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Introduccion

Luego de formulados los Proyectos Educativos Regionales, muchos Gobiernos Regionales se
enfrentaron al dificil desafio de implementarlos sobre la base de un sistema de gestién tradicional,
paralizado en términos reales de descentralizacidn, y con multiples camisas de fuerza para la
innovacién, la modernizacion y la eficiencia.

El proceso de formulacion e implementacién de nuevos modelos de gestién educativa
descentralizada liderado desde los Gobiernos Regionales es pertinente en la medida que se
enmarca en dos dindmicas importantes:

La primera, referida a las reformas de Estado en marcha, donde son considerables los avances en
el proceso de modernizacién conducido desde el nivel central (simplificacion administrativa,
simplificacién del SNIP, los presupuestos por resultados, el D.S 047-1009 que norma el desarrollo
de la gestidén descentralizada) y las reformas en el marco del proceso de descentralizacion, asi
como los avances en la promulgacién de la LOPE y el proceso de transferencias de funciones (en el
caso del sector educacién son 21 funciones transferidas a los gobiernos regionales), entre otros.
Del mismo modo, este proceso de descentralizacién plantea también retos respecto del rol y de
las funciones en educacion que deben asumir los gobiernos locales a los que hay que involucrar,
comprometer y fortalecer desde una vision territorial de las politicas de desarrollo social.

La segunda dindmica esta referida a los avances significativos en el proceso de descentralizacion
educativa desde las regiones. La mayoria de las regiones cuenta con PER y estan encaminadas en
procesos de planificacion programatica y operativa que permiten concretar las politicas educativas
del PER. Cuentan o estdn en proceso de contar con recursos para implementar proyectos de
inversion publica en educacion. Del mismo modo, en el caso de estas regiones se cuenta con la
voluntad politica de los gobiernos regionales de generar cambios significativos en la educacion,
impulsando la concrecion del Proyecto Educativo Regional y promoviendo el cambio
organizacional que requiere la implementacion del mismo.

Un nuevo modelo de gestién supone un proceso permanente de reestructuracion institucional del
sistema educativo con el fin de lograr nuevos y mds eficientes sistemas de interaccion y
organizacion entre sus actores y la comunidad; en funcién de ello, implica refundar las condiciones
institucionales con las que sus actores interactian y para las cuales desarrollan capacidades,
reestructurar la armazon organizativa de sus instancias, procesos y canal es de accion, y renovar la
cultura organizacional por intermedio de las cuales los sujetos son capaces de combinar esfuerzos
en pos de una vision compartida. Todo ello en un escenario descentralizado y de promocién de la
participacién y la vigilancia por parte de la comunidad a nivel macro en el desarrollo de las
politicas publicas en educacién y a nivel micro, de la vida y resultados de la escuela.

El modelo de gestion educativa debe garantizar, sobre todo, recursos, mecanismos y capacidades
que configuren el funcionamiento de todos los actores e instancias de la gestién alrededor de las
necesidades de las escuelas como células principales del sistema educativo; es decir, una gestion
que parta desde el sujeto. Un modelo de gestion que parta de las instancias de gestion
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intermediadas no responderd las demandas y necesidades de las IIEE que es donde el sistema
educativo debe mirar. Si bien la centralidad de la escuela constituye un rasgo manifiesto en el
marco normativo vigente, tal centralidad es subsumida por la rutina administrativa del MINEDU y
de los dérganos intermedios. Los modelos de gestion planteados desde la realidad regional
recuperan la centralidad de la escuela y, por tanto, de lo pedagégico como ambito sustantivo de la
gestion.

En el caso de Piura, ya se cuenta con un estudio en el cual se presenta un balance de los avances
en la implementacion del PER y se analizan algunos factores explicando los bajos niveles de
avances alcanzados. Una de las conclusiones es que ha faltado instaurar una gestidon orientada a la
implementacién del PER, lo cual pasa por establecer un plan de mediano-corto plazo fijando
claramente la ruta a seguir para poder llevarlo a la practica. Se tiene conocimiento de que a nivel
de la Direccion Regional de Educacién de Piura — DREP, se cuentan propuestas de reestructuracion
de esta instancia de gestidn, pero que hasta el momento no se han consensuado ni mucho menos
se han tomado las medidas para implementar una de ellas.

En tal sentido, previamente a iniciar un proceso de reestructuracion de las instancias de gestion
educativa a nivel regional, es necesario plantearnos central pregunta: ¢Qué modelo de gestidn
educativa necesita nuestra region para garantizar la implementacién del PER, y asi lograr mejorar
de la Educacién en términos de calidad y equidad? Por esa razén, se hace necesario emprender el
presente estudio que el marco referencial para iniciar los cambios organizacién y funcionamiento
del sistema de gestién educativa regional, asi como direccione la priorizacidon, formulacion e
implementacion de actividades y proyectos de inversién publica. Todo ello con una activa
participacién de la sociedad educadora y de las organizaciones de la sociedad civil en los procesos
e instancias de gestion educativa a nivel comunal, local y regional.

El Centro de Investigacion y Promocion del Campesinado (CIPCA), en representacion del Consorcio
“Gobernabilidad, Descentralizacién y Desarrollo Regional”, entidad ejecutora del Programa
“Empoderamiento de la sociedad civil para la gobernanza democrdtica en el marco del proceso de
descentralizacion en Piura, Moquegua y Cusco”, conociendo esta realidad y necesidad imperativa
de la situacién educativa regional, ha solicitado el presente marco referencial que ayude a la
formulacién participativa de un nuevo modelo de gestién descentralizada de la educacién en la
region Piura.

Este estudio corto se plantea colaborar en una mirada exhaustiva a como y desde qué condiciones
es posible disefiar un nuevo modelo de gestion para la regién Piura, cudl es una posible ruta y
basada en qué enfoques es viable implementarla, quiénes deben participar, qué resultados se
pueden alcanzar y cémo llegar a ellos.

Para la realizacion de este estudio, se realizaron entrevistas a profundidad, grupos focales y
reuniones de trabajo con los principales actores educativos de la regién durante el mes de marzo y
abril de 2011 que alimenté el disefio del presente estudio; entre los cuales figuraban:

- Maximiliano Ruiz, Vicepresidente del Gobierno Regional

- Verdnica Luy, Gerenta de D esarrollo Social del Gobierno Regional
- Esterling Martinez, Subgerente de Desarrollo Social de la GDS

- Miguel Grados, Subgerente de Normas y Supervision de la GDS

- William Olaya, asesor de educacién de la GDS
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- Enrique Rivera, asesor de la vicepresidencia del GR

- Aurelia Pasapera, Directora Regional de Educacion

- Oscar Infante, Especialista de DGP y asesor de la DRE Piura

- Juan Juarez, Secretario Técnico del COPARE

- Cecilia Bustamante, Coordinadora de la MCLCP de Piura

- Carmen Campos, MCLCP Piura

- Lucila Sanchez, Organizacion Nari Walac

- José Garcia, Gerente Regional de PROMEB

- José Ricardo, Representante de los Directores de IIEE en el COPARE
- José Luis Calle, CIPCA Piura, representante de Agenda Educativa Regional
- Otros representantes del COPARE.

Asimismo, se revisaron los principales documentos de politica educativa y gestidn institucional de
la region Piura asi como del marco normativo nacional, informes de evaluacién del MINEDU vy del
MEF, asi como informacién del Sistema de Seguimiento e Informacién de la implementacién de los
PER, conducido desde el Consejo Nacional de Educacién.

Cabe reconocer que la propuesta de marco de referencia aqui planteada también ha sido nutrida
por los importantes avances que en dicha materia han logrado otros gobiernos regionales (como
San Martin, Arequipa y La Libertad), por los resultados exitosos y las lecciones aprendidas desde la
asistencia técnica de la sociedad civil y la Cooperacién Internacional en la mejora de la gestion
descentralizada en algunas regiones (USAID/Aprendes, ACDI/Promeb, UNICEF), y por la
movilizacién y la incidencia que algunos actores en materia de politica educativa nacional han
venido impulsando para propiciar consensos comunes y reformas en materia de gestidén educativa
descentralizada (Mesa Interinstitucional de Gestion y Descentralizacidon liderada por el Consejo
Nacional de Educacién, Comisién Técnica de Educacion de la Asamblea Nacional de Gobiernos
Regionales).

El documento se ha organizado en 10 capitulos, iniciando con una argumentacién sucinta sobre la
relevancia de contar con un nuevo modelo de gestion educativa para la regién, un breve
diagndstico situacional, el marco legal e institucional de las politicas educativas regionales; luego
se presenta una propuesta de objetivos e indicadores de resultado qu e la formulacién del modelo
de gestion puede trazarse a mediano plazo, el marco conceptual, los enfoques, estrategias y
consideraciones politicas a tener en cuenta; para pasar finalmente al desarrollo de una ruta
metodoldgica, el mapeo de actores que se necesita involucrar y las recomendaciones finales que el
estudio plantea para la puesta en marcha de este proceso.
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1. ,;Por qué es necesario una nueva manera de

gestionar la educacion?
Relevancia de un modelo de gestion descentralizada de la
educacion

La atencidn del sistema educativo nacional y los actores que lo conformamos esta volcada —ahora
mas que nunca- a la escuela, los resultados que alli se espera obtener en razén de mejores
aprendizajes y en la formacién integral de sus estudiantes, y en la expe ctativa de que el servicio
prestado sea ejercido con calidad, con equidad, y bajo principios democraticos y participativos de
un Estado que en sus diferentes niveles de gobierno estd en proceso de descentralizarse y
modernizarse.

Reformar un modelo de gestién educativa, en ese sentido, debe ser un medio para mejorar la
calidad educativa, debe hacer explicito los vinculos y los factores asociados con la mejora de los
aprendizajes, que se consolide no sélo como un proceso de fortalecimiento institucional del nivel
de gobierno regional y sus instancias descentralizadas, o no sélo como un proceso de gobernanza
con los actores regionales y locales desde la comunidad y la sociedad civil, sino como un proceso
de democratizacién de las escuelas y su entorno, de la calidad educativa de sus servicios y del
aporte favorable al desarrollo territorial al que sus estudiantes coadyuvan.

Estrictamente, équé hace relevante pensar en implementar un nuevo modelo de gestidon
descentralizado de la educacidn para la regién?

Un modelo que mejore la calidad educativa

En primer lugar, porque una gestidn basada en la calidad se reconfigura de modo tal que todos sus
procesos, sus instancias, sus decisiones y los actores que la operan orientan el cambio hacia el
logro de resultados: en el caso de educacion, el modelo apunta a una gestién escolar y regional
eficiente y participativa, donde todas las instancias involucradas tengan un rol en la puesta e n
valor de los factores que dan calidad al servicio educativo: la formacion docente, la inversion por
alumno, los recursos para el aprendizaje, el curriculo, la gestién escolar y la infraestructura.

Un modelo que finalmente repercuta en la mejora de los logros de aprendizaje de los nifios, nifias
y adolescentes de todos los niveles de la educacidn, tanto de la Educacién Basica Regular, como de
la Basica Especial y la Educacién Superior. Y que midiendo el pulso de su contribucién en los logros
de aprendizaje alcanzados, no se limite sélo a dicho logro sino a un impacto de mayor alcance
como es la formacién integral de los estudiantes. Una gestion al servicio de los objetivos
pedagdgicos y que respalde la implementacidn del Proyecto Educativo Regional.

(8]
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Un modelo que favorezca una educacion con equidad

En segundo lugar, el disefio de un modelo de gestidn de naturaleza descentralizada permite la
flexibilidad de pensar modelos ad hoc a las realidades locales, a las poblaciones mas vulnerables y
a las caracteristicas institucionales de las escuelas, abriéndose paso asi a un abanico de modelos
integrados que responden a las diferencias, contextos y particularidades, y no un criterio univoco
de igualdad en la gestion.

Asi, implementar modelos de gestion escolar alli donde es necesaria una manera particular de
gestionar colaborativamente en red las escuelas unidocentes y multigrado en zonas rurales es,
naturalmente, uno de los objetivos de este proceso. De igual forma, pensar en modelos de gestidn
articulados a municipalidades distritales pequefas o medianas donde la tarea educativa es igual
de compleja pero las condiciones, los recursos y las capacidades son reducidas; o pensar en
modelos que atiendan a poblaciones estudiantiles con caracteristicas especiales o de zonas
bilinglies o con mayor diversidad cultural, y que necesiten un tratamiento mas flexible en cuanto a
su manera de relacionarse y ser monitoreada por la region.

Un modelo con modelos flexibles dentro que acojan las diferencias y les den tratamientos
igualmente consistentes e institucionalizados.

Un modelo que fortalezca la institucionalidad y la gobernanza

En tercer lugar, el modelo de gestién operard en un escenario descentral izado y en virtud de ello,
sobre la base de un conglomerado radial de actores e instituciones que le dan sustento a la politica
publica educativa. El gobierno de las decisiones en educacién también necesita una estructura
para gestionarse y es ello uno de los objetivos de procesos como estos donde el fortalecimiento
institucional es una faceta sustantiva de una democracia sdlida y sostenible.

La necesidad de tener claridad en el modelo de gestidn de politicas publicas en educacién que
asumira el pais desde cada Gobierno Regional deja de ser una demanda técnica del proceso de
descentralizacién y pasa a ser una condicion politica para legitimar los procesos de cambio
institucional con la sociedad educadora y reconfigurar los arreglos institucionales bajo un enfoque
de la gestidn publica y no desde una ldgica netamente sectorial; un modelo, asi, que fortalezca la
unidad territorial del desarrollo social, y no responda Unicamente a metas trazadas por el sector
educacion.

En la misma medida, se trata de un modelo de gestién que entiende la onda de expansién del
gobierno no sélo desde la posicion de los gobernantes y sus niveles descentralizados, sino desde la
posicién de los gobernados y su rol en el compromiso, el seguimiento y la responsabilizacién en los
resultados esperados. La gobernanza, en el sentido del cogobierno de estas decisiones, plantea
poner en la agenda publica la necesidad de replantear la democracia deliberativa y llevarla al nivel
comunal, el nivel mas cercano a la poblacién y desde donde es posible hacer politica publica
compartiendo la formulacién y la implementacion de la misma con la sociedad, en nuevas
relaciones, redes y coaliciones que también necesitan un modelo donde operar.




Marco de referencia para el disefio del Modelo de Gestion Descentralizada de la Educacion en la region Piura

Un modelo que fortalezca la autonomia escolar

En cuarto lugar, un nuevo modelo de gestion descentralizada expresara cambios reales cuando las
escuelas se consoliden como centros de decision auténoma de los servicios que prestan, puedan
asi “abrirse” a la comunidad hacia cuyo contexto responden, y se relacionen con las instancias y
niveles de gobierno desde una posicion proactiva. La autonomia de la gestion escolar redunda en
la calidad de los servicios pero también en la legitimidad de sus modos de lograrla y hacerle
seguimiento, porque le otorga niveles de decisidn a la escuela y también a la comunidad para
cogestionar los factores y los recursos pedagdégicos

Este modelo de gestién parte del eje fundamental que considera a la comunidad y los actores de la
escuela como protagonistas de la descentralizacién educativa y generadores de politica y valor
publico: la sociedad es educadora y no es un agente pasivo en la prestacién de los servicios que
atafien su desarrollo y el de sus hijos.

Volver los ojos a la institucidon educativa no es un discurso principista sino ya ahora una demanda
concreta, lo que exige un cambio de paradigma en la gestidon educativa descentralizada, y a su vez
plantea el reto de nuevas formas de pensar la organizacion, los procesos y los productos de un
sistema tan complejo como es el educativo. Lo cierto es que, cuanto mds claro se tiene a quien le
corresponde hacer qué - desde la escuela hasta el nivel nacional-, la provision del servicio tiene
mejores posibilidades de llegar a los usuarios, dar resultados y generar valor publico.

Un modelo que respalde y active una propuesta pedagdgica integral

En quinto lugar, un modelo de gestién que respalde un modelo pedagdgico en el entendido que lo
pedagdgico es también el terreno de la gestion. El gobierno regional necesita implementar una
propuesta pedagdgica que sea integral, que adopte un tratamiento igual de intenso a tod os los
factores y componentes de una educacién de calidad, pero no sdlo basta con disefiarla sino en
ponerla en funcionamiento, bajo las reglas, las condiciones y los procesos existentes en el aparato
publico: alli esta el desafio de la gestion pedagdgica.

Para ello, la regidn Piura cuenta ya con experiencias educativas exitosas implementandose desde
el nivel local y son experiencias que necesitan ser potenciadas para desde ahi reformar el sistema
de gestidn. Es preciso pensar la Propuesta Pedagdgica de la regién como el corazén del modelo de
gestion, y a cuyas necesidades y demandas debe responder su estructura, su organizacion vy las
capacidades a ser desarrolladas por sus gestores y sus directores.

(10])
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2. Lasituacién actual en Piura
Breve diagndstico de la gestion educativa en la region

A modo de breve diagndstico sobre los datos relevantes para la gestion educativa en la region
Piura, se recogidé informacién cualitativa y cuantitativa sobre el estado del desarrollo educativo
regional, la misma que se ha organizado alrededor de los objetivos estratégicos del Proyecto
Educativo Regional.

La informacidn usada provino de entrevistas a profundidad con los actores educativos regionales;
documentos de CIPCA, Agenda Educativa Regional y de la Mesa de Concertacion de Lucha contra
la Pobreza en Piura; los resultados de las Evaluaciones Censales del MINEDU en el 2008, 2009 y
2010; la informaciéon del sistema de Estadistica de la Calidad Educativa ESCALE del MINEDU
(Unidad de Medicién de la Calidad) al 2009, los datos del Sistema Integrado de Administracion
Financiera SIAF del Ministerio de Economia y Finanzas; los resultados del Sistema de Informaciény
Seguimiento a los Proyectos Educativos Regionales SIS — PER conducido por el Consejo Nacional de
Educacion; y los Indicadores Educativos por Departamento 2009 consolidados por la Agencia
Canadiense de Desarrollo Internacional ACDI en el Perd.

\/ Datos educativos generales

El indice de Desarrollo Humano el 2007 en la regién Piura es de 0,5979, ocupando la posicién 13
en el total de 24 departamentos del pais. Su tasa de pobreza total alcanza cerca del 45% y de
pobreza extrema, el 13%. La poblacién al 2008 era de 1 676 315 personas, concentradas en un
74,2% en las areas urbanas y el 25,8% en las areas rurales. La poblacién con lengua nativa alcanza
el 0,3%.

La tasa de analfabetismo en personas mayores de 15 afios alcanzaba al 2008 el 11,8% de la
poblacién, con una concentracién mayoritaria en mujeres, sobre todo del area rural.

En la region Piura existen, en promedio, 4360 centros educativos atendidos por el Estado, de los
cuales 4242 pertenecen a la Educacidn Basica Regular. De ellos, 1836, 1904 y 502 estdn dirigidos al
nivel inicial, primaria y secundaria, respectivamente. Mds el 50% de las IIEE en la region, se
encuentra en las areas rurales del territorio de Piura.

Dichos 4360 centros educativos atienden a 407 593 estudiantes, donde el universo mayoritario de
poblacién estudiantil se concentra en el nivel primario con 201 936 nifias y nifios. Para estos
ultimos, estan adjudicados 8 296 docentes en toda la regién, de un universo total de 17 346. Los
docentes estdn concentrados en un aproximado del 70% en las areas urbanas de la region,
constituyendo una distribucion ineficaz si consideramos la alta concentracion de escuelas en las
areas rurales.

(11)
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\/ Logros de aprendizaje

Segun los datos de la ECE 2010, en Piura sélo el 26,2% de las nifias y nifios del segundo grado de
primaria comprende adecuadamente lo que lee mientras que el 25,4% se encuentran por debajo
del nivel suficiente. Ello muestra un crecimiento con respecto a los resultados del 2009 y 2008,
donde Piura alcanzé porcentajes de suficiencia de 21,0%y 13,7% respectivamente. Sin embargo,
dichos resultados aun estan por debajo del promedio nacional.

En Matemdtica, los resultados son de igual naturaleza: sélo el 11,9% analiza y resuelve problemas
adecuadamente, mientras el 55,9% se encuentra por debajo del nivel suficiente; el crecimiento
con respecto a afios anteriores fue de menos consideracién, siendo el 2009 de 11,5% y el 2008 de
7,7%. lgualmente, siguen siendo resultados por debajo del promedio nacional.

Dichos porcentajes son mayores en el area rural. En este sentido, la poblacidn estudiantil rural
esta en desventaja con relacidén a la urbana, generando brechas de desigualdad que repercuten en
los logros de aprendizaje.

\/ Cobertura y equidad

La tasa de escolaridad en la regidn (estudiantes que acceden al sistema educativo en Piura de 3 a
los 16 afos) es del 82,4%, siendo la cobertura en primaria y secundaria relativamente altas: 99,1%
y 83,4% respectivamente. En el nivel inicial, los datos son muy distintos. En la regién Piura la
atencidén a la primera infancia estd aun en niveles bastante reducidos: la regidn sélo atiende al
2,1% de sus nifias y nifios de 0 a 2 afios, y esa realidad no ha variado desde el 2005 hasta el 2009. Y
en cuanto a la poblacién de 3-5 afios, al 2009 sélo se estd atendiendo al 70,9%.

Porcentaje de la poblacién de una cierta edad
o grupo de edades matriculada en el sistema educativo de la regién Piura

0-2 afios 3-5 anos 6-11 anos 12-16 ainos 17-21 aios

2005 2009 2005 2009 2005 2009 2005 2009 2005 2009

2.1 2.1 61.1 70.9 97.5 99.2 78.1 84.8 36.8 43.1

Cabe mencionar también que el sistema educativo de la regiéon Piura atiene al 43,1% de su
poblacion estudiantil de 17-21 afios, siendo este grupo etdreo un sector poblacional urgente de
ser priorizado en su modelo de gestién educativa.

El déficit de centros de educacién inicial necesarios al 2009 en la regién Piura es de 170, dato que
evidencia que para lograr que al menos en cada centro poblado rural de la regién exista 1 centro
educativo.

(12)




Marco de referencia para el disefio del Modelo de Gestion Descentralizada de la Educacion en la region Piura

Las tasas de conclusidon en la regidén son muy cercanas al promedio nacional, siendo la de primaria
de 76,1% y de secundaria de 59,6%.

Por otro lado, las tasas de desercidn en la regidn para el nivel secundaria ha aumentado desde el
2005, donde habia un 8,3% al 2009, donde se evidencia un 17,8% de estudiantes que no completa
dicho nivel, y por lo tanto, no accede a una educacion superior.

En materia de TICs, se advierte que de un 4,7% en el 2005, se ha incrementado a un 15,9% en el
2009 el porcentaje de escuelas de Piura con acceso a Internet, lo que todavia evidencia una baja
atencién a la conectividad en las prioridades educativas, sin darle énfasis a una medida que
permite reducir las inequidades en materia de desarticulacion y de dispersién territorial de las
zonas rurales.

\/ Planificacion educativa

En materia de planeamiento educativo, la regién cuenta con el Proyecto Educativo Regional al
2021, asi como de un Plan de Desarrollo Regional Concertado. 5 de los 6 objetivos del PER, es
decir, mas del 80% se articula consistentemente con dicho PDRC. Ademas de ello, Piura constituye
una de las cuatro regiones de las que intervienen en el Sistema de Seguimiento a los PER
conducido por el CNE que cuenta con un Plan Estratégico de mediano plazo o PEI al 2011, el
mismo que se ha planteado en un fase de actualizacion por parte del gobierno vigente.

Dicha articulacién se puede graficar de la siguiente forma, en comparacidn con otras regiones *:

Indicador 1.1: Articulacién entre el PER y el PDRC

Niveles de avances

Amazonas
Arequipa
Ayacucho
Cusco
Huénuco
Junin

La Libertad
Lambayeque
Lima Provincias
Madre de Dios
Mogquegua
Piura

San Martin
Tumbes
Ucayali

' Reporte de Sistema de Seguimiento e Informacién a la implementacion de los PER — regidn Piura. Indicador 1:
Planeamiento educativo. Lima, 2010.
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Sin embargo, este Plan carece de una priorizacion de politicas debidamente costeada, articulada a
metas y resultados de impacto, y de un costeo y plan de financiamiento que permita su
operativizacion. Ello repercute en la consistencia entre dicho PEl de mediano plazo y los Planes
Operativos Institucionales de los niveles de gobierno regional y local, asi como entre la DRE, UGEL
y las IIEE, por lo que menos del 30% de politicas priorizadas en dicho documento matriz logran
incorporarse a dichos instrumentos de planificacidon operativa.

\/ Gestion descentralizada

Al respecto de la situacion de la gestidn regional, algunas deficiencias o limitaciones identificadas
son:

- se puede revelar que existe un grupo sustantivo de Instituciones Educativas que aun no
han formulado su Proyecto Educativo Institucional y demas instrumentos de gestion; entre
las justificaciones sistematizadas estan el no haber sido capacitados por la UGEL, DRE, Red
Educativa Local y Ministerio de Educacién; no contar recursos econdmicos, las/os
integrantes. Este hecho, como bien revela un estudio de la regién? “dificulta la
direccionalidad y la planificacion necesarias para el logro de aprendizajes de las/os
estudiantes”.

- Las contradicciones, vacios o desfases de normas complican la gestién, con un marco
normativo no solo engorroso sino ademas incoherente. A nivel normativo, mucho se
avanzaria si se realiza una racionalizacion de la produccién normativa, depurando vy
derogando normas y dispositivos legales que entorpecen la gestion.

- La existencia de un estilo formalista y burocratico heredado desde el nivel central donde
predomina el afdn de control desde "arriba", antes que la busqueda de efectividad,
haciendo mas lenta la gestion por la necesidad de la observancia detallista de la norma o
generando inaccidén por miedo a las sanciones posteriores. Se ha perdido la innovacién en
la gestion.

- Desde la DRE, la transferencia y sobreconcentracion de funciones administrativas a las
UGEL operativas no permite ain cumplir con sus funciones técnicas de acompafiamiento,
monitoreo y supervision para mejorar los aprendizajes, el desarrollo profesional docente y
la gestidn institucional de las instituciones educativas.

- El escaso presupuesto de las UGEL impide contar con materiales y recursos basicos como
movilidad, lo cual condiciona en gran medida el cumplimiento de sus funciones y metas,
principalmente del seguimiento de la gestién pedagdgica en las instituciones educativas.

- La escasa y empirista supervision que realizan los especialistas a los docentes en las
instituciones educativas estan centradas en lo formal, envio y recepcién de documentos y
no en lo sustantivo que es el acompafiamiento y el monitoreo pedagdgico.

2 Gamboa, César. Estudio “Estado de la gestion educativa en Piura, una mirada desde la Institucién Educativa”/ Centro de
Investigacion y Promocién del Campesinado CIPCA, 2011.
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- La baja calidad e idoneidad técnica y profesional del personal, dado que si bien una parte
cuenta con formacidn y experiencia profesional, otro porcentaje mayoritario no esta
preparando para ejecutar las funciones transferidas a la regién en materia educativa; ello
acompafiado de un clima actitudinal tradicional y con limitada proyeccion a las
innovaciones.

- La indisposicion para articular a los municipios a la légica de una gestidn educativa
descentralizada desarticular finalmente la accidn intersectorial a nivel local, e impide
aprovechar los recursos que en esos niveles de gobierno existen para coadyuvar a la tarea
educativa. En el caso del Plan Piloto de Municipalizacién de la Gestidon Educativa, los
distritos de Santo Domingo y de Chulucanas (provincia de Morropdn), asi como el
municipio provincial de Paita, implementaron la ruta del plan afrontando diversas
limitaciones y dificultades propias de escenarios institucionales débilmente preparados
para asumir la tarea de la gestion pedagdgica e institucional de las escuelas, de la
superposicion de modelos de gestion desde el sector y desde el proceso de
descentralizacién, y de efectivas condiciones que permitieran darle sostenibilidad y, sobre
todo, resultados en logros de aprendizaje, a la experiencia municipal. Luego de
evaluaciones internas y de las recomendaciones que hiciera en sus informes la Defensoria
del Pueblo, los distritos no han continuado con el desarrollo de esa alternativa de gestion.

Como bien se ha podido recoger de sistematizaciones al respecto®, “el involucramiento en
educacion de los gobiernos locales mencionados, no obstante, es anterior al PPM, y han
continuado aportando a mejorar las condiciones educativas e impulsando, en el caso de
Santo Domingo, instrumentos que permiten a las escuelas marcos de referencia mds
proximos a su realidad. Han cumplido roles articuladores con otros sectores o con otros
niveles de gobierno. Por ello, el rol del nivel de gobierno local en educacion es valioso y
hasta indispensable en comunidades en donde resulta ser el Unico referente estatal”.

- Respecto a la infraestructura, equipamiento y servicios, como condiciones de
educabilidad, se presentan muchas deficiencias para su atencion adecuada. En las zonas
rurales de Piura aun existe un déficit de infraestructura y equipamiento, especialmente en
la Educacién Inicial y Primaria. La atencidn del pago de los servicios de agua y luz eléctrica
es inoportuno y se presentan casos en que no son cancelados.

- El COPARE de Piura es una instancia importante en el proceso de desarrollo educativo
regional, acompafiando la formulacién del PER y el seguimiento a ciertos procesos claves.
Actualmente, no cuenta con recursos econémicos y logisticos para su funcionamiento. El
COPARE de Piura esta conformado por treinta y nueve (39) miembros de los cuales solo
dos representan a organizaciones y/o sectores minoritarios, segin informacién del SSlI
PER. La oportunidad que representa movilizar procesos alrededor del COPARE es visible, y
es claro que desde la voluntad politica del Gobierno Regional, este COPARE puede
fortalecerse institucionalmente.

3 Alternativa. Sistematizacion del proceso de Municipalizacion educativa. Casos de los dist ritos de Los Olivos
en Lima y Santo Domingo en Piura. Elaborado por Maritza Caycho y Themis Castellanos. Agencia Canadiense
para el Desarrollo Internacional, 2009.

(15)



Marco de referencia para el disefio del Modelo de Gestion Descentralizada de la Educacion en la region Piura

- Existen experiencias de gestion pedagdgica exitosas en la regidon, donde se puede
evidenciar con mayor énfasis la intervencion lograda por el PROMEB de la Agencia
Canadiense por el Desarrollo Internacional que ha logrado mejoras sustantivas en cuanto a
porcentaje de asistencia de nifias y nifilos entre los 4 y 5 afios de edad a la educacion inicial
(de 33% en el 2003 al 82% en el 2007); a porcentaje de estudiantes que en el 3° grado de
primaria leen comprensivamente y con espiritu critico (pasando del 7% al 66% en el mismo
rango de tiempo) , lo mismo que en 6° de primaria (del 8% al 74%). Asimismo, el
porcentaje de nifios y nifias que logran resolver exitosamente prob lemas de matemdtica al
3° grado se incrementé de 7% a 60%, y en 6° grado de 0% a 46%°.

- Con respecto a la Gestidn por Resultados, el Programa Estratégico Logros de Aprendizaje
PELA de alcance nacional pero de gestiéon descentralizada a nivel regional concentra su
atencién en los nifos y nifias de 3, 4 y 5 aflos de Educacidn Inicial y de 1ro y 2do grado de
la Educacién Primaria (Ciclo 1l 'y Ciclo 11l de EBR). Su propésito es el de lograr que al finalizar
el segundo grado, los estudiantes obtengan logros de aprendizaje esperados en
comunicacién y matematica bajo un protocolo que incluye como estrategias principal el
acompafiamiento pedagdgico a los docentes. En Piura, la gestién del PELA logré mejorar
los logros en comunicacion integral y en matematica de 18,6% a 24,1%, y de 12,1% a
15,2% respectivamente.

\/ Inversion en educacion

En la regién Piura, el gasto en educacién por parte del Gobierno Regional equivale al 2,9% del
Producto Bruto Interno en lo que corresponde del mismo a la regién, porcentaje que no ha
variado significativamente desde el 2007 donde el porcentaje era del 2,7%. Ello refiere que el
gasto corriente y de capital en instituciones educativas de la region y en la administracion de la
educacion invertido es muy reducido con respecto a la prioridad que dicho sector refiere.

Es de vital consideracién, dar atencién a que el gasto publico regional dirigido a bienes y servicios
en educacién es uno de los mas bajos (6,9% del presupuesto en educacion), con respecto a un
también reducido 12,3% del nivel nacional.

El presupuesto regional en educacién el 2010 tuvo un presupuesto de 58 millones de soles en el
2010 (se ejecutd poco mas del 50%), de los cuales mas del 50% es asignado a la educacién superior
directamente a través del canon petrolero’, y sélo el 40% a la Educacion Bésica Regular
(aproximadamente, un 25% al nivel Primaria y 15% al nivel Inicial a través del PELA).

El presupuesto total de inversiones en Piura en el 2009 fue de 396'411,731 millones de soles de
los cuales 70°757,169 millones, es decir, un 17,8%, fue destinado a inversiones en educacidon. De
acuerdo con la informacién del SIAF, el presupuesto total de inversiones en educacion en Piura se
triplica entre los afios 2004 y 2009: de S/. 106°924,008 millones de soles en el 2004 a S/.
396°411,731 millones de soles en el 2009. El SIS PER grafica dicha variacion en la inversién en
educacion con respecto a la inversidn regional de la siguiente forma:

4 Mayor informacién en torno a la propuesta pedagdgica y de gestién escolar promovida por PR OMEB, revisar
documentos del Proyecto.

> SIAF-MEF. Revisado en noviembre 2010. Consolidacion de informacion de CIPCA.
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Indicador 2.2: Inversion en educacion del 2004 - 2009 en Piura
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El mismo resultado del SIS PER sefiala® que “entre los afios 2004 y 2009 si se compara el monto
asignado a educacion en relacion con el total asignado a inversiones en la region, se observa que la
distancia entre ambos presupuestos, con el transcurrir de los afios se incrementa. Es decir, hay mds
presupuesto, se invierte en la region, pero no necesariamente se invierte mds en educacion”/

Los proyectos de inversion publica (PIP) de educacion, formulados por el Gobierno Regional de
Piura y declarados viables entre 2007 y 2010 llegan a 47. El total de presupuesto asignado a estos
proyectos es de S/. 98°546,832.29 Nuevos Soles. De esos PIP, solo quince (15) son de caracter
integral a favor de los factores de calidad educativa y su inversion es de S/. 49°310,539; es decir,
supone un 50% del total del presupuesto asignado a inversiones en educacion.

Segun los reportes del SIAF, el promedio de ejecucion del presupuesto de inversiones en
educacién entre el 2004 y el 2009 en el departamento de Piura, no supera el 63,1%. En el 2004
alcanzo el 25% y en el 2008 el 33%.

6 Reporte de Sistema de Seguimiento e Informacién a la implementacion de los PER — regidn Piura. Indicador 2:
Presupuesto. Lima, 2010.
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3. Base legal y marco de politicas educativas
Las oportunidades que ofrece el marco normativo e institucional

El disefio y la implementacién de un Modelo de Gestidon Descentralizada de la Educacién en la
regidon Piura necesita enmarcarse en la base legal y en las politicas institucionales del proceso de
descentralizacién y del sector educacién a nivel nacional y regional que la respalden. EI marco
normativo ofrece actualmente un conjunto de oportunidades para que los gobiernos regionales
puedan conducir sus procesos de reforma institucional de cara a gestionar de mejor manera las
decisiones en materia de politicas publicas en su jurisdiccion.

A continuacion, algunas referencias que cabe considerar:

3.1. Base legal y marco institucional de nivel nacional

- La Constitucion Politica del Peru, donde se sefala en el articulo 13 que “la Educacion tiene
como finalidad el desarrollo integral de la persona humana”, y en el articulo 16, que “tanto el
sistema como el régimen educativo son descentralizados. El Estado coordina la politica educativa y
formula los requisitos minimos de la organizacion de los centros educativos”/ Dos puntos
fundamentales aqui residen en enfatizar la centralidad del sujeto para la educacién en términos de
su desarrollo integral, y el caracter descentralizado del sistema educativo.

- Ley N2 27680 - De la Reforma Constitucional, La Ley de Reforma Constitucional del
Capitulo XIV del Titulo IV, sobre descentralizacién, que en su Articulo Unico, modifica el Capitulo
XIV del Titulo IV de la Constitucion Politica en su articulo 188, destacando que “la
descentralizacion es una forma de organizacion democrdtica y constituye una politica permanente
de Estado, de cardcter obligatorio, que tiene como objetivo fundamental el desarrollo integral del
pais”. Ademas de ello, reconoce la gradualidad y secuencialidad del proceso de descentralizacidn,
el mismo que “se realiza por etapas, en forma progresiva y ordenada conforme a criterios que
permitan una adecuada asignacion de competencias y transferencia de recursos del gobierno
nacional hacia los gobiernos regionales y locales”.

- Ley N°27658, Ley Marco de Modernizacion de la Gestion del Estado, que declara al
Estado Peruano en proceso de modernizacién en sus diferentes instancias, dependencias,
entidades, organizaciones y procedimientos, con la finalidad de mejorar la gestién publica y
construir un Estado democratico, descentralizado y al servicio del ciudadano. Se plantea ademas
que el proceso de modernizacidon de la gestion del Estado tiene como finalidad fundamental la
obtencion de mayores niveles de eficiencia del aparato estatal, de manera que se logre una mayor
atencidn a la ciudadania, priorizando y optimizando los recursos publicos.

- Ley N° 27783, Ley de Bases de la Descentralizacidon, Capitulo de la Constitucién Politica
sobre Descentralizacidn, que regula la estructura y organizacién del Estado en forma democratica,
descentralizada y desconcentrada, correspondiente al Gobierno Nacional, Gobiernos Regionales y
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Gobiernos Locales. Asimismo define las normas que regulan la descentralizacion administrativa,
econdmica, productiva, financiera, tributaria y fiscal. Establece la finalidad, principios, objetivos y
criterios generales del proceso de descentralizacidn; regula la conformacion de las regiones y
municipalidades; fija las competencias de los tres niveles de gobierno y determina los bienes y
recursos de los gobiernos regionales y locales; y, regula las relaciones de gobierno en sus distintos
niveles.

En esta norma es clave identificar que se define la finalidad de |a descentralizacién en términos del
“desarrollo integral, armdnico y sostenible del pais, mediante la separacion de competencias y
funciones, y el equilibrado ejercicio del poder por los tres niveles de gobierno, en beneficio de la
poblacion”. En el articulo 27° se indica que “las competencias compartidas del gobierno nacional
se rigen por la Ley Orgdnica del Poder Ejecutivo y las Leyes especificas de organizacion y funciones
de los distintos sectores que lo conforman. El gobierno nacional transfiere las competencias y
funciones sectoriales a los gobiernos regionales y locales, en la forma y plazos establecidos en la
presente Ley”.

En su articulo 4, la LBD sefiala los principios generales del proceso de descentralizacidn,
calificdndola como permanente en tanto “constituye una politica permanente de Estado, de
cardcter obligatorio, cuyo efecto vinculante alcanza a todos los Poderes del Estado, Organismos
Constitucionales Auténomos y al gobierno en su conjunto”- dinamica, en tanto “proceso constante
y continuo, se ejecuta en forma gradual por etapas, previendo la adecuada asignacion de
competencias y la transferencia de recursos del nivel central hacia los gobiernos regionales y los
gobiernos locales, promueve la integracion regional y la constitucion de macro regiones”-
irreversible, en tanto “debe garantizar, en el largo plazo, un pais espacialmente mejor organizado,
poblacionalmente mejor distribuido, econdmica y socialmente mds justo y equitativo,
ambientalmente sostenible, asi como politicamente institucionalizado”- democratico, en tanto “es
una forma de organizacion democrdtica del Estado que se desarrolla en los planos politico, social,
econdomico, cultural, administrativo y financiero; promueve la igualdad de oportunidades para el
acceso a mayores niveles de desarrollo humano en cada dmbito, y la relacion Estado y Sociedad,
basada en la participacion y concertacion en la gestion de gobierno”- integral, en tanto “abarca e
interrelaciona a todo el conjunto del Estado en el espacio nacional, asi como las actividades
privadas en sus diversas modalidades, mediante el establecimiento de reglas juridicas claras que
garanticen el desarrollo integral del pais”- y subsidiaria, en tanto “las actividades de gobierno en
sus distintos niveles alcanzan mayor eficiencia, efectividad y control de la poblacion si se efectuan
descentralizadamente. La subsidiariedad supone y exige que la asignacion de competencias y
funciones a cada nivel de gobierno, sea equilibrada y adecuada a la mejor prestacion de los
servicios del Estado a la comunidad”.

En el articulo 9, numeral 2, se sefiala que la Autonomia Administrativa del Gobierno Regional
consiste en ”"la facultad de organizarse internamente, determinar reglamentar los servicios
publicos de su responsabilidad”, complementandose esa atribucidon con aquella que en el articulo
35 sefiala que “los Gobiernos Regionales son competentes para aprobar su organizacion interna y
su presupuesto institucional conforme a la Ley de Gestion Presupuestaria del Estado y las Leyes
Anuales de Presupuesto”/

- Ley N° 27867, Ley Orgdanica de Gobiernos Regionales y su modificatoria N° 27902, donde
de acuerdo al articulo 5°, se expone la misidon de los gobiernos regionales como “organizar y
conducir la gestion publica regional de acuerdo a sus competencias exclusivas, compartidas y
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delegadas, en el marco de las politicas nacionales y sectoriales, para contribuir al desarrollo
integral y sostenible de la region”/

En su articulo 8 refiere que “la gestion regional es parte de la gestion publica del Estado, lo cual
implica el redimensionamiento gradual del gobierno nacional, la transferencia continua de
competencias y funciones a los gobiernos regionales y locales, fortaleciendo sus capacidades e
incrementando sus recursos; el respeto en materia de sus competencias constitucionales y
exclusivas, la coordinacion y complementariedad respecto de las competencias compartidas; y la
creciente integracion espacial de ejes de desarrollo”/ En ese mismo articulo sefiala que la
delimitacién de funciones debe evitar superposicién de competencias y facilitar los procesos de
transferencia desde el nivel nacional afirmando que, segln el principio de subsidariedad, el
gobierno mds cercano a la poblacion es el mds idéneo para ejercer las distintas funciones que le
competen al Estado. Por consiguiente, el Gobierno Nacional no debe asumir competencias que
pueden ser cumplidas eficientemente por los Gobiernos Regionales y éstos, a su vez, no deben
involucrarse en realizar acciones que pueden ser ejecutadas eficientemente por los gobiernos
locales, evitando la duplicidad de funciones.

En el articulo 47°, se indica que las funciones de los gobiernos regionales en materia de educacion,
cultura, ciencia, tecnologia y recreacion, entre otras, es la de “formular, aprobar, ejecutar, evaluar
y administrar las politicas regionales educativas y desarrollo de la cultura, ciencia, tecnologia,
deporte y recreacion”. En ese marco, el Gobierno Regional de Piura es un organismo publico
descentralizado, con autonomia técnica, presupuestal y administrativa en el ejercicio de sus
funciones.

- Ley N° 27972, Ley Orgdnica de Municipalidades, donde se sefiala en el articulo IV del
Titulo Preliminar que “los gobiernos locales representan al vecindario, promueven la adecuada
prestacion de los servicios publicos locales y el desarrollo integral y armdnico de su
circunscripcion”, haciendo énfasis con ello al rol de los gobiernos distritales y provinciales en
materia de servicios publicos, donde no se les confiere facultades de gestién de los mismos sino de
articulacién con una visién de desarrollo social y territorial.

Isimismo, en el articulo 82, se expresa que las municipalidades, “ en materia de educacion,
cultural, deporte y recreacidn tienen como competencias y funciones especificas compartidas con
el gobierno nacional y regional”, presentando como prim era de esas funciones la de “Promover el
desarrollo humano sostenible en el nivel local, propiciando el desarrollo de comunidades
educadoras”, atribucidn que ratifica cual es el rol de los gobiernos locales en esta materia/ Otros
Planes o proyectos pilotos

- Ley N° 28044, Ley General de Educacion y su Reglamento D.S. 009-2005-ED, Reglamento
de la Gestidn del Sistema Educativo, en base al articulo 25 donde se sefala que las caracteristicas
de nuestro Sistema Educativo Peruano es integrador y flexible, se adec Ua a las necesidades y
exigencias de la diversidad del pais; asimismo, destaca el articulo 66 que norma la definicién y
finalidad de la Institucion Educativa, “como comunidad de aprendizaje, es la primera y principal
instancia de gestion del sistema educativo descentralizado. En ella tiene lugar la prestacion del
servicio”/

En términos de cdémo concibe la norma la vinculaciéon entre la gestion de las Instituciones
Educativas y sus finalidades, se refiere en el Titulo | a los fines del servicio educativo, com o son:
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“a) Formar personas capaces de lograr su realizacion ética, intelectual, artistica, cultural, afectiva,
fisica, espiritual y religiosa, promoviendo la formacion y consolidacion de su identidad y
autoestima y su integracion adecuada y critica a la sociedad para el ejercicio de su ciudadania en
armonia con su entorno, asi como el desarrollo de sus capacidades y habilidades para vincular su
vida con el mundo del trabajo y para afrontar los incesantes cambios en la sociedad y el
conocimiento; y b) Contribuir a formar una sociedad democrdtica, solidaria, justa, inclusiva,
prospera, tolerante y forjadora de una cultura de paz que afirme la identidad nacional sustentada
en la diversidad cultural, étnica y lingiiistica, supere la pobreