspectiva en la que correlaciona de forma
positiva salud con la educacion y la mano de obra con la productividad. El informe reconoce que un

mal servicio de salud conlleva repercusiones negativas en la calidad y el nivel de vida de la gente.

En el ano 2001, las Naciones Unidas presentan una situacion guatemalteca mas positiva, su 1informe
titulado desarrollo humano, mujeres y salud UNESCO (2001: XXVI), reporta que la pobreza ha sido
reducida gracias a los fondos sociales y la mayor asignacion de recursos en el presupuesto de la nacion,

De acuerdo al documento antes citado, la asignacion de fondos representa en términos del producto
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interno bruto (PIB) un monto equivalente al 3 %, distribuido entre los rubros de educacion, salud, agua
potable y saneamiento e infraestructura. Segun el informe antes citado 1a pobreza se redujo del 62.8 al
56.2 y la pobreza extrema del 18.1 al 15.7 situacion que se atribuye al aumento del consumo Yy no a
mejoras en su distribuciéon. En educacion se sefiala que gracias al PRONADE Ja tasa de escolaridad
aumenté en los niveles de preprimaria y primaria en el area rural y el indice de analfabetismo se ha
reducido al 38% gracias a los esfuerzos del Ministerio de Educacion.  En cuanto a salud, en la medida
en que ha mejorado la situacién economica de los guatemaltecos y el Estado ha invertido mas recursos en
la cobertura a través del sistema integrado de alencion a la salud (SIAS), la expectativa de vida de sus
habitantes ha aumentado, sin embargo, Guatemala todavia tiene uno de los indices de expectativa de vida

mas bajos de latimoameérica.

Los requerimientos para el desarrollo integral del guatemalteco abarcan necesariamente la necesidad
de mejorar su condicion economica, su nivel de educacion y sus condiciones de salud y calidad de vida
en general, y el alcance de una paz firme y duradera, paz que se prefigura en la firma del acuerdo de paz

entre ¢l Estado y la Unidad revohucionaria nacional guatemalieca (URNG).

5. Los Acuerdos de paz

Los considerandos de los acuerdos de paz, instituto de investigaciones sociales vy economicas
(1998:239), en lineas penerales fijan las politicas y estrategias que las partes se proponen impulsar para
que la paz sea firme y duradera. De forma sucinta contiene los siguientes elementos, necesidad de
superar las condiciones de pobreza, exirema pobreza, discriminacion y marginacion social y politica;
desarrolio del pais en un marco de justicia social; acceso del campesino e indigena a la tenencia de la
tierra y a otros recursos; y, el Estade de amplia participacion a la sociedad guatemalieca en la conduccién

y toma de decisiones en asuntos que interesan a las comunidades y poblacién en general.

Los aspectos de la realidad de la sociedad guatemalteca, cuya atencion demandan los acuerdos de
paz son los relativos al problema agrario, la educacion y la salud, trilogia que sintetiza la parte quiza mas
aguda de la problematica que los guatemaltecos han vivido durante las uitimas cuatro décadas del

presente siglo.

En los acuerdos de paz se plasma un espiritu de amplia participacion y de desarrollo y democracia,
que conileva el entendimiento de que la participacion social de todos los sectores, reduce la corrupcion,
promueve el crecimiento economico, y la eficiencia en la prestacién de toda clase de servicios esenciales

y no esenciales.

En lo que corresponde a la problematica educativa, los acuerdos dan reconocimiento al papel
preponderante que juega la educacion en lo econémico, cultural, social, y politico del pais, por lo que se
plantean en cuanto a este tema los postulados siguientes: afirmar y difundir fos valores morales,
culturales, y ambientales de todos los sectores que componen el mosaico étnico guatemalieco; eliminar

todo tipo de discriminacion; contribuir a la incorporacion de los sectores marginados al  desarrollo
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técnico y cientifico, aumentar los recursos destinados a la educacion en relacion con el PIB en un 0%,
adecuar los contenidos educativos; brindar capacitacion a la comunidad educativa para el trabajo y la
participacion social; entrega puntual y aumentada de los recursos economicos a la Universidad de San
Carlos de Guatemala; y, la incorporacién de los promotores y promotoras de educacion al sistema de

educacién nacional.

Como se desprende de los parrafos anteriores, los acuerdos de paz bacen depender de la reforma del

sistema educativo el futuro de la sociedad guatemalteca.



[V. PLAN DE TRABAJO PARA ELABORAR LA
PROPUESTA

A.  Objeto del estudio

|. La propuesta teorica del Ministerio de Educacién sobre autogestion en el marco de la reforma

educativa y de los perfiles de profesionalizacion que han sido disefiados para capacitar al

personal que desempefia las funciones de direccion administrativa en los centros educativos.

2. El conocimiento y la informacion que deberan poseer los administradores educativos en funcion

para la organizacion y la practica de la autogestion.

3. La preparacion y experiencia que posee el personal docente, administrativo v técnico en

funciones.

B. Objetivo general
Elaborar una propuesta de operativizacion de los procesos de desempefio de las funciones de
autogestion en los centros educativos del Estado.

C. Objetivos especificos

| Explorar los contenidos de autogestion que el personal docente que trabaja en la administracion

de las escuelas del Estado, el personal técnico y de programas autogestores del Ministerio de
Educacién y los docentes universitarios en el area de administracion educativa, poseen sobre la forma

como la autogestion facilita ta toma de decisiones en los centros educativos.

2. Recabar informacion sobre las politicas y estrategias que deben tomarse en cuenta en la

operativizacion de la propuesta practica de autogestion y desarrollo para el desempefio del

personat administrativo.

3. Establecer los criterios practicos que podrian normar la administracién de la educacion segin la
p que p gu
propuesta de autogestion y sus posibles implicacienes para el desarrollo del pais al propiciar el

rompimiento de esquemas obsoletos, alienantes y construir una sociedad y un ser humano mejores.

4. Explorar la forma como se relaciona la autogestion educativa con el desarvolio socioeconéomico

considerando sus limitaciones y oportunidades y la necesidad de crear compromise en las

decisiones que se toman.

5. Recopilar recomendaciones y sugerencias en retacion a las implicaciones culturales, politicas y
econdmicas a tomarse en cuenta en la aplicacidn del principio de autogestion constderando que

se debe alentar a los individuos y a las comunidades a tener fe en que es posible romper los circulos de

20
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dominacion y sumision,

6. Elaborar una propuesta de operativizacién del desempefio del personal administrativo segin la

propuesta teorica del principio de autogestion.

D. El problema

La propuesta de autogestion planteada por el Ministerio de Educacién en el marco de la reforma
educativa no contiene la forma como se gjecutara de la misma sino tnicamente su planteamiento tedrico.
La falta de lineamientos para la incorporacion de éste principio en la educacién, podria obstaculizar su
implantacion efectiva en los centro escolares, por lo que se considera una condicion la formulacion de
una propuesta operativa del principio autogestor para que éste sea aplique.

E. Justificacion

La justificacién para esta investigacion se fundamenia en el hecho de que la Reforma Educativa
propone la autogestion como un componente significativo de la adminisiracion educativa y los Acuerdos
de Paz demandan que para lograr la justicia social y el desarrollo econdmico de todos los sectores de la
sociedad, es necesario fundamentarla en la participacion efectiva de Ia pablacién en todos los procesos
relacionados con su desarrollo integral, condicion que se logra a lravés de los procesos educativos de
autogestion que no se dan de forma natural entre los miembros de la sociedad, sino que se requiere que
sean ensefados y ejecutados.  Se ve en lo anterior la oportunidad de hacer una contribucion a esta tarea,
elaborando una propuesta para la ejecucion de la autogestion en el ambito especifico de 1a administracion

de instituciones escolares.

La funcion de la autogestion en el contexto de una sociedad en crisis en la que se evidencian
grandes carencias en todos los aspectos del desarrollo humano es facilitar 1a resolucion de problemas vy la
creacion de satisfactores a través de las funciones y desempefios de los administradores de la educacion

en el contexto de sus areas de trabajo.

Por lo tanto, se considera una condicion indispensable que los procesos que implica el
funcionamiento de la direccion escolar, segiin el principio teorico de autogestion propuesto en la reforma
educativa, sean ejecutados de tal forma que de manera practica, faciliten el desarrollo de 1a capacidad de
autogestion y el ejercicio de una capacidad administrativa autogestora en los centros educativos del

Estado.
F. Preguntas del estudio

1. ;Qué tipo de acciones de autogestion serian necesarias para lograr el desarrollo vy el
mejoramienio de la calidad de la educacion en jos centros escolares y en el desarrollo de la

comunidades educativa?

2. ;Cual deberia ser el perfil profesional especifico del administrador escolar para desempefar sus
2 Y Y Y P
funciones como un autogestor del desarrollo educativo de la institucion v de la comunidad

escolar?
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3. ;Qué condiciones y caracteristicas del sistema educativo y de la realidad socio-educativa actual
2 y y
facilitan u obstruyen el desarrollo de la administracion educativa autogestora en los centros

escolares?

