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Prefacio
Serie Politicas educativas

La Academia Internacional de la Educacion y el Instituto Inter-
nacional para la Planeacién de la Educacién estdn publicando con-
juntamente la serie de folletos Politicas educativas. El propésito de
la serie es resumir lo que se sabe, con base en la investigacion, de
selectos temas de politicas en el campo de la educacion.

La serie se disend para que pudieran consultarla rapidamente,
“al vuelo”, los funcionarios de alto nivel que toman decisiones en
los ministerios de Educacion y que, por sus ocupaciones, rara vez
tienen tiempo de leer informes de investigacion extensos, asistir a
conferencias y seminarios o enfrascarse en largos debates acadé-
micos con investigadores especializados en politicas educativas.

Los folletos a) se han centrado en temas de politicas que la Aca-
demia considera de alta prioridad en muchos ministerios de Edu-
cacion, tanto en paises desarrollados como en vias de desarrollo;
b) estan estructurados para lograr la mayor claridad posible, y
contienen una introduccién con una vision general del problema;
una discusion, basada en investigaciones, de unas diez cuestiones
clave que se consideran criticas para el tema del folleto, y referen-
cias que proporcionan datos de apoyo y lecturas adicionales rela-
cionadas con la discusion de los temas; ¢) se han restringido en
cuanto a su extension, ya que requieren entre 30 y 45 minutos de
tiempo de lectura, y d) tienen el tamafio para poder llevarse en el
bolsillo del saco, lo cual ofrece la oportunidad de una consulta
facil y accesible dentro o fuera de la oficina.

La Academia Internacional de la Educacién escogi6 a los au-
tores de la serie por sus conocimientos especializados sobre los
temas de los folletos y también por su habilidad reconocida para
comunicar resultados complejos de investigaciones en forma tal
que puedan comprenderse y utilizarse ficilmente para elaborar
politicas.




Los folletos aparecieron primero en inglés, y poco después en
francés y espanol. Se estd planeando traducirlos a otros idiomas.

Se publicaran cuatro folletos cada afio y se podran descargar
gratuitamente del sitio de Internet del Instituto Internacional para
la Planeacion de la Educacion. Poco después de la publicacion
electronica se preparard una edicién impresa limitada.




Este folleto

Este folleto tiene que ver con “la administracion basada en la
escuela”, un campo de estudio que se vuelto muy popular en el
ultimo decenio. Pero, ¢qué es exactamente la administracion basa-
da en la escuela?, ¢donde se ha implementado y con qué éxito?,
¢qué tiene que ver con la descentralizacion y hasta qué grado esta
incrustada dentro de ciertas preferencias u orientaciones politicas
y/o ideoldgicas?, ¢qué condiciones contextuales y programas de
desarrollo de competencias se requieren para implementarla con
éxito?, ¢existen pruebas de que tenga un impacto positivo en el
aprendizaje de los alumnos, ya sea en paises desarrollados o en
desarrollo? Estas son algunas de las cuestiones importantes sobre
politicas educativas que se han abordado en este ntimero de la
Serie de Folletos sobre Politicas Educativas.

El folleto aborda estas cuestiones al presentar una serie de pro-
posiciones sobre la administracion basada en la escuela y luego
busca aclararlas con base en la investigacion y la experiencia pro-
fesional acumulada. El objetivo principal de la discusién ha sido
proporcionar a las personas de mayor jerarquia en la toma las
decisiones una base de conocimientos sélida sobre los conceptos
clave y la investigacion en este campo para que puedan participar
en un debate informado respecto a si la administracién basada en
la escuela ha sido un “éxito”, o si es s6lo una moda pasajera en el
campo de la administracion educativa.

Las primeras aplicaciones de la administraciéon basada en la
escuela ocurrieron en Canada, Australia, el Reino Unido y Nueva
Zelanda. Muchos gobiernos y organismos asociados con paises en
desarrollo también se han interesado cada vez mds en este enfo-
que administrativo a medida que buscan explorar alternativas
para ubicar los recursos, la toma de decisiones y las responsabili-
dades educativas “mds cerca de la accion”, y a distancia del con-
trol de la autoridad centralizada.




Uno de los mensajes importantes en este folleto es que la admi-
nistracion basada en la escuela no es una solucién magica capaz
de resolver todos los problemas en la administracion de sistemas
escolares. Sin embargo, cuando se le implementa bajo las condi-
ciones apropiadas de desarrollo de competencias y en el contexto
de una asignacion de responsabilidades entre niveles del sistema
escolar sensible a los contextos locales, ofrece una estrategia, entre
otras, que parece tener un impacto positivo y mensurable en los
resultados de aprendizaje estudiantil.
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{Qué es la administracion basada en la escuela?

La administracién basada en la escuela es la
descentralizacién sistematica en el ambito del
plantel de la autoridad y la responsabilidad para
tomar decisiones sobre asuntos importantes
relacionados con las operaciones escolares en
un marco de metas, politicas, planes de estudio,
estdndares y rendicién de cuentas determinado
centralmente.

Tal parece que los gobiernos de todas las naciones desean ver la
transformacion de las escuelas. La transformacion se ha logrado
cuando ha ocurrido un cambio significativo, sistematico y soste-
nido, que produce mejores resultados para todos los alumnos en
todos los entornos, lo cual contribuye al bienestar social y econ6-
mico de una nacién. La administracion basada en la escuela se
propone invariablemente como una estrategia para lograr la trans-
formacion de las escuelas.

La administracion basada en la escuela se ha institucionalizado
en lugares como Inglaterra —donde mas de 25,000 escuelas han
tenido experiencia con esta practica durante mas de una década—,
Nueva Zelanda, Victoria y Australia o en varios sistemas escola-
res grandes en Canadd y Estados Unidos, donde ha existido la
experiencia por lapsos parecidos. La practica parece irreversible
en estos entornos. Una indicacion de la magnitud y el alcance del
interés que existe en la administracién basada en la escuela se dio
en la Tercera Reunion Ministerial de la Educacion de APEC, en
Santiago, Chile, en abril de 2004. APEC (Asia Pacific Economic
Cooperation, o Cooperacion Econdmica Asia-Pacifico) es una red
de 21 economias que juntas representan alrededor de un tercio de
la poblacién mundial. El tema de la reunién fue “la calidad en la
educacion”, y la administracion fue uno de los cuatro subtemas.
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Se puso especial atencion en la descentralizacion. Los ministros
aprobaron la administracion basada en la escuela como una estra-
tegia en la reforma educativa, pero también aprobaron ciertos
aspectos de la centralizacién, como estructuras para la rendiciéon
de cuentas. Reconocieron que deben variar los planes en las dis-
tintas economias, para reflejar la singularidad de cada entorno.

La administracion basada en la escuela tiene muchos matices.
Se ha implementado de maneras diferentes, por razones distintas,
a ritmos diferentes y en entornos diversos. Incluso los conceptos
fundamentales de “escuela” y “administracion” son diferentes,
como lo son las culturas y los valores que apuntalan los esfuer-
zos de quienes disefian las politicas y quienes las ponen en practi-
ca. Sin embargo, el elemento comun en todos los lugares donde se
ha puesto en vigor la administracién basada en la escuela es el
aumento de la autoridad y la responsabilidad en el seno del plan-
tel, pero dentro de una estructura determinada centralmente que
garantiza que se mantenga un sentido de sistema.

Una condicién importante es que los lideres escolares deben
tener la capacidad de tomar decisiones sobre asuntos importantes
relacionados con las operaciones de la escuela y, a la vez, recono-
cer y tomar en cuenta los elementos de una estructura determinada
centralmente que es aplicable a todos los planteles en el sistema.
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Aparicion de tres reformas importantes

Los sistemas difieren en el tipo de decisiones
que se han descentralizado y en el alcance y
la especificidad de las estructuras centralmente
determinadas dentro de las cuales operaran.

La administracion basada en la escuela ha sido evidente en las
politicas publicas y en la practica por mas de tres décadas, al grado
de que actualmente son pocas las naciones que no han seguido este
camino. Es mds, al comenzar el siglo XXI al parecer habia tres vias
para el cambio en los sistemas educativos: el establecimiento de
sistemas de escuelas autoadministradas (administracién basada en
la escuela), un enfoque implacable en los resultados de aprendiza-
je v la creacion de escuelas para una sociedad del conocimiento y
una economia global (Caldwell & Spinks, 1998). Sin embargo,
parece ser que ningun sistema educativo permanece mucho tiem-
po en el mismo punto de estos caminos.

Una condicion importante es que los lideres escolares deben
tener la capacidad para adaptarse al ambito cambiante de la admi-
nistracion basada en la escuela y deben estar preparados para res-
ponder a las iniciativas centrales que de cuando en cuando se
determinen en los niveles nacional, estatal/provincial o distrital.
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Las tensiones entre la centralizacion
y la descentralizacion

El reto consiste en lograr un equilibrio entre la centralizacion y la

La centralizacion y la descentralizacion estdn en tension;
se recomienda la primera cuando se prefieren el control, la
uniformidad y la eficiencia, y la sequnda cuando se prefieren
la libertad, la diferenciacién y la capacidad de respuesta.

descentralizacion, segtin los valores que se prefieran o requieran y
las habilidades de las personas en diferentes niveles para desempe-
fiar sus funciones.

Algunas practicas son similares, pero difieren conceptualmente
de la descentralizacion. Entre ellas, son significativas la desconcen-
tracion o dispersion que implica trasladar a personas que trabaja-
ban anteriormente en un lugar central (como por ejemplo una ciu-
dad capital) a otro (como por ejemplo una regién o provincia, o
una ciudad situada mas cerca de la accion). En este orden de cosas,
es posible que el poder, la autoridad, la responsabilidad y la
influencia permanezcan tan centralizadas como antes. Las venta-
jas de la desconcentracion quiza estriben en el control de la reco-
pilacion de informacion sobre las condiciones en el campo vy la efi-
ciencia en la orientaciéon y apoyo a las escuelas.

Las fuerzas que impulsan el cambio hacia la administracion
basada en la escuela exigen un menor control y uniformidad y se
asocian con una mayor libertad y diferenciacion, un interés en redu-
cir el tamafio (y, por ende, el costo) de una gran burocracia centrali-
zada, un compromiso con el empoderamiento de la comunidad y el
deseo de lograr niveles mas altos de profesionalismo en el plantel.

Una condicién importante es que los lideres escolares deben sen-
tirse a gusto al desempefiarse en un clima politico que acompana
invariablemente el equilibrio cambiante entre la centralizacion y la
descentralizacion y los valores que apuntalan tal cambio, pero tam-
bién deben reconocer y recurrir a la capacidad de las unidades cen-
trales para conseguir apoyo, sin importar lo dispersos que estén.
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Un tema conflictivo
en distintos contextos politicos

La administracién basada en la escuela ha sido conflictiva
porque diferentes fuerzas impulsoras han determinado las
politicas, y éstas a menudo han reflejado, o supuestamente
reflejan, preferencias politicas u orientaciones ideoldgicas.

Cuando la administracion basada en la escuela ha sido impulsada
por la preocupacion por empoderar a la comunidad y mejorar la
profesion se la asocia a menudo con gobiernos de izquierda. Cuan-
do ha sido impulsada por el interés en una mayor libertad o mas
diferenciacion se la asocia frecuentemente con gobiernos de dere-
cha; y a veces se le ha visto como una manifestacion de esfuerzos
para crear una competencia de mercado entre las escuelas de los
sistemas de educacion publica.

La administracion basada en la escuela con frecuencia es con-
flictiva en las primeras etapas de su adopcion, pero invariablemen-
te gana aceptacion después de un tiempo, al grado de que pocos
grupos se interesan por volver a un enfoque mds centralizado de
operaciones escolares. Sin embargo, hay algunas excepciones no-
tables, sobre todo en el caso de Hong Kong, en China. La Inicia-
tiva de Administracion Escolar (IAE) a principios de los afios
noventa se presenté como una iniciativa de la administracion
basada en la escuela, pero su adopcion fue lenta, especialmente en
el sector que recibia la ayuda, que muchos veian como restrictiva
en lugar de empoderadora. Leung (2003) concluy6 que “los pro-
positos de la reforma descentralizadora del gobierno eran fortale-
cer el control y asegurar la calidad educativa por medio de técni-
cas de administracién. Es decir, la ‘calidad’ se definia en términos
de un uso eficiente de recursos, de evaluacion de resultados, de
indicadores de desempefio y de evaluacion externa. Su meta prin-
cipal no era ni la distribucion de autoridad ni el empoderamien-
to de los grupos participantes. La reforma sigue siendo conflictiva
en Hong Kong.
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En dltima instancia, aunque hayan intervenido otras fuerzas
causales, un criterio critico para evaluar la eficacia de una refor-
ma que incluya la administracion basada en la escuela es hasta qué
grado conduce o se asocia con el logro de mejores resultados edu-
cativos, incluyendo niveles mas altos de aprovechamiento estu-
diantil, como quiera que se midan. En épocas recientes, han ido
convergiendo las opiniones en el sentido de que un propdsito pri-
mordial de la administracién basada en la escuela es el mejora-
miento de los resultados educacionales, y por esta razén muchos
gobiernos la han incluido en sus politicas de reforma educativa.

Una condicién importante es que los lideres escolares deben
asegurar que la atencion de la comunidad escolar (incluyendo el
personal administrativo) se centre implacablemente en los resulta-
dos de aprendizaje de los alumnos y que esto debe ser siempre una
preocupacion primordial no obstante que la idea de la administra-
ci6én basada en la escuela sea con frecuencia conflictiva.
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La busqueda de pruebas

Hasta la fecha, existen pocas pruebas

de que la administracion basada en la
escuela haya tenido un efecto directo o
indirecto en los resultados educacionales.

Con frecuencia, los criticos han aprovechado esta falta de prue-
bas. Sin embargo, muchos de los primeros estudios recurrian a
informacién u opiniones de sistemas en los que el impacto sobre
los resultados nunca fue un propdsito primario o siquiera secun-
dario. Este fue el caso cuando la administracion basada en la
escuela se implementd como estrategia para desmantelar burocra-
cias centralizadas grandes, costosas e indiferentes, o como estrate-
gia para empoderar a la comunidad y a los profesionales de la edu-
cacion. Incluso cuando el impacto sobre los resultados se convirtié
en proposito prioritario fue dificil sacar conclusiones en ese sen-
tido, debido a la debilidad de las bases de datos sobre aprovecha-
miento estudiantil.

Una revision de las investigaciones sobre el tema (Caldwell,
2002) sugiere que de tres generaciones de estudios que ha habido
s6lo en la tercera han surgido pruebas del impacto sobre los resul-
tados de desempefio de los alumnos, y eso sélo cuando se cumplie-
ron ciertas condiciones. La primera generacién ocurri6 en una
época en la que el impacto sobre los resultados no era un propé-
sito principal o siquiera secundario. La segunda generacion se dio
cuando tal propésito quiza haya pasado a primer plano pero la
base de datos era débil. La tercera, que surgio a finales de los afios
noventa y ha ido cobrando impulso a partir del 2000, coincide con
una preocupacion primordial por los resultados de aprendizaje y
el desarrollo de una base de datos fuerte.

Una implicacion importante es que los lideres escolares deben
estar conscientes de que la autoadministracion no necesariamente
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tiene impacto sobre los resultados de aprendizaje de los alumnos
y deben tomar todas las medidas posibles para asegurarse de que
los mecanismos para hacer esa vinculacion existan en diferentes
areas de las operaciones escolares.
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Aplicaciones en paises en desarrollo

Muchos de los mejores ejemplos
del impacto sobre el aprendizaje
se pueden encontrar en los paises
en desarrollo.

El autor observé lo anterior de primera mano en Indonesia, cuan-

do lo invitaron a fungir como evaluador internacional de un pro-

yecto piloto que se llevd a cabo en 79 escuelas, en tres provincias,

y fue financiado por la UNESCO, la UNICEF y el gobierno de Indo-

nesia. El proyecto se conocié como “Creacion de comunidades de

aprendizaje para nifios”. La administracién basada en la escuela

fue s6lo una de cuatro estrategias que implicaban:

1. Proporcionar a cada una de las 79 escuelas un presupuesto
pequeno;

2. Realizar programas de desarrollo profesional para maestros
sobre nuevos enfoques del plan de estudios y de la ensefianza;

3. Ocuparse del desarrollo comunitario para alentar a los padres
de familia a apoyar a sus escuelas, y

4. Dar nuevo vigor a la experiencia escolar para los alumnos, o
para expresarlo sin rodeos, hacer que valga la pena que vayan
a la escuela, en una iniciativa conocida como “Aprendizaje acti-
v0, g0z0s0 y eficaz” (AAGE).

A los 12 meses eran evidentes algunas mejoras dramaticas,
notablemente en los indices de asistencia y en los resultados de
examenes.

Un ejemplo a mayor escala lo proporciona el informe del Labo-
ratorio Latinoamericano para la Evaluacion de la Calidad de la
Educacion (LLECE, 2002). Un estudio cualitativo de escuelas con
resultados sobresalientes en siete paises latinoamericanos conclu-
yO que él éxito estaba apuntalado por la calidad de la administra-

La administracion basada en la escuela




ci6n en el plantel y la efectividad de la practica de la ensefianza en
las aulas. Se concluyo lo siguiente: “En términos de los lazos con
el nivel administrativo central, debe notarse que estas escuelas
basan una buena parte de su éxito [en su] operacidén auténoma,
aprovechando las tendencias en el nivel central para moverse hacia
modelos administrativos y pedagdgicos cada vez mds descentra-
lizados” (LLECE, 2002).

Una condicién importante es que, en sus esfuerzos por lograr
mejores resultados de aprendizaje para los alumnos, los lideres
escolares deben centrarse en la actividad esencial de la escuela y
esto incluye el plan de estudios, la pedagogia, el desarrollo profe-
sional y el fomento del apoyo comunitario.
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Vinculos con resultados de aprendizaje

Las investigaciones recientes han

mostrado los vinculos directos e indirectos
entre la administracion basada en la escuela
y los resultados de aprendizaje.

Los estudios recientes (Caldwell & Hayward, 1998; Caldwell &
Spinks, 1998; Fullan & Watson, 2000; Ouchi & Segal, 2003;
Volansky & Friedman, 2003) han destacado la importancia de
que la toma de decisiones a escala local se ocupe primordialmen-
te del aprendizaje y la ensefianza y del apoyo a uno y otra. Espe-
cialmente debe ocuparse de fomentar la capacidad del personal
para disefiar y poner en prictica un plan de estudios y una peda-
gogia que satisfagan las necesidades de los alumnos, tomando en
cuenta prioridades en el entorno local, entre ellos la capacidad
para identificar necesidades y vigilar resultados. También es evi-
dente la importancia de promover la capacidad de la comunidad
para apoyar los esfuerzos de las escuelas. Expresado de otra mane-
ra, la introduccion de la administracion basada en la escuela tal
vez no tenga ningun impacto en el aprendizaje a menos que las
medidas anteriormente descritas hayan tenido éxito.

En un nivel macro, los estudios internacionales del aprovecha-
miento estudiantil, tales como TIMSS y TIMSS-R y PISA y PISA+ han
confirmado la importancia de un equilibrio entre la centralizacion
y la descentralizacion, con un nivel relativamente alto de la admi-
nistracion basada en la escuela como un elemento de la descentra-
lizacién, incluyendo la toma de decisiones locales en asuntos rela-
cionados con el personal, el profesionalismo, la vigilancia de
resultados y el fomento del apoyo comunitario.

Lo anterior refleja la importancia del capital intelectual y social
en la creacion de un sistema de escuelas autoadministradas. El
fomento de capital intelectual es un ejemplo del desarrollo de com-

La administracion basada en la escuela




petencias, que se ve con mas detalle en la proposicion 11. El capi-
tal social se refiere al desarrollo de relaciones de apoyo mutuo
entre la escuela, el hogar, la comunidad, las instituciones religio-
sas, la empresa y la industria, y otros organismos en los sectores
publico y privado.

La experiencia sugiere que —independientemente de lo fuerte
que sea la intencién estratégica— tendrdn que pasar muchos afios
para que el cambio en el equilibrio entre la centralizacion y la des-
centralizacion a favor de esta ultima produzca un impacto en los
resultados. Una cosa es aprobar leyes que trasladen el poder, la
autoridad, la responsabilidad y la influencia de un nivel a otro;
éste es un cambio en la estructura. Otra cosa muy distinta es crear
la capacidad para lograr el impacto deseado en el aprendizaje y
cambiar la cultura en todos los niveles.

Una condicion importante es que los lideres escolares deben cer-
ciorarse de que ellos y sus colegas estén al dia en sus conocimien-
tos sobre las buenas pricticas en el mejoramiento escolar, y que el
desarrollo del capital social e intelectual constituya la parte medu-
lar del trabajo de los lideres de mayor jerarquia en la escuela.
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Medicion del impacto
sobre resultados de aprendizaje

La medicion de resultados es esencial
para el éxito en la implementacion de
la administracién basada en la escuela.

En el momento actual un aspecto clave de la administracion basa-
da en la escuela es una mayor atencion a la medicion de resulta-
dos. No siempre ha sido asi, como es evidente en la experiencia
temprana que se cité anteriormente. Por un lado, la mayor aten-
cion a la medicion de resultados es una caracteristica de la refor-
ma escolar en todos los paises, independientemente del grado de
interés que ha habido en la administracion basada en la escuela.
Por el otro, el enfoque sobre los resultados es un aspecto de la ren-
dicion de cuentas que acompana invariablemente la introduccion
de la practica. Dicho sencillamente, a cambio de adquirir mayor
autoridad para manejar sus propios asuntos, debe esperarse que
una escuela muestre lo bien que estd atendiendo las metas del sis-
tema escolar.

El argumento a favor de la administracion basada en la escue-
la se ha presentado en términos de impacto en el aprendizaje,
sobre todo ante las pruebas de cémo puede hacerse el enlace con
el aprendizaje. Para que se tenga éxito con todos los alumnos en
todos los entornos, las escuelas deben tener la capacidad para
medir su desempefio en cualquier punto en el tiempo, para deter-
minar qué experiencias de aprendizaje son necesarias para asegu-
rar el éxito y luego medir e informar de los resultados. El bench-
marking —o norma de referencia del desempefio de escuelas en
circunstancias socioecondmicas similares— es una practica comin
en sistemas donde se ha introducido la administracion basada en
la escuela. Los maestros se estan volviendo hébiles en el analisis de
datos sobre el desempefio de los alumnos dentro de sus propias
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escuelas y de un plantel a otro en sistemas donde se ha introduci-
do esta norma. A este respecto, el profesional de la educacion esta
desarrollando la misma capacidad que el profesional de salud en
un enfoque de su trabajo orientado hacia los resultados e impul-
sado por los datos que los miden.

La condicion para los lideres de las escuelas y de los sistemas
escolares es desarrollar la capacidad para medir resultados si se
van a establecer vinculos entre la administracion basada en la
escuela y el aprendizaje.

Serie politicas educativas | 3




Cambio en el centro y en las escuelas

El cambio de cultura que se requiere
en el centro es tan fuerte como el cambio
de cultura que se requiere en los planteles.

Si bien una iniciativa de administracion basada en la escuela es por
lo general una iniciativa del gobierno y de los lideres de mayor
jerarquia en el sistema escolar, el personal del centro con frecuen-
cia se resiste al cambio, ya que perciben y en verdad experimentan
una pérdida de poder, autoridad, responsabilidad e influencia. Es
posible que pronto aparezcan fuerzas que podrian conducir a un
regreso a la centralizacion. Esto no tiene por qué suceder si se
entiende que el cambio tal vez exija un aumento del poder, la auto-
ridad, la responsabilidad y la influencia en asuntos relacionados
con la estructura de metas, politicas, planes de estudio, estaindares
y rendicion de cuentas que se determinan centralmente. Sigue sien-
do necesario apoyar mucho a las escuelas, y esto a menudo se
logra mejor en el nivel regional o distrital por medio de la descon-
centracion y dispersion de personal que no esta basado en el plan-
tel. Desarrollar en el centro la capacidad para realizar bien estas
tareas es tan importante como desarrollar esa capacidad en el
plantel.

Una condicion importante es que los lideres en el nivel central
deben poseer un conocimiento profundo de la naturaleza de la
administracion basada en la escuela y de los vinculos que se
requieren con el aprendizaje para que se dé el mejoramiento esco-
lar, y reconocer que esto significa el desarrollo de distintas capaci-
dades de orientacion y apoyo, y no una pérdida de prestigio.

La administracion basada en la escuela




Descentralizacion del presupuesto
en el ambito de la escuela

Una caracteristica importante de la administracion basada
en la escuela en la mayoria de los sistemas escolares es la
descentralizacién del presupuesto en el ambito del plantel.

El argumento a favor de descentralizar una cantidad significativa
del presupuesto del sistema en el ambito del plantel es que existe
una mezcla singular de necesidades de aprendizaje en la escuela y
eso exige una singular mezcla de recursos de todo tipo. Ya no es
posible que semejante mezcla se determine en el centro, ya sea
para la asignacion normal de personal o la definicion de cudnto
dinero debe gastarse en titiles, equipo y servicios. Algunos siste-
mas escolares han descentralizado en el ambito del plantel decisio-
nes relacionadas con mds de 90 por ciento del presupuesto estatal
para la educacion de las escuelas publicas. En estas circunstancias,
el reto consiste en disefiar un modelo apropiado de asignacion de
recursos para distribuirlos de manera equitativa y transparente, lo
que asegurara que las escuelas cuenten con un “presupuesto glo-
bal” que les permita asignar recursos a los esfuerzos que satisfa-
gan la singular mezcla de necesidades de aprendizaje locales. Esta
tarea tal vez se lleve varios afos, y exija un constante refinamien-
to basado en la experiencia y en los cambios de politicas. Un
modelo de asignacion de recursos generalmente toma en cuenta el
numero de alumnos, nivel de ensefianza, necesidades de educacion
especial y la ubicacion de la escuela. Existe una experiencia consi-
derable en varias naciones al respecto (Ross & Levacic, 1999).
Una condicién importante es que los lideres en el nivel central
deben desarrollar la capacidad de determinar un mecanismo que
asigne los recursos a las escuelas y refleje la singular mezcla de nece-
sidades de cada uno de los distintos planteles. Los lideres escolares
desarrollaran la capacidad de elaborar presupuestos impulsados por
un plan que asegure el apoyo a las necesidades de aprendizaje de alta
prioridad y la atencion a las prioridades determinadas centralmente.
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Requisitos para el desarrollo de competencias

El desarrollo de competencias en el nivel local es un tema
clave para una experiencia exitosa en la administracion
basada en la escuela.

([ ]
Para los maestros, esto ha tomado la forma de un desarrollo pro-

fesional que se ocupa de temas tales como la evaluacion de nece-
sidades, el disefio del plan de estudios, la pedagogia basada en
investigacion y el monitoreo continuo. Para los directores y otros
lideres en el plantel, estos temas también son relevantes, pero otros
son esenciales, entre ellos el liderazgo estratégico, la administra-
ci6n de recursos humanos, la creacion de politicas, la planeacion,
la asignacion de recursos, el desarrollo comunitario y el franqueo
de limites entre las escuelas y otros organismos en los sectores pri-
vado y publico que puedan apoyar la labor de las escuelas, inclu-
yendo los de salud. Desarrollar estas capacidades es importante
para la creacion de lo que algunos han llamado un “nuevo pro-
fesionalismo” en la educacion que se base en la investigacion, esté
orientado por la informacion, se enfoque en el trabajo en equipo
y esté impulsado por resultados. En este sentido, la profesion edu-
cativa esta adquiriendo las caracteristicas de la profesion médica,
en la que el aprendizaje continuo a lo largo de la carrera es una
expectativa y una condicién previa para la acreditacion y reno-
vacion de la misma.

Estas necesidades dan origen al nuevo campo de la administra-
cién de conocimientos en las escuelas. Esto se refiere al desarro-
llo del capital intelectual de la escuela, e involucra la creacion,
difusion y utilizacion de conocimientos profesionales que toman
en cuenta una base de conocimientos que se expande rdpidamen-
te, v la necesidad de tener acceso a esa base en forma oportuna y
facilmente comprensible. El uso extenso de la tecnologia de la
informacién y la comunicacién y el disefio de una red interna
(intranet) en el ambito del plantel ayudaran a este esfuerzo. Los
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programas de posgrado en administraciéon de conocimientos estan
ocupando ahora un lugar junto a los programas en desarrollo de
recursos humanos, administracion financiera, planes de estudio y
pedagogia. Las universidades tienen un papel importante que des-
empeiiar en el desarrollo de competencias y en la investigacion de
procesos y resultados de la administracién basada en la escuela.
Lo mas recomendable es que sea un trabajo en conjunto con
escuelas y sistemas escolares.

Una condicién es que los lideres escolares deben dedicar la
mayor parte de su trabajo al desarrollo de competencias en la
escuela y dar prioridad a la administracién de conocimientos para
desarrollar el capital intelectual de la escuela.
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La sinergia por medio de redes

El impacto de la administracion

basada en la escuela en todo un
sistema escolar se realza si se
establecen redes fuertes para la
creacion y difusion de buenas practicas.

Se ha criticado la introduccion de la administracion basada en la
escuela a partir del hecho de que se pierde el sentido de sistema,
ya que las escuelas tienden a funcionar aisladamente, si no es que
compiten unas con otras. Esto no tiene por qué ser asi. Para expre-
sarlo mds positivamente, cuando los planteles de un sistema donde
se ha implementado la administracion basada en la escuela traba-
jan juntos en potentes redes, se incrementa la oportunidad para
impactar el aprendizaje en todo el sistema. Esto es evidente en
Inglaterra, donde existe un alto nivel de administracion basada en
la escuela. El Colegio Nacional para el Liderazgo Escolar ha esta-
blecido mas de 100 Comunidades de Aprendizaje en Red. Tam-
bién es informativa la experiencia de escuelas secundarias que se
han unido al programa de escuelas de especialidades.

Mas de la mitad de las 3,200 escuelas secundarias de Inglaterra
han adoptado una de diez especialidades al mismo tiempo que
atienden la gama completa del plan de estudios en el contexto
nacional. Las escuelas de especialidades superan consistentemen-
te a las no especializadas, y este hallazgo es aplicable en todos los
entornos socioecondmicos. En el estudio mas reciente de resulta-
dos (Jesson, 2003), se encontrd que para alumnos en escuelas de
especialidades los resultados estin mejorando tres veces mds rapi-
damente que para aquellos en otras escuelas comprehensivas, y
que los nifios de habilidad promedio o abajo del promedio logra-
ban el mayor avance. Las escuelas comprehensivas en los centros
de las ciudades con los niveles mas altos de pobreza también mejo-
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raban mds rapidamente si se convertian en escuelas de especiali-
dades. El Fideicomiso de Escuelas de Especialidades apoya a las
escuelas de especialidades mediante sus redes, encabezadas por los
directores. Un informe reciente indica que estas redes han sido un
factor importante para lograr los resultados que se describen arri-
ba (Prime Ministers Delivery Unit, 2003).

La creacion de semejantes redes no implica que una autoridad
central no siga desempefiando un papel importante. Lo hace por
medio de estructuras de metas, politicas, estindares, rendiciones
de cuentas y apoyo determinadas centralmente. La combinaciéon
de un sistema organizado de arriba hacia abajo o verticalmente y
potentes redes laterales aumenta la posibilidad de lograr una trans-
formacion, es decir, el cambio sistemadtico, significativo y sosteni-
do en todas las escuelas. Segin David Hargreaves (2003): “Las
redes basadas en conocimientos no son la alternativa a formas
existentes de provision publica, sino un complemento esencial. La
transformacion se convierte en ‘propiedad emergente’ de todo el
sistema a medida que éste aprende a generar, incorporar y adap-
tar lo mejor de las ideas y practicas nuevas especificas, en lugar de
que la representen mediante una estructura organizacional o la
impulse un mecanismo de politica inico”.

Una implicacion importante es que las redes escolares tienen un
papel importante que desempefiar en el desarrollo de competen-
cias descrito en cada una de las 12 proposiciones presentadas en
este documento.

Serie politicas educativas | 3




Conclusion

Una forma util de concluir es ver que el reto consiste en crear un
nuevo tipo de sistema educativo idoneo para el siglo XX1. Un libro
reciente sobre el tema de “el estado adaptivo” ha descrito el reto
en estos términos:

“Necesitamos nuevos sistemas capaces de reconfigurarse con-
tinuamente para crear nuevas fuentes de valor publico. Esto signi-
fica enlazar interactivamente las distintas capas y funciones de
gobierno, y no buscar un anteproyecto estatico que defina previa-
mente su importancia relativa. La cuestion central no es como
podemos alcanzar precisamente el equilibrio correcto entre las dis-
tintas capas: la central, la regional y la local, o entre diferentes sec-
tores: el publico, el privado y el voluntario. Mds bien, necesitamos
preguntar: ;Como puede el sistema como un todo convertirse en
algo mas que la suma de sus partes?” (Bentley & Wildson, 2004).

Expresado con sencillez, la administracion basada en la escue-
la no es una “solucién magica” que cumplird con las expectativas
de la reforma escolar. Cuando se le implementa bajo las condicio-
nes adecuadas, es una de varias estrategias que deben atenderse
simultdneamente en una mezcla de estrategias que cambian cons-
tantemente y que involucran distintos niveles de administracion en
un sistema escolar.
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La Academia Internacional
de la Educaciéon

La Academia Internacional de la Educacion (AIE) es una asociacion cien-
tifica sin fines de lucro que promueve la investigacion educativa, su difu-
sion y la aplicacion de sus resultados. Fundada en 1986, la Academia se
dedica a fortalecer las aportaciones de la investigacion, resolver los pro-
blemas criticos de la educacion en todo el mundo y proporcionar una
mejor comunicacion entre los responsables de elaborar las politicas, los
investigadores y los profesionales de la educacion. La sede de la Acade-
mia se encuentra en la Academia Real de Ciencia, Literatura y Artes, en
Bruselas, Bélgica, y su centro de coordinacion esta en la Universidad Tec-
nolégica Curtin, en Perth, Australia.

El proposito general de la Academia consiste en fomentar la excelencia
académica en todos los campos de la educacion. Para lograr este fin, la
Academia proporciona sintesis oportunas de resultados de investigaciones
de importancia internacional. También hace evaluaciones de investigacio-
nes, de sus bases probatorias y de sus aplicaciones a las politicas publicas.

Los miembros de la Junta de Directores de la Academia son:

e Erik De Corte, Universidad de Leuven, Bélgica (Presidente);

e Barry Fraser, Universidad Tecnolégica Curtin, Australia (Director Eje-
cutivo);

* Monique Boekaerts, Universidad Leiden, Paises Bajos;

Jere Brophy, Universidad Estatal de Michigan, Estados Unidos de Nor-

teamérica;

¢ Eric Hanushek, Instituto Hoover, Stanford, Estados Unidos de Norte-
américa;

e Denis Phillips, Universidad Stanford, Estados Unidos de Norteamérica;

e Sylvia Schmelkes, Departamento de Investigaciones Educativas, México.

Los siguientes individuos, todos ellos miembros de la Academia, pertene-
cen al Comité Editorial para la serie Politicas educativas.

e Lorin Anderson, Universidad de Carolina del Sur,
Estados Unidos de Norteamérica;
¢ FEric Hanushek, Instituto Hoover, Stanford,
Estados Unidos de Norteamérica;
e T. Neville Postlethwaite, Universidad de Hamburgo, Alemania;
e Kenneth N. Ross, Instituto Internacional
para la Planeacion Educativa, Paris, Francia.

http://www.smec.curtin.edu.au/iae/



El Instituto Internacional
para la Planeacion de la Educacion €

El Instituto Internacional para la Planeacién de la Educacion (IIPE) se esta-
blecié en Paris en 1963 bajo los auspicios de la UNESCO y con ayuda
financiera inicial del Banco Mundial y la Fundacion Ford. El gobierno
francés proporciond recursos para el edificio y el equipo del IIPE. En afios
recientes, el 1IPE ha recibido apoyo de la UNESCO y de una amplia gama
de gobiernos y organismos.

El 1IPE es parte integral de la UNESCO vy lleva a cabo actividades de inves-
tigacion y capacitacion que atienden las prioridades del programa gene-
ral de educacién de la UNESCO. Goza de autonomia intelectual y adminis-
trativa y funciona de acuerdo con sus propios estatutos. El IIPE tiene su
propia Junta de Gobierno, que determina la orientacion general de las
actividades del Instituto y aprueba su presupuesto anual.

La mision del 1IPE es el desarrollo de competencias en la planeacion y
administracion educativas. Para lograr este fin, el IIPE utiliza diversas
estrategias: la capacitacion de planificadores y administradores educati-
vos; el apoyo a instituciones de capacitacion e investigacion nacionales;
el fomento de un ambiente que favorezca y apoye el cambio educativo,
y la cooperacion con paises en el disefio de sus propias politicas y planes
educativos.

La sede del 1IPE en Paris estd encabezada por un director, que cuenta con
la asistencia de alrededor de cien profesionales y personal de apoyo. Sin
embargo, éste es apenas el nucleo del Instituto. A lo largo de los afios, el
IIPE ha desarrollado con éxito asociaciones con redes de individuos e ins-
tituciones regionales e internacionales, tanto en paises desarrollados como
en vias de desarrollo. Estas redes apoyan al Instituto en sus distintas acti-
vidades de capacitacion y también ofrecen oportunidades para extender
el alcance de sus programas de investigacion.

http://www.unesco.org fiiep/
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CENEVAL®

Con motivo de la proxima celebracién de la Asamblea Ge-
neral de la Academia Internacional de Educacion, que se rea-
lizard en nuestro pais en septiembre de 2006, cinco institu-
ciones mexicanas acordaron traducir y publicar en espafiol la
serie Politicas educativas, editada originalmente por la Aca-
demia Internacional de Educacién y el Instituto Internacional
para la Planeacién de la Educacion.

El Centro Nacional de Evaluacién para la Educacion Supe-
rior, AC. (Ceneval) ofrece servicios de evaluacién a escuelas,
universidades, empresas, autoridades educativas, organizacio-
nes de profesionales del pafs y otras instancias particulares y
gubernamentales del pais y del extranjero.

El Departamento de Investigaciones Educativas (DIE) del
Centro de Investigacion y de Estudios Avanzados (Cinvestav)
es un organo descentralizado del gobierno federal que tiene
como principales actividades la investigacion, la ensefianza de
posgrado y la difusion.

El Consejo Mexicano de Investigacién Educativa (Comie)
es una asociacion civil cuyo propésito es impulsar y consoli-
dar la actividad de grupos de investigadores en el campo
educativo. Organiza cada dos afios el Congreso Nacional de
Investigacién Educativa y edita la Revista Mexicana de Inves-
tigacion Educativa.

El Instituto Nacional para la Evaluacién de la Educacién
(INEE) tiene como tarea ofrecer a las autoridades educativas y
al sector privado herramientas idoneas para la evaluacién de
los sistemas educativos, en lo que se refiere a educacién ba-
sica (preescolar, primaria y secundaria) y media superior.

La Universidad Pedagogica Nacional (UPN) es una ins-
titucion publica de educacion superior cuyos objetivos son
contribuir al mejoramiento de la calidad de la educacion y
constituirse en institucion de excelencia para la formacion de
los maestros.

e @ J

Departamento de
Investigaciones Gansejo Mexicano Instituto Nacional
: nsejo b parala
Educativas e Investigacin Educativa A.C. Evaluacién de la Educacién

UNIVERSIDAD

PEDAGOGICA

NACIONAL