G. Metodologia

El presente estudic se define como trabajo profesional de caracter cualitativo y cuantitativo que
incluira componentes tales como una investigacién decumental sobre la literatura y documentos atinentes
al tema; utilizara la entrevista de profundidad para obtener informacion relevante aplicando un guion de
entrevista, y un cuestionario semiabierto a docentes que de desempenan en la direccion escolar y que
participan en el programa de profesionalizacién del magisterio, actualmente realizandose en la ciudad de

Guatemala, por el Ministerio de Educacién.
H. Estrategia metodologica

1. Investigacién bibliografica v documental
2. Investigacion cualitativa’ entrevistas de profundidad.

3. Fase de preparacion o disefio siguiendo Jas pautas de recomendadas por Gorden, R,

{1975:86) en relacién con la entrevista de profundidad.
4 Fase de elaboracion del guion de entrevista
a}. Elaboracion de los objetivos y contenidos del guién de entrevista.
b). Formulacion del guion para la entrevista de profundidad.
c). Validacion del instrumento
d). Determinacién de los medios para grabar la informacion en la entrevista.
e). Eleccién de tiempo y lugar mis apropiado para [a entrevista.
f). Seleccidn y capacitacion de entrevistadores.
g). Seleccion de entrevistados mas capaces y deseosos de compartir informacton.

I Aplicacion de imstrumento

1. Las entrevistas
2. Transcripcion de las entrevistas.
3. Analisis y organizacién de la informacion.

4. Calificaciéon de la informacion obtenida



23

J. Investigacion cuantitativa cualitativa

1. Fase de preparacién para la realizacion de las encuestas a partir de los resultados obtenidos en la

aphcacidn del guion de entrevista de profundidad.
a). Elaboracion de cuestionario semiabierto.

b). Validacion del cuestionario.

c). Aplicacidon del cuestionario.

d). Fase de examen de 1a informacién recabada
). Tabulacion de la informacion obtenida.

f). Analisis y tratamiento estadistico de caracter no descriptivo.

2. Graficacién de resultados en forma de pastel para su mejor representacion,

K. Comparacion

Los resultados obtenidos en la investigacion cualitativa y cuantitativa se COmpararan y constrastaran

cuando sea posible.

L. Interpretacion

Los resultados obtenidos de la investigacion cualitativa y cuantitativa se interpretan en el marco de

los objetivos de la investigacion.
M. Muestra no azarizada

1. Cinco técnicos del Ministerio de Educacion que participan o han participado en el proceso de

reforma educativa.

2. Cinco  técnicos del sistema nacional de mejoramiento de los recursos humanos y

adecuacion curricular (SIMAC).
3. Cinco técnicos de programas de autogestion educativa.

4. Cinco profesores de maestrias en educacion.

N. Muestra azarizada

Se encuestard a una muestra seleccionada al azar de 30 maestros en servicio integrada por

directores de plantel y docentes. 1dealmente 20 docentes y 10 directores.

N. Limites de la Investigacion
1. El estudio enfocara la administracion de la escuela a partir de las funciones que desempefia el

personal administrativo en los centros escolares. Sin embargo dado que los procesos

pedagbgicos y administrativos no estan totalmente delimitados en sus funciones, habra circunstancias en
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las que ambos aspectos tendran que ser tomados en cuenta.

2. La autogestion se enfocara en el marco del perfil de profesionalizacion  propuesto por el

Ministerio de Educacion en el documento Perfeccionamiento del Recurso Humano.

3. El estudio entrevistara y encuestara personal tecnico y docente del Ministerio de Educacién que
labora en la Ciudad de Guatemala o que esta participando en la protesionalizacion que se lleva a

cabo en esa localidad.

Es importante hacer una breve referencia al caracter y metodologia de la entrevista de profundidad.
La entrevista de profundidad la define Alonso, 1., (1994.225-226) como una herramienta de procesos de
comunicacién por medio de 1a cual un investigador extrae informacion de las personas. Segun el autor
citado, 12 informacion que busca el investigador se encuentra en la biografia de la persona entrevistada,
nformacién que ha sido experimentada y digerida por el entrevistado Y que sera proporcionada con una
orientacion e interpretacién en muchos casos mas interesantes que ios que se puede obtener por otros
medios. Por lo anteriormente sefialado se escogio la entrevista de profundidad para la investigacion, pues
el investigador esta convencido, que los profesionales, técnicos y docentes que participan o han
participado en la reforma educativa tienen en su biografia datos, conocimientos, experiencias, analisis del

tema y conclusiones sumamente valiosas para este estudio sobre Ja autogestion.

El estudio combina la entrevista de profundidad, cualitativa por excelencia, realizada con
profesionales, con la encuesta cuantitativa semiabierta aplicada a los docentes. A este respecto Valles, M.
(1996: 201) afirma que de hecho, se considera beneficioso para la validez de la medicion la
combinacion de una técnica cualitativa con una cuantitativa, sin embargo deja claro que su uso mas
generalizado se encuentra en funciones preparatotias de las entrevistas o encuestas cuantitativas. En el
presente trabajo se cumple lo antes sefialado, pues el procese cualitativo sirvio como medio preparatoric
para la encuesta a los docentes, sin embargo tanto los datos obtenidos con una técnica como con la otra

se integraron como partes constituyentes de un todo.



V. DISCUSION DE RESULTADOS

A. Instrumento aplicado a profesionales

El objetivo general del estudio es elaborar una propuesta de operativizacion de los procesos de
desempefio de las funciones de autogestion en los centros escolares del Estado. Para cumphit con el
objetive anterior, se realizo una investigacion de campo que explord por medio de entrevistas de
profundidad, como ya se especificé en el capitulo anterior, los aspectos de autogestion necesarios para ¢l
desarrollo de la caltdad educativa y la participacion que la comunidad educativa debe tener en dicho

Proceso.

Se entrevisto a veinte profesionales, algunos de ellos laborando en algunas universidades del pais,
en el PRONADE, en la direccion general de educacion bilingiie e intercultural (DIGEBI) en el sistema
nacional de mejoramiento de los recursos humanos (SIMAC), la comision consultiva para la reforma

educativa) y en otras unidades del MINEDUC.

Las entrevistas de profundidad fueron realizadas con la ayuda de un instrumento desarrollado para
ese fin (apéndice 1). Por medio de ¢l se cxplord y recabo informacion sobre el tipo de autogestion
necesario para desarrollar y mejorar la calidad de la educacion y la participacion de la comunidad
educativa en dicho proceso, sobre el perfil profesional del administrador escolar necesario para el
desempefio de sus funciones autogestoras y las condiciones y caracteristicas del sistema y realidad
educativa que facilitan u obstruyen el desarrollo de la administracion en los centros escolares del Estado,
También se detectaron las politicas, estrategias para implementar el componente autogestor v 10s criterios
practicos que podrian normar la administracion de los centros escolares segin la propuesta tedrica de

autogestion.

Después de realizadas las primeras cinco entrevistas se procedio a revisar el instrumento asi como
las respuestas de los entrevistados, con el fin de mejorar la redaccion de las preguntas, eliminar
repeticiones innecesarias, juzgar si las preguntas estaban claras vy considerar el limite de tiempo
promedio que se necesitaba. Dado que los cambios que se hicieron en el instrumento no fueron
fundamentales, se considerd que el instrumento estaba obteniendo la informacion requerida v se procedid
a elaborar una sintesis preliminar sobre 1a cual se sumaron posteriormente las respuestas sintetizadas de

los 15 profesionales entrevistados posteriormente.

Las entrevistas fueron grabadas previa autorizacion expresa del entrevistado, con una duracion de
tiempo promedio de 40 minutos y se realizaron siempre en el lugar de trabajo del entrevistado lo
cual causo en mas de una ocasion interferencia de ruido o interrupciones que obligaban a retomar el hilo
vy enfoque de la entrevista con sumo cuidado. Durante el desarrollo de la entrevista el entrevistador tratd

de no verter opiniones personales. aunque cuando fue necesario, hizo aclaraciones o ampliaciones a las
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preguntas. La actitud general del entrevistador fue dejar fluir el discurso del entrevistado apoyandose en
la guia de entrevista (apéndice 2). El cardcter de las enmtrevistas fue individual y las opiniones
proporcionadas fueron vertidas a titulo personal, con excepcion de la entrevista a los profesionales que
laboran en PRONADE; quienes pusieron como condicion para poder conversar con ellos que a entrevista
se realizara en grupo, pues deseaban ofrecer la opimidn de la institucion. Esta variacion en la
metodologia, permitida por la técnica de entrevista de profundidad, obligd a hacer algunos cambios en la

estrategia pues se considerd enriqueceria los resultados de fa investigacion.

Toda la informacion recabada se considerd valiosa y complementaria al tema. en mMuy pocos casos
hubo discrepancias de opinion, y cuando estas se dieron fue sobre asuntos colaterales no fundamentales
con excepeion propia del modelo PRONADE que constituye un modelo de educacion autogestora ya

vigente en el pais.

A continuacion se presentan las preguntas generadoras (2. b, ¢.) y la sintesis general a cada una de
ellas, que se elabord tomando como base las respuestas obtenidas en ta aplicacidn del guidn de entrevista

de profundidad (apéndice 2).

a) (Qué tipo de autogestion seria necesario para lograr el desarrolio v el mejoramiento de la calidad
de la educacion en los centros escolares de tal forma que propicie la participacion de toda la comunidad

educativa en el desarrollo de dicha calidad?

1. Sintes1s. E tipo de autogestion necesario para mejorar la calidad de la educacion estimula el
protagonismo del maestro dentro de la comunidad local, y enfoca su quehacer educativo hacia el
mejoramiento de todas las esferas, incidiendo en el desarrollo de los contenidos v en la gestion del
proceso educativo local Establece un sistema de evaluacion escolar que implica fa evaluacion del
rendimiento de los maestros, la comunidad y de los estudiantes, y busca diferemtes fuentes, espacios y

formas de incorporar los recursos de la comunidad educativa al proceso de ensefianza.

Opta por una estructura administrativa mas horizontal, dindmica v participativa en la que tanto
maestros, directores, alumnos y supervisores actlan conjuntamente en la linea del cambio y

mejoramiento de la calidad de la educacién.

Su actividad pedagogica autogestora esta sustentada por el sistema juridico v por 1a voluntad
politica del Estado a fin de que la direccion y personal docente pueda interactuar eficientemente en las
actividades de ensefianza aprendizaje, en la formacion del nifio para vivir en democracia, en la

participacion de la comunidad educativa en general v en la contextualizacion de la educacion.

Entiende su labor de mediacién pedagdgica como de traduccion de los orovectos de la comunidad
en propuestas reales, trabajadas de comin acuerdo y explicadas dentro del quehacer educativo del centro
escolar en cuanto a su sentido y utilidad para la comunidad para generar responsabilidad de participacion

de Jos padres y otros actores de la comunidad educativa.
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El personal administrativo a cargo del centro escolar tiene v recibe formacion en los contenidos
tedricos de Ja autogestion relativos a didictica del desarrollo, legislacién educativa, control de calidad,
principios de administracion, principios financieros y evaluacion educativa v estd dedicado

exclusivamente a estas funciones.

Propicia la participacion de los padres de familia en el desarrollo de destrezas v habilidades del
maestro y del alumno, promueve la contextualizacion  del hecho educativo, acompafia los diferentes
procesos y se esfuerza porque ta innovacion curricular no se divorcie del aspecto técnico y respete las
caracteristicas de cada region. Le otorga a los padres su cuota de poder en la administracion del centro
escolar, de tal forma que la misma guarda equilibrio con los poderes que tienen otros miembros de la
comunidad educativa. La autogestion debe establecer entre los miembros de la comunidad educativa una

relacion de facilitacion, de convocatoria, y de solidaridad.

2. Pregunta b su sintesis. ;Cual deberia ser el perfil profesional especifico del administrador

escolar para desempefar sus funciones como un autogestor de! desarrolle educative de la
institucion escolar? EY perfil profesional del administrador escolar debe incluir conocimientos sobre
autogestion y sobre los recursos con que cuenta la escuela y la comunidad, manejo de la planificacion
estratégica y de ejecucion presupuestaria asi como capacidades y destrezas que le permitan hacer su
trabajo eficazmente. Los beneficios que el personal obtendra por desempefiarse de esta manera son de

caracter moral, profesional y econdmico.
a. Conocimientos profesionales
1.) Etica.
2) Liderazgo
3) Administracion educativa.
4) Curriculo
5) Manejo de grupos

6) Manejo y registro de fondos

7) Procesos de evaluacion
8.) Organizacion comunitaria
9 Auditoria social

10.) Psicologia
11) Gestidon de proyectos

i2) Control de calidad

13} Legislacion educativa



14.) Educacion civica

15) Evaluacion del rendimiento

16.) Sociedad y cultura

17) Formulacion y evaluacion de proyectos
b. Capacidades v destrezas

1) Capacidades de negociacion

2.} Capacidad de investigacion

3.) Capacidades de monitoreo

4) Capacidad de analisis

5.) Capacidad de organizacion

6.) Capacidad de manejo de personal

7.) Buen politico

8.) Promotor de la participacion

9) Lider positivo

10.) Conocedor del potencial humano

11.) Buen comunicador

12.) Ejecutor con sentido sistematico

13.) Mottvador

14.) Catalizador

15.) Buen manejador de conflictos

16.) Conciliador

17.) Con buena redaccion

18,3 Que maneje bien el idioma espafiol

19.) Sensible

20.) Con don de mando

21.) Abierto al cambio

22.) Patriota

23) Con vocacion de servicio

28
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24) Proactivo

3. Pregunta c y su sintesis ;Qué condiciones y caracteristicas del sistema educativo y de la
realidad socioeducativa actual facilitan u obstruyen el desarrollo de la administracion educativa

en los centros escolares? Los aspectos operativos del sistema actual de administracion escolar que
facilitan u obstruyen la ejecucidn de una administracion autogestora son de diversa naturaleza, algunos se
relacionan con la institucion y sus politicas operativas, mientras que otros se relacionan respectivamente
con los docentes, con el personal administrativo, con la comunidad v con el manejo del sistema

educativo por parte del estado.

Administrativamente el sistema educativo todavia esta trabajando con un sistema administrativo

vertical que no permite el trabajo colectivo y hasta obstaculiza el proceso de autogestion escolar.

Sin embargo el sistema educativo nacional ya ha dado ciertos pasos en el drea administrativa que
facilitan la autogestion, entre ellos la organizacion del sistema escolar, la organizacion de los padres de
familia en juntas escolares, la descentralizacion departamental del recurso humano y la capacidad
instalada, También la existencia de la comisidn consultiva para la reforma educativa, los consejos
departamentales y PRONADE. A esto hay que agregar el apoyo técnico y financiero que se ha

gestionado para los proyectos educativos escolares que llegan de organismos internacionales.

En cuanto a los docentes y personal administrativo. se tiene [a confianza de que esta
profesionalmente capacitado, sin embargo, existen muchos temores acerca de la autogestion misma y de
Ja capacidad de los docentes, temores que de alghn modo llegan a convertirse en obstrucciones. Entre los
temores relacionades con los docentes v personal administrativo se sefialan, falta de confianza en s
mismos, temor a lo desconocido, temor al manejo del dinero y la fiscalizacion, temor a la supuesta
pérdida de autoridad al compartirla con otros miembros de 1a comunidad escolar, 1a falta de preparacion

para la autogestion, el temor a enfrentar los nuevos retos y la incertidumbre.

También existen, en el personal docente y administrativo, limitaciones relacionadas con aspectos
tales como la pérdida de vocacion y la mistica del apostolado del maestro, su falta de sentido de

pertenencia a la comunidad y su actitud reacia a adquirir compromisos.

Por otro lado, €] sistema educativo nacional carece de una politica adecuada de remuneracion de

acuerdo a la capacidad y a la eficiencia del personal administrativo.

En lo que corresponde a la comunidad se teme que la misma no esté preparada para el gobrerno
local, gue los recursos puestos a su disposicion no sean ejecutados de acuerdo a las normas establecidas y

que se puedan dar casos de usos inadecuados de los mismos,

B. Instrumento aplicado a docentes

Una vez concluida y sintetizadas las entrevistas de profundidad aplicada a los profesionales de la
educacion, se procedio a elaborar el instrumento para obtener la opinion de los docentes. El instrumento

{apendice 4) incluyd instrucciones que indicaban al docente que leyera con cuidado fas sintesis de
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opinion y que expresaran estar de acuerdo marcando dentro del paréntesis la respuesta ST 0 en caso
contrario marcando NO. Dado que el instrumento era de caracter semiabierto, se solicitd al docente

encuestado que argumentara su respuestas.

La encuesta se llevd a cabo con docentes que cursan el programa de maestria en formacion de
formadores que imparte la Universidad Rafael Landivar, el dia que la universidad designo para poder
efectuar ta encuesta. El dia antes sefialado, de los cuarenta y ocho estudiantes registrados en el programa
asistieron a clase treinta y dos.  De estos uno no contesté la encuesta por su condicion de no vidente y el
encuestador no estar preparado para encuestarlo apropiadamente y tres no eran propiamente docentes de
escuelas normales, por to que se eliminaron de la muestra. De los veintisiete docentes restantes seis

eran directores de escuela.

Para proposito del estudio en lo relativo a tabulacién de respuestas categoricas y opiniones abiertas
no se hizo diferencia entre director y docente, por otro lado, aunque la muestra contaba con casi tgual
numero de docentes de uno y otro sexo, esta caracteristica tampoco se tomo en cuenta para el analisis y
concentracion de las respuestas y argumentos. Ef primer docente en entregar el instrumento lo hiza a los

25 minutos después de haberlo recibido v el altimo a los 45 minutes.

El paso siguiente fue tabular las respuestas categoricas S1 y NO obteniendo los resultados
siguientes de la muestra de 27 docentes de una poblacion total de 48 inscritos en el programa de

formacion de formadores.

I. Resultados cuantitativos. Resultados de los docentes en relacion a la sintesis a
profesionales que responde a la pregunta del estudio que dice: ;Qué tipo de acciones de
autogestion serian necesarias para lograr el desarrollo y e} mejoramiento de la calidad de la educacién en

los centros escolares y en el desarrollo de la comunidades educativa?

En lo que respecta a la sintesis a, opinion de los profesionales, los docentes respondieron 19 o

sea el 70.37 % que SI comparten la opinién de estos, mientras 8 docentes o sea el 29.63 % que NO.

Poblacidn: 48 docentes Muestra: 27 docentes
Cuadro |
SECCION A DOC.{ %
8i 19 70.37
NO 8 2983
TOTAL 27 100

Estas respuestas de los docentes a la sintesis a opinion de los profesionales, puede graficarse para su

mejor apreciacion de la siguiente manera.
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Grafica | 1.8i 2. NO

SECCION A

2. Resultado cualitativo sintetizado de la opinién de los docentes en relacion a la

opinion de los profesionales sintesis a Los docentes cuya respuesta fue Si
contribuyeron al estudio argumentando que en la actualidad la terminologia de autogestion se esta
prestando para una manipulacion politica, en la cual se maneja al padre de familia, como elemento de
presion sobre los maestros. La autogestion deberia enfocarse como parte del proceso educativo, siempre
y cuando los componentes del mismo observen y practiquen sus obligaciones; derechos y respectivas
delimitaciones, ya que la autogestion por si misma no funciona si no existe una infraestructura sistémica

que la respalde.

El aspecto técnico pedagogico, debe ser irea de desempefio total del maestro sin ingerencia de los
padres de familia, pues ellos no deben participar en el desarrollo de destrezas y habilidades del maestro.

De otro modo, se estaria vedando a la direccion el control del centro educativo.

La autogestion en los centros escolares no debe ser impuesta, sino mas bien consultada, ademas
debe considerar la delimitacion de espacios, funcicones, relaciones de facilitacion, de convocatoria y de

solidaridad

Los docentes que respondieron NO  opinaron que el sistema educativo también ha sido invadido
por la corrupcion, la mistica ya se perdio y no hay incentivos para aquet que se preocupa por su trabajo y
superacion profesional. EI MINEDUC no tiene control de calidad, dicha autogestion es verdaderamente

un ideal inalcanzable. La autogestion es privatizar.

3. Resultados cuantitativos de los docentes en relacion a la sintesis b profesionales.

Esta siniesis responde a la pregunta ;Cuai deberia ser e! perfil profesional especifico del
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administrador escolar para desempefiar sus funciones como un autogestor del desarrolio educativo de la
institucion y de la comunidad escolar? Las respuestas de los docentes a la Sintesis b faeron de la

manera siguiente:

Poblactdn: 48 docentes Muestra: 27 docentes
Cuadro 2 1.8i 2. NO
SECCION B DOC. %
Si 24 | 88.89
NO 3 11.11
TOTAL 27 100

Como se puede notar 24 docentes que representan el 88.89 % respondieron que SI concuerdan

con la opinida de los profesionales, mientras que 3 docentes o sea el  11.11 % NO estan de acuerdo.

Grifica 2 1 si 2. NO

SECCION B

1%

4. Resultado cualitativo sintetizado de la opinion de los docentes en relacion a la

opinion de los profesionales sintesis b. Los docentes que opinaron que Si estin de

acuerdo con la opinidn de los profesionales sintesis a, agregaron como argumento y contribuciones:
a. Incluir la empatia.

b. Entre los valores que el docente practique esté el de reconocer las capacidades de

sus colaboradores.
c. Que el personal controle sus egoismos.

¢ Como lider positivo debe manejar la diplomacia y asi no herir susceptibilidades.
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e. La autogestion debe ser habilidad y caracteristica de un administrador .
f. Conocer el idioma y la cultura propia donde labora.
g Honestidad, honradez, responsabilidad, respeto, humildad, justicia, solidaridad.

h. Un administrador debe responder a muchos aspectos técnicos, pero debe estar inmerso

en una estructura que le permita realizar su trabajo de una manera técnica y cientifica.
i. Debe ser profesionai integrador, con vision y mision definida para el logro de resultados
3. Con vocacién de servicio, pues el servicio es 1a base de las virtudes o cualidades.
k. Facilitador.
L. Debe procurar la eficiencia, eficacia y efectividad de los proyectos educativos en el aula.

Los docentes que opinaron NO argumentaron que el MINEDUC podria contratar administradores
graduados que intercambiaran experiencias con otros para poder hacer eficiente la administracién

escolar. No es necesaria tanta preparacion, es mejor la accion.

5. Las respuestas de los docentes a la sintesis ¢ de opinion profesionales. Aqui se
sintetizan las respuestas a la pregunta ;Qué condiciones v caracteristicas del sistema educativo v
de la realidad socio-educativa actual facilitan u obstruyen e! desarrcllo de la administracién educativa

autogestora en los centros escolares?

Poblacion: 48 docentes Muestra: 27 docentes

Cuadro 3.

SECCION C DOC. %
Si 22 | 81.48
NO 5 18.52

TOTAL 27 100

Como se puede apreciar en el cuadro, 22 docentes representando el 81 48 % de la muestra

respondio Slala opinion de los profesionales. 5 docentes representando ef 18.52 % respondieron NO.
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La siguiente grafica ilustra de forma evidente estos resultados:

Grifica 3 1.S1 2 NO

| SECCIONC
19% -

81%

6. Resultados cualitativos de los docentes en relacion a la sintesis ¢ de opinién

profesionales. E} resultado de la encuesta cualitativa aplicada a docentes participantes en el
programa de formacién de formadores los que respondieron que SI a la sintesis ¢ de opinion de los
profesionales, argumentaron que el MINEDUC deberia contar con una buena organizacion y gente
capaz de motivar a todos a hacer bien su trabajo para ello es necesario tograr acuerdos entre maestros,
ministerio y et Estado respectivamente.  El problema es que en muchas ocasiones los cambios se ven
obstruidos por la imposicion, la falta de capacitacion a los miembros que participan en este sistema, la
falta de credibilidad y 1a escasa voluntad del Estado en dotar de capacitacion, orientacién y TEecursos

necesarios a la comunidad educativa.
El papel de los padres de familia no debe incluir su participacion en el desarrolo de destrezas y

habilidades del maestro pues con ello se estaria quitando a la direccion el control del centro educativo.

Los docentes que opinaron NO a la sintesis ¢, dijeron que consideraban aue 1a autogestion no debe
generar temor a los actores. La autogestion concebida como fa forma de orientar a las comunidades,
apoyar y contribuir dentro de un esquema de verdaderc crecimiento humano es una gran alternativa,
precisamente con este sistema de educacion se reta a los profesionales y con ello se contribuye a una

mejor educacion.

No existe un sistema organizativo que realmente de viabilidad a la autogestion. El temor a lo
desconocido es porque las medidas para propiciar la autogestion son un paliativo, una forma en la que el

Estado, evade muchas de sus responsabilidades.

El estado no esta dispuesto a invertir en educacion y las comunidades no han tenido la preparacion

para participar en el logro de resultados. La falla de preparacion de las autoridades comunales ha

permitido mucha desconfianza pues se teme que lengan intereses politicos.



VI. PROPUESTA DE OPERATIVIZACION DEL
COMPONENTE DE AUTOGESTION

En los capitulos previos se han indicado los contenidos tedricos de la autogestion en la
administracion de los centros escolares, asi como los resultados de la investigacion de campo llevada a
cabo. Corresponde ahora en este capitulo describir el modelo que se propone para ejecutar cada uno de

sus componentes.

La propuesta es disefiada de acuerdo a un marco teorico conceptual sobre la autogestion en los
centros escolares, el establecimiento de las caracteristicas del contexto social, por medio de la
exploracion del conocimiento y la opinion de profesionales y docentes, la obtencion de informacién
pertinente sobre las politicas y estrategias que deben tomarse en cuenta en la ejecucion de la propuesta
practica de autogestion y los criterios practicos que podran normar la administracion de la educacion
segun la misma. También se consideran las formas como se relaciona la autogestion educativa con el
desarrollo socto-economico, las recomendaciones y sugerencias en relacion a las implicaciones

culturales, politicas y econdmicas de su puesta en marcha y la literatura relacionada con el teina.

La propuesta se enfoca en el desempefio de las funciones del personal administrativo en el marco de
una escuela administrada de forma autogestora.
A. Proposito general de la Propuesta

La Propuesta tiene el propdsito de aportar criterios (aunque no exhaustivos), que puedan ser usados
en la ejecucion del principio de autogestion en el centro escolar, en particular de los procesos que

desempefian los profesionales a cargo de la administracion.

La aplicacion del componente de autogestion no se circunscribe a las escuelas ubicadas en las area
rurales del pais sino, que se concibe aplicable en cualquier escuela del territorio nacional, con sus
correspondiente modatidades y adaptaciones del caso relativas a idioma, grupo social, etnia y desarrollo
econdmico.

Conceptos basicos

1. Autogestion educativa. Se entiende por autogestion educativa las actitudes y acciones
proactivas de los docentes, personal administrativo, alumnos y padres de familia que buscan

hacer de la escuela un centro que genere cambio y transformacion social de impacto en la calidad
de educacién y de vida de la comunidad en general, en yn marco de no dependencia financiera,
pedagogica, ni administrativa absoluta del Estado, sino mas bien dentro de un marco de

interdependencia  en la persecucion de fines comunes.

2. Participacion. Se define como la participacion de la comunidad educativa en los procesos,

tanto administrativos, de asuntos relacionados con las labores de oficina, manejo de personal y
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procedimientos requeridos por el MINEDUC, asi como funciones de tipo pedagdgico. Aunque se
comparte €l criterio de que cada miembro de ta comunidad educativa tiene funciones especificas que le

corresponden, no se descarta la interaccion y cooperacion entre todos.

3. Comunidad educativa. Integran la comunidad educativa los alumnos, los maestros, los

padres de familia y cualquier otro ente del MINEDUC asociado con la escuela local.

4. Descentralizacion.  Se considera importante para la ejecucion de esta propuesta, que

la descentralizacion educativa sea, Gonzales, (2001:36) el proceso de trasladar la toma de
decisiones de un centro de poder hacia otro centro gue este ubicado en la periferia, como, en este caso, €l
centro escolar, y el proceso de trasladar la toma de decisiones publicas de organos de orden publico

ubicados en el centro hacia otros entes que se encuentran en la periferia o sea en el interior.

5. Personal Administrativo. Es el director, subdirector si lo hay, secretario, contador y

personal de servicio.

6. La escuela. Se entiende como el Organo o lugar en el que alumnos, docentes, personal
administrativo y padres de familia interactian llevando a cabo el hecho pedagdgico vy la

administracion de sus procesos de forma respectiva.

7. Funciones administrativas. Estas son las funciones tradicionales de Ja administracion,
planificacion, organizacion, ejecucion de planes de trabajo, control y evaluacion. De forma
especifica se pueden mencionar algunas funciones como el manejo del recurso humano docente y
administrativo, el registro del patrimonio de la escuela, el manejo de los fondos, el rendimjento de

informes y el envio de papeleria de la escuela y su personai al MINEDUC.

8. Direccidn. En la propuesta algunas veces se usa para significar las funciones del personal

administrativo en general y en otras para especificar las funciones de director o subdirector.

9. Docente. Se entiende un profesional graduado de una escuela normal para maestros o de una
universidad. También la propuesta considera al director un docente.
B, Principios en que se basa la propuesta
I. Admintstrativos. Los principios de liderazgo de Covey, S.. { 1997:79-323) sobre los habitos

de las personas altamente efectivas y el principio de participacion voluntaria.
a. Proactividad. Como la iniciativa y la responsabilidad de hacer que las cosas se realicen.

b. El empezar cualquier actividad con un fin en mente. Significa saber la direccion hacia
donde se va, de manera que se pueda saber en qué situacion uno se encuentra y asi poder

tomar las decisiones de forma mas acertada.
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¢. Lo primero es lo primero. Es la busqueda det equilibrio en Ia tarea de alcanzar las metas que

el administrador se propone vy que debe priorizar.

d. Pensar en ganar/ganar. Fs la actitud de procurar el beneficio mutuo en todas relaciones e

interacciones humanas.

f. Comprender y ser comprendido. Consiste en la habilidad de escuchar con cuidado. es
decir, con atencion, para comprender lo que se esta diciendo para luego poder exponer las

ideas propias y esperar ser comprendido.

h. La smergia. Como formacion del equipo, el trabajo de equipo, desarrollo de la unidad y la

creatividad con otros.
t. La sterra afilada. Tomar tiempo para alcanzar el resto de principios,

J. Participacion voluntaria. La propuesta incluye el principio de que los centros escolares se

incorporen al modelo de administracion autogestora de forma voluntaria.

k. Estructuracion de funciones, procesos y organogramas de puestos con lineas de autoridad de

relaciones horizontales.

2. Princtpios pedagogicos. Se fundamentan en los elementos filosoficos de la educacion en

Guatemala.

a. Principio de participacion.  Este fomenta el trabajo de equipo y la motivacidn para
desempenar ¢l trabajo en forma eficiente, De acuerdo a este principio todos los integrantes
de la comunidad educativa deberan participar eficientemente. lo que lieva logicamente a una mejor toma

de decisiones.

b. Principio de orientacién. Sugicre que la persona que desempefie funciones administrativas

y pedagogicas debe ser un orientador de las acciones de otros.

c. Principio de practica. Sostiene que la articulacién entre teoria y practica ayuda a  producir
los resultados esperados. La base tedrica converlida en realidad ayudard a prevenir

problemas, planificar acciones sisternaticas y retroalimentar al sistema.

d. Principio de organizacién. Se concibe la organizacion administrativa de forma
horizontal en las que las relaciones jerarquicas pasan a un segundo plano. Se onienia hacia la
formacion de equipos de trabajo que interactian y apoyan mutuamente. La organtzacion se comprende
como suficientemente clara para que facilile |a integracion en las tareas a ejecutar.
C. Funciones administrativas de la direccion
1. Planificacion. La direccion autogestora debe ejecutar procesos de planificacion en los que

todos los miembros de la comunidad educativa participen de tal modo que todos los intereses

pedagogicos y administrativos se tomen en cuenta. La planificacion establece, de forma clara, objetivos,
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actividades, personas responsables, el cronograma de ejecucion, su costo, los recursos, los indicativos que

permitan efectuar evaluaciones de diagndstico, de procesos y sumativas.

2. Organizacion. La administracion de wn centro escolar administrado autogestoramente requiere

de Ia conformacién de cuadros y equipos de trabajo que funcionan de forma coordinada y
democratica. La estructura que eventualmente se desarrolla puede parecer mas compleja que otros
modelos no horizontales, la comunicacion y el desempefio de funciones debe fluir libremente facilitando

la toma de decisiones y la retrcalimentacion.

3. Ejecucion. Todas las etapas deben ser ejecutadas por los responsables asignados en el plan de

trabajo. Requiere seguimiento, acompafiamiento, asesoria y capacitacion permanente, y cuando

sea necesario reorierHacion del plan

4. Control y Evaluacion. La evaluacion la efectua sobre todos los procesos de ejecucion del

plan de forma sumativa y abarca a todos los miembros de la comunidad educativa, ejerciendo
simultaneamente la funcion de control.  El personal administrativo debe estar abierto a que el proceso de

evaluacién incluya a la direccidon misma.

5. Enlace con el MINEDUC. Ei director y personal administrativo también desempefiaran
todas aquellas funciones que por ley les corresponda sacar adelante como funcionarios

empleados por el Estado

6. Mejoras del personal. Promueve el mejoramiento de las condiciones socioeconomica de

todo el personal a su cargo en base a calificacién académica, destrezas y habilidades requeridas

para el puesto, historial salarial y capacidad demostrada,

7. Mejoras de la calidad de vida de la comunidad. Promueve el desarrolio humano de la

comunidad y coparticipa en la bosqueda e implementacion de instancias que traigan como
resultado la reduccién de los indices de pobreza y pobreza extrema. Recopila recomendaciones y

sugerencias en relacion a las implicaciones culturales, politicas y econdmicas a tomarse en cuenta

8. Gestion de recursos. Gestiona en coordinacion con los miembros de la comunidad
educativa todos los recursos materiales necesarios para el buen funcionamiento y estado fisico

del plantel escolar.

9. Manuales de funcionamiento. Elabora en comunicacion y consenso con la comunidad
educativa los manuales de funcionamiento relativos a procesos administrativos y pedagdgicos.
E. Funciones pedagogicas
I. La calidad de la educacion. Consiste en orientar, dirigir, estimular, y poner al dia el

mejoramiento de la calidad de la educacion y del proceso de ensefanza-aprendizaje.
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2. Enlace de la direccion con el proceso pedagdgico. Participa de forma activa en la

definicién de contenidos curriculares y seleccion de actividades enlazandolas con las actividades

de administracién de su direccion.

3. Formacion. Programa y vela porque se ejecuten jornadas de formacion permanente en las que

participen docentes, personal administrativo, padres de familia v cuando sea pertinente los

alumnos.

4. Material didactico. Coordina actividades de gestion de materiales asi como la produccion de

material didactico propio.

5. Evaluacion educativa. Pone en marcha un programa de evaluacién de calidad educativa y
eficiencia docente de los maestros, elaborado de forma técnica, justa y que reconoce por medio
de mejoras econdémicas y oportunidades de crecimiento profesional el rendimjento en el desempefio de

las funciones.

6. Participacion.  Promueve la participacion de la comunidad educativa en proyectos de

desarrollo de la comunidad.

7. CapacitaciOn.  Promueve el desarrollo de un centro de recursos de formacién en la
autogestion abterto a la comunidad educativa y la comunidad en general,

F. Perfil académico del personal Administrativo

El perfil se determiné por medic de las entrevistas de profundidad aplicadas a profesionales de la
educacién y por medio de un instrumento semiabierto aplicado a directores y docentes. Los contenidos
del perfil pueden agruparse en dos areas : el area del conocimiento y el area de destrezas, 1os que a su vez
pueden organizarse en tres grandes categorias, los conocimientos y destrezas que corresponden a la
disciplina de Administracion, los conocimientos y destrezas relativos a la Pedagogia v los conocimientos

y destrezas que cotresponden a otras Cigacias Sociales.

Cuadro 4. Area del conocimiento

M Administracién Pedagogia Ciencias sociales
gLiderazgo Curriculo Etica.
Manejo de grupos Procesos de evaluacion Educativa | Psicologia
Organizacion comunitaria Legislacion educativa Educacion civica
"Gestion de proyectos Sociedad y cultura Auditoria social
Administracion educativa Evaluacién del rendimiento

Manejo y registro de fondos

Control de calidad educativa

Formulacion y evaluacion de proyectos



Cuadro 5. Area de destrezas
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Administracion

Pedagogia

Ciencias sociales

Lider positivo.

Ejecutor con sentido sistemaico

Promotor de la participacion

Capacidad de manejo

Capacidad de investigacion

buen comunicador

Capacidad de organizacion

Conacedor del potencial hu-

Buen manejador de conflictos

Proactivo

Integrador

Catalizador

Capacidad de negociacion

Capacidad de monttoreo

Con don de mando

Conciliador

Eficiente

Tﬁsbierto al cambio

Comunicador

G. Capacitacion

Capacidad de analisis mano
Diplomatico Buena redaccion Sensible
Motivador Patriota

Conozca idioma local

Honorabie

Con vocacién

Hable bien Espafiol

La capacitacion del administrador escolar, con el fin de alcanzar los requerimientos del perfil,

puede asumir dos modalidades de ejecucion.

l. Como parte del programa de profesionalizacion de docentes. En este caso se

incorpora al programa que lleva adelante ¢l MINEDUC como parte del proceso de reforma de

la educacion. Para su implementacion habria que identificar los contenidos que se encuentran ya

incluidos en la propuesta tedrica de profesionalizacion a fin de no incurrir en duplicaciones. Dado que se

aumenta la carga académica seria necesario ampliar el periodo de tiempe que dure la profesionalizacion o

dosificarlos en los modulos respectivos, o creando otros modulos. Toda la tarea y responsabilidad de

ejecucion recae en este caso en Ja unidad del MINEDUC responsable del programa de profesionalizacién

del docente.
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2. Como un proyecto educativo de formacion permanente de cada departamento o

region geografica del pais. Quiza esta modalidad responde més a los procesos
autogestionarios, pues implica la planificacion, disefio, ¢jecucion y evaluacién de un proyecto de interés
local, departamental y regional en el que se toma en cuenta toda la realidad sociocuitural de los pueblos,
es decir sus caracteristicas étnicas, lingiiisticas y culturales, y se da participacion de forma protagdnica la
comunidad educativa.  También implica la gestion de recursos financieros, humanos, didacticos,
académicos y de instalacion fisica. En esta modalidad se puede contar con el recurso de profesionales
que residen en el departamento o regidon y que se desempefian en diferentes disciplinas del

conocimiento, la técnica y las artesanias y de instituciones académicas ubicadas en el area.

El disefio curricular con su respectiva especificacion de contenidos y alcances del programa debera
ser determinado por una comision integrada por representantes del magisterio del departamento o region,

del Ministerio de Educacion, de los padres de familia y de otros sectores sociales interesados.

Considerando que los procesos de capacitacion aqui referidos se llevaran a cabo para la capacitacion
de los docentes de las escuelas autogestionarias y que tomaran lugar en los departamentos o regiones sin
una dependencia absoluta de cualquier unidad creada para este fin en el Ministerio de Educacion, se
propone la pedagogia autogestionaria para la conduccion de los procesos de ensefianza-aprendizaje, la
cual divide el sistema en areas y en ciclos. La organizacion del sistema en areas es una modalidad
operativa que modifica a la catedra v al taller total tradicionales. Por su parte, Ander Egg, Ezequiel
(Ander.1999:120} define ! 4area como una unidad de docencia y de prestacion de servicios que coordina
de forma abierta a todo el recurso humano y que tiene integrados en ella, a docentes investigadores ya
formados, a docentes en proceso de formacion y al alumno v sefiala como caracteristicas del sistema las

siguientes:

a. Reordenamiento. Las catedras tradicionales de una facultad o las asignaturas de una

escuela se reordenan de acuerdo con sus afinidades en campos del saber

b. Criterio cientifico. El 4rea depende de un criterio cientifico enmarcado en el campo del

saber.

¢. Comunidad. Esuna comunidad de trabajo y de estudio que sigue un proceso
autodidacta. Los objetivos generales estan predeterminados pero no las tareas ni las

actividades.

d. El area. La distribucién por areas se caracteriza porque puede mover dentro de su
propio campo a  profesores titulares, auxiliares, jefes de trabajos practicos, ayudantes v
alumnos La agilidad interna del sistema se deriva de la gran cantidad de intercambio de tareas y

funciones. Elige un coordinador quien se encarga de distribuir las tareas segun el interés de los alumnos.
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€. Los ciclos son las unidades curriculares del sistema, identificandose los siguientes: el

nivel basico, el nivel de orientacién profesional y et nivel de postgrado.

1) Nivel basico. En este nivel se provee al docenie-alumno de los conocimientos que se
consideran imprescindibles para su profesion ¥ que integran de modo permanente la

ensenanza.

2) Nivel de orientaciéon . En el nivel de orientacion profesional se da una orientacion

vocacional fierte en el que se presenta al docente alumno un abanico de opciones.

3. Nivel de postgrado. En este ciclo se prescinde de la funcion docente tradicional y se
adopta la modalidad de seminarios con el proposito de establecer un programa de
formacton permanente.

H. Estrategias

1. Creacion de un Centro de recursos para la autogestion.  Este centro contaria con
materiales educativos, videos, computadoras con tecnologia de punta también ofreceria cursos
cortos ¢ intensivos sobre la autogestion educativa para los miembros de comunidad educativa y cualquier

persona del departamento o region que esiuviese interesado.

2. Equipos de apoyo Conformacion de un equipo de apoyo docente y de asesoria integrado por

profesionales del departamento o regién.

3. Asociaciones. Promocion de fa formacién de asociaciones de docentes, padres de familia, y

alumnos.

4. Marco juridico. Integracion de una comisién de profesionales del departamento o
region responsable de promover la elaboracion y aprobacién por parte de los organismos
correspondientes de las leyes y reglamentos que le proporcionen a la escuela administrada de forma
autogestora el marco juridico de operaciéon. Ciertamente existen leyes relacianadas con la autogestion,
ejemplo de ello es el acuerdo gubernativo No. 457-96 y su reglamento, acuerdo gubernative No. 565-98
que dan vida y regulan al PRONADE, pero en opinion det investigador ese marco tegal no es totalmente

aplicable al modelo de esta propuesta.

5. Centro para el desarrollo del recurso humano. El departamento o regidn organizara una
centro para el recurso humano cuya funcion sera el reclutar, capacitar personal administrativo, y
promover el perfil profesional que incluye conocimientos académicos asi como las destrezas y

habilidades requeridas para desempefiarse como director o como parte del personal admimistrativo.

6. Campafia de divulgacion e informacidn. Se debera emprender una amplia campana de
informacién sobre la naturaleza de autogestion en el centro escolar, lo cual permitira a la

comunidad en general aprectar las ventajas de este modelo. También ayudara a despejar dudas,
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ansiedades y temores acerca de la autogestion escolar especialmente en lo relativo a las susptcacias
existentes en el sentido de que es una forma de privatizacion. En lo que respecta a esta propuesta no se

estd buscando que el Estado eluda su responsabilidad de asignar fondos para la educacién, sino que se

optimice el uso de recursos y se corresponsabilice a la comunidad educativa respecte de su

administracion.

7. Dotacion de fondo capital La participacion voluntaria de las comunidades educativas de

tos centros escolares en el sistema de autogestion, puede ser animada a traves de Ia asignacion de

un patrimonio inicial otorgado por el Estado a cada centro escolar Dicho fondo debers ser
suficientemente alto como para garantizar la solvencia econémica del centro escolar, sin menoscabo del

apoyo que recibe en la actualidad y podria recibir en el futuro,

I FLUJIOGRAMA Y ESQUEMAS

A continuacion se presemta el flujograma del funcionamiento administrativo de la escuela
organizada bajo el principio de autogestion y la esquematizacion de las funciones de la direccion y el

pertil profesional que debe Henar et personal a cargo de la administracién de las escuelas.

El flujograma sobre el funcionamiento administrativo refleja el concepto horizontal v democratico
que inspira la autogestion que se expresa en lineas de mando que se interrelacionan, retroalimentan y

considera los factores internos y externos que la afectan.

El esquema sobre las funciones de la direccion muestra como del accionar de 1a escuela surge la
direccion administrativa con sus funciones de administracion y pedagégicas, dejando claro que aunque

separadas por motivos de mejor visualizacion constituyen partes de un todo.

El perfil profesional que debe llenar el personal administrativo se esquematiza como las areas del
conocimiento y de destrezas contienen contenidos curriculares especificos que corresponden a las

disciplinas académicas de la administracion , de-la pedagogia y de otros ciencias sce’ -+
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FLUJOGRAMA DE FUNCIONAMIENTO ADMINISTRATIVO
DE LA ESCUELA AUTOGESTORA

MINEDUC

ESCUELA
Comunidad Educativa

. g

DIRECCION
ADMINISTRATIVA

2

FUNCIONES FUNCIONES
Administrativas Pedagdgicas

SIINTI0A

ALUMNOS

COMUNIDAD

COMENTARIO

La escuela constituida por toda la comunidad educativa cuenta con una direccion administrativa que
desempefia funciones que corresponden a dos campos distintos ¥ con procesos propios cada uno de ellos, el
campo Administrativo y el Pedagogico.

Las flechasque unen a la escuela con las funciones administrativas y pedagogicas sefalan la
pertenencia a un proceso de interrelacion, retroalimentacion e interdependencia interna

Las flechas exteriores enmarcan el proceso administrativo afectado en su contexto mis amplio por el
Ministerio de Educacion que como organismo rector establece politicas y estrategias nacionales y la
comunidad que constituye el marco social en el que la escuela esta inmersa.
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ESQUEMA DE FUNCIONES DE LA DIRECCION

PLANIFICACION
ORGANIZACION

EJECUCION \
CONTROL /EVALUACION
ENLACE MINEDUC
MEJORAS DE PERSONAL
MEJORAS VIDA COMUN
GESTION RECURSOS
MANUALES FUNCIONAM.

DIRECCION
ESCUELA ADMINISTRA
TIVA

N

CALIDAD EDUCATIVA
ENLACE PEDAGOGICO
FORMACION

MATERIAL DIDACTICO )

EVALUACION
PARTICIPACION
CAPACITACION

COMENTARIO

Las funciones de la direccion son aquellas que surgen del funcionamiento y ejecucion de las tareas que
se producen en centro de la actividad de la escuela.

El personal que tiene a su cargo las funciones administrativas es la direccion, ésta es la encargada de
ejecutar las acciones necesarias para que la Escuela alcance sus objetivos.

Las funciones toman dos direcciones: la administrativa propiamente dicha vy la pedagogica.

Las funciones especificamente administrativas y las funciones especificamente pedagogicas conforman
un solo accionar del personal a cargo de la Administracion de tal manera que se retroalimentan y son
interdependientes e interrelacion.
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PERFIL PROFESIONAL DEL PERSONAL ADMINISTRATIVO

AREA DEL \
CONOCIMIENTO

ADMINISTRACION PEDAGOGIA

S .

SOCIAL

AREA DE
DESTREZAS

ADMINISTRACION PEDAGOGIA

SOCIAL

/

COMENTARIO

El perfil profesional del personal administrativo est4 constituido por el area del conocimiento y
por el area de destrezas.

Los contendos académicos de cada area estan organizados en tres grandes grandes grupos:
administracion, pedagogia v social,

El area de conocimiento y el area de destrezas con sus respectivas agrupaciones de contenidos
estan interrelacionadas entre si, lo que significa que se retroalimentan y complementan durante el
desarrollo de todos los procesos de formacion académica del personal a cargo de la administracion

de los centros escolares.

— o~ = m




VII. RECOMENDACIONES

A. Creacion de carreras
Promover la creacion de la carrera a nivel de profesorado y licenciatura de administrador de centras
educativos, cuyo confenido curricular incluya materias relativas a la administracion. a la pedagogia v a

las ciencias sociales.

B. Campatfias de divulgacion
Que el MINEDUC promueva una campafia de divulgacion que cubra todo el territorio nacional,
sobre la contribucion que tiene la aplicacion del componente de autogestion en la administracion del

centro escolar y sobre la calidad de educacion que se imparte en el mismo.

C. Seminarios de informacion

Que el MINEDUC realice seminarios de informacién a cerca de fa autogestién en la administracion
del centro escolar, con el propésito de superar los conceptos errados y las suspicacias que el docente tiene
sobre la autogestion. Especiaimente hay que superar las percepciones de que autogestion es sindnimo de
privatizacion, de baja calidad de educacion, de malas condiciones de trabajo para los docentes, de
personal poco preparado técnica y cientificamente y de un sistema en el que los padres de familia ejercen
un manejo unilateral de la escuela.
D. Profesionatizacion

Que el MINEDUC se esfuerce porque el programa de profesionalizacion impulsade en la reforma
educativa sea verdadera expresion de los contenidos tedricos planteados en los documentos sobre la
reforma curricular y el perfeccionamiento del recurso humano, pues en los mismos se puede encontrar la
vision de escuela que necesita el pais, los contenidos necesarios para formar al docente y al personal
administrativo de acuerdo a los requerimientos de dicha escuela y los incentivos y compensaciones

economicas justas que merece el personal.

47



VIII. CONCLUSIONES GENERALES

La autogestion educativa es un componente necesario para mejorar la calidad de la educacion
guatemalteca, aplicable a cualquier escuela del sistema educativo nacional, sin importar su ubicacién
geografica, Ja condicién socicecondmica de los alumnos, de los docentes y de los miembros de la

comumdad local.

El componente de autogestién es pertinente para la administracion del sistema escolar nacional
porque permite y facilita la interaccién entre la direccion, el personal docente, Jos alumnos y la
comunidad local en el proceso de ensefianza aprendizaje. Promueve la vida en democracia y traduce los
proyectos en propuestas socio-pedagogicas que se realizan en beneficio general, la  participacion

responsable y comprometida de todos los miembros de la comunidad educativa.

Los contenidas y las destrezas o habilidades sugeridos para el perfi] profesional son elementos que
s¢ pueden encontrar en la propuesta tedrica que la reforma educativa propone para el desarrolio
profesional del personal técnico administrativo del MINEDUC, lo que la investigacion ha logrado es la
identificacidon de esos contenidos académicos, la deteccion de las destrezas que cemponen el perfil y,
quiza lo mas importante, 1a posible apropiacion que los profesionales y docentes entrevistados han hecho

de estos dos elementos.

El personal administrativo para poder ejercer sus funciones con eficiencia debe estar dedicado
exclusivamente a la funcién de administrar el centro escolar, tanto en las tareas propiamente de orden

administrativo, como, en las tareas de los procesos de ensefianza aprendizaje

En el sistema educativo y en la realidad socio-educativa guatemalteca existen condiciones que
facilitan u obstruyen la ejecucion y desarroilo de la administracion educativa de autogestion, tales
condiciones deben tomarse en cuenta para aprovechar todo aquello que sea de beneficio para la
educacion y superar cualquier factor que impida su aplicacion buscando que todos tengan al final la

conviccion de ser ganadores.
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GUIA DE ENTREVISTA. APENDICE 1

LA AUTOGESTION EN LA ADMINISTRACION EDUCATIVA. Operativizacién de la
propuesta tedrica de la reforma educativa.

Nombre del Entrevistado Titulo

Fecha de la entrevista Lugar de Trabajo

Relacion con la Reforma Educativa

Tiempo de a

Entrevistador(a)

Comentario

A. (Que tipo de autogestion seria necesario para lograr el desarrollo y el mejoramiento de
la calidad de ta educacién en los centros escolares de tal forma que propicie la
participacién de toda la comunidad educativa en el desarrollo de dicha calidad?

Tipo de autogestion para el desarrolio de la calidad de la educacion

a.

o

¢Qué importancia tiene la autogestion en la reforma educativa actualmente en procese de
ejecucion?

¢Qué aspectos de la administracion educativa actual considera gue hay necesidad de innovar
para que s¢ ajuste a la administracion autogestora?

{Cuales serian los rasgos distintivos de una institucion escolar operada por una administracion
autogestora?

¢Qué criterios  practicos usted incluiria en una propuesta de administracion aulogestora en el
sisterna escolar del pafs?

Qué cambios deberan producirse en la estructura administrativa tradicional de los centros
educativos del Estado para facilitar la administracién y el gjercicio de una admipireraeicn
autogestoras?

¢Cuales serian las caracteristicas del tipo 0 modo de autogestion gque mas se ajustaria al sistema
de administracion escolar guatemalteco?

{Como se expresa la autogestién en el nuevo paradigma administrative escolar que acompaiia a
la reforma educativa?

Coéme interactian el ejercicio de una capacidad administrativa autogestora con el heche
pedagogica?

¢(Cudles son los contenidos tedricos de la autogestion que facilitan la toma de decisiones que
llevan al mejeramiento de la calidad educativa?

¢De qué manera el rompimiento de los esquemas tradicionales de administracion de los centros

escolares contnbuiria al desarrollo de la educacion y de un sistema educativo de mavor calidad?
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k. Cudl seria el papel de la direccion administrativa escolar autogestora en la definicion de los
programas de estudio y en la eleccion de actividades de mayor calidad?

L ¢Qué forma de relacion establece la administracion escolar autogestora entre: la direccion y el
alumno, la direccion y el docente y la direccion y los padres de familia?

m  (Como unma educacién autogestora podria contribuir al desarrollo socioecondmico al
mejoramiento de a calidad de vida del guatemaiteco y de la sociedad en general?

. ;Cuales serian las recomendaciones para que la administracién educativa y el ejercicio de una
capacidad autogestoras respondan de manera efectiva a la realidad del contexto multicultural,
multiétnico y multilingiie guatemalteco?

0. ,Como pueden contrarrestarse las debilidades que puedan presentarse en la administracion de los

centros educativos administrados de forma autogestora?

2. Participacion de la comunidad educativa en el desarrolio de la calidad educativa

p- ;Cual seria la participacion autogestora deseable de todas las fuerzas vivas el pais para el
desarrolle de la escuela v de la sociedad?

Q. (Qué elementos de la realidad educativa del pais se deben tomar en cuenta para implementar la
autogestion?

r. ¢Cudl seria el procedimiento del personal administrativo de los centros educativos del Estado
en cuanto a desarrollar en los individuos y comunidades confianza en que a traves del proceso
educativo pueden lograr cambiar su realidad presente en algo mejor?

s. Qué oportunidades.se abren para la sociedad guatemalteca en lo relativo a lograr una educacion
de calidad con la ejecucion del desempefio del personal administrativo de los centros escolares
de forma autogestora?

t. (Como puede el personal administrativo en el ejercicio de una capacidad administrativa
autogestora realizar una mediacion pedagogica en problemas que forman parte del contexto
social de la escuela v de la comunidad?

)

B. ¢Cual deberia ser el perfil profesional especifico del administrador escolar para
desempefiar sus funciones como un autogestor del desarrolio educativo de la
institucion escolar?

Perfil del administrador autogestor

a. ;Qué condiciones de formacion personal se requieren en el personal administrativo en el ejercicio
de una capacidad administrativa autogestora para mediar pedagogicamente en problemas que
forman parte del contexto social de la escuela y de ia comunidad?

b ;De qué forma se beneficiara el personal administrativo a cargo de los centros educativos del

Estado a nivel profesional al desempefiarse de forma autogestora®
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¢. ;Cuales son los conocimientos generales de administracién que deben constituir parte
fundamental en la formacion profesional del personal a cargo de la administracion de los centros
escolares del Estado?

d. ¢Qué contenidos de administracion necesarios para la profesionalizacion no se incluyeron en el
programa de profesionalizacion que se presentd en el documento para discusion interna?

e. ;Qué destrezas son necesarias en el ejercicio de fa administracion vy de la capacidad

autogestoras?

C. (Qué condiciones y caracteristicas del sistema educativo y de la realidad socio-
educativa actual facilitan u obstruyen ¢! desarrollo de la administracion educativa en
los centros escolares?

1. Condiciones y caracteristicas que facilitan

a. ;Qué aspectos operativos del sistema actual de administracion escolar usted consideraria como
facilitadores de la implementacion de una administracion autogestora?

b. ¢De qué forma el contenido curricular y la administracion educativa se armonizan en la practica
para facilitar la autogestion?

¢. ;Cuales serian las fortalezas mas importantes con que contribuiria el sistema educativo vigente al
proceso de desarrollar un mayor compromiso del administrador educativo con los resultados de

sus decisiones en el desempefio de sus funciones administrativas en el centro escolar?

2. Condiciones y caracteristicas que obstruyen

a. (Qué temores relacionados con el desempefio de sus funciones administrativas autogestoras
podrian afectar el desempefio de! personal administrativo de los centros educativos del Estado?

b. ¢Qué condiciones de falta de disposicion para el ejercicio de la autogestion en el personal a
cargo de la administracién escolar podrian desacelerar el proceso de ejecucion de la capacidad y
el ejercicio autogestores en los centros educativos del Estado?

¢. ¢Qué limitaciones culturales propias del sistema educativo en proceso de cambio pueden frenar el
impulso hacia el desarrollo socioeducativo que trae la aplicacion de una administracion educativa
autogestora?

d. ¢ Cual es su concepto de autogestion?
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ENCUESTA USUARIOS. APENDICE 2

LA AUTOGESTION EN LA ADMINISTRACION EDUCATIVA:

Operativizacion de la propuesta tedrica de la reforma educativa

INSTRUCCIONES:

o Anltes de principiar a  dar respuesia al instrumenta indique el puesta que desemperia en el

cenfro escolar ¢u el que trabaja.

Director con grado < Director sin grado /7 ‘ Docente - No trabajo
o A cotitmacion se le presemtan para su consideracion tres secciones cada wna de ellas
conteniendo la simtesis de las opiniones que sobre diversos aspectos de la antogestion vertieron
profesionales técnicos v administrativos que trabajan en las distintas dependencias del
Ministerio de liducacion, catedraticos universitarios y personal de PRONADI-.

e lavor de respoader poniendo un cheque dentro del paréntesis () en 8i si esta de acuerdo can
fa afirmacion que se hace o un cheque en el paréntesis () en NO si no lo esid. Cralguicra
gue fuera su respuesta por favor argumente el por qué de la misma.

* i caso de necesitar mas espacto para su argumentacion use la parte de afras de esta hoja

amiando la fiteral a que corresponde.

SECCION A

El tipo de autogestion necesario para mejorar la calidad de la educacion estimula el protagonismo del
maestro dentro de la comunidad local, y enfoca su quehacer educativo hacia el mejoramiento de todas las
esferas, incidiendo en el desarrollo de los contenidos y en la gestion del proceso educativo local. Establece
un  sistema de evaluacion escolar que implica la evaluacion del rendimiento de los maestros, la
comunidad y de los estudiantes, y busca diferentes fuentes, espacios y formas de incorporar los recursos

de la comumdad educativa al proceso de ensefianza.

Opta por una estructura administrativa mas horizontal, dinamica y participativa en la que tanto
maestros, directores, alumnos y supervisores actian conjuntamente en la linea del cambio y mejoramiento

de la calidad de la educacion.

Su actividad pedagogica autogestora esta sustentada por el sistema juridico y por la voluntad politica
del Estado a fin de que la direccion y personal docente pueda interactuar eficientemente en las
actividades de ensefianza aprendizaje, en la formacién del nifio para vivir en democracia, en la

participacion de la comunidad educativa en general y en la contextualizacion de la educacion,

Entiende su labor de mediacién pedagogica como de traduccion de los proyectos de la comunidad en

propuestas reales, trabajadas de comun acuerdo v explicadas dentro del quehacer educativo del centro
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escolar en  cuanto a su sentido y utilidad para la comunidad para generar responsabilidad de

participacion de los padres y otros actores de la comunidad educativa.

El personal administrativo a cargo del centro escolar tiene y recibe formacidn en los contenidos
teoricos de la autogestion refativos a: Didactica del desarrollo, legislacion educativa, control de calidad,
principios de administracion, principios financieros y  evaluacién educativa. y esta dedicado

exclusivamente a estas funciones.

Propicia la participacion de los padres de familia en el desarrollo de destrezas y habiiidades del
maestro y del alumno, promueve la contextualizacion  del hecho educativo, acompafia los diferentes
procesos y se esfuerza porque la innovacion curricular no se divorcie del aspecto técnico y respete las
caracteristicas de cada region Le otorga a los padres su cuota de poder en la administracion del centro
escolar, de tal forma que la misma guarda equilibrio con los poderes que tienen otros miembros de la
comunidad educativa. La autogestion debe establecer entre ios miembros de la comunidad educativa una

relacion de facilitacion, de convocatoria, y de solidaridad.

Sl ) NO ( )

JPOR QUE

SECCION B

El perfil profesional del administrador escolar debe incluir conoeimientos sobre autogestion y sobre
Jos recursos con que cuenta la escuela y la comunidad, manejo de la planeacion estratégica y de ejecucion
presupuestaria asi como capacidades y destrezas que le permitan hacer su trabajo eficazmente. Los
beneficios que el personal obtendra por desempefiarse de esta manera son de caricter moral, profesional y

€conomico.

En cuanto a los conocimientos profesionales el perfil debe incluir
Etica.
Curriculo

Procesos de evaluacion

Organizacion comunitaria

Psicologia




Administracion educativa
Legistacion educativa
Evaluacién del rendimiento
Liderazgo

Manejo de grupos

Manejo y registro de fondos
Gestion de proyectos
Auditona social

Educacién civica

Control de calidad educativa
Scciedad y cultura

Formulacion y evaluacion de proyectos

En lo relativo a capacidades y destrezas el perfil deseable es el que incluye

Capacidades de negociacion
Capacidades de monitoreo
Capacidad de orgamizacion

Buen politico ‘.

Lider positivo

Buen comunicador

Motivador

Buen manejador de conflictos
Con buena redaccion

Sensible

Abierto al cambio

Con vocacion de servicio
Capacidad de andlisis
Capacidad de manejo de personal
Promotor de fa participacion
Conocedor del potencial humano
Ejecuter con sentido sistematico
Catalizador

Conciliador

Que maneje bien el idioma espaiiol
Con don de mando

Patriota

Proactivo

Capacidad de investigacion
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St ) NOC )

iPOR QUE

SECCION C

Los aspectos operativos del sistema actuat de administracion escolar que facilitan u obstruyen la
ejecucion de una administracion autogestora son de diversa naturaleza, algunos se relacionan con la
mstitucion y sus politicas operativas, mientras que otros se relacionan respectivamente con los docentes,
con el personal administrativo, con la comunidad y con el manejo del sistema educativo por parte del

estado.

Administrativamente el sistema educativo todavia esta trabajando con un sistema administrativo

vertical que no permite el trabajo colectivo y hasta obstaculiza el proceso de autogestion escolar.

Sin embargo el sistema educativo nacional va ha dado ciertos pasos en el area admimistrativa que
facilitan la autogestion, entre ellos: la organizacion del sistema escolar, la organizacion de los padres de
familia en juntas escolares, la descentralizacion del recurso humano a nivel departamental vy la capacidad
instalada. También la existencia de la comision consultiva para la reforma educativa, los consejos
departamentales y PRONADE. A esto hay que agregar el apoyo téenico y financiero que se ha

gestionado para los proyectos educativos escolares que llegan de organismos internacionales.

En cuanto a los docentes y personal administeativo se tiene la confianza de que esta profesionalmente
capacitado, sin embargo, existen muchos temores acerca de la aunoserian misma y de la capacidad de los
docentes, temores que de algin modo llegan a convertirse en obstrucciones. Entre los temores
relacionados con los docentes y personal administrativo se sefialan: falta de confianza en si mismos, temor
a lo desconocido, temor al manejo del dinero y la fiscalizacion, temor a la supuesta pérdida de autoridad al
compartirla con otros miembros de la comunidad escolar, la falta de preparacion para la autogestién, el

temor a enfrentar los nuevos retos y la incertidumbre.

También existen en el personal docente y administrativo limitaciones relacionadas con aspectos tales
como la pérdida de vocacion y mistica del maestro, su falta de sentido de pertenencia a la comunidad y su

actitud reacia a adquirir compromisos.

Por otro lado, el sistema educativo nacional carece de una politica adecuada de remuneracion de

acuerdo a la capacidad y a la eficiencia del personal administrativo.
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En lo que corresponde a la comunidad se teme que la misma no esté preparada para el gobierno
local, que los recursos puestos a su disposicion no sean ejecutados de acuerdo a tas normas establecidas ¥

que se puedan dar casos de usos inadecuados de los mismos.

Sk ) NO ( )

;POR QUE 7

iGRACIAS POR SU CONTRIBUCION!
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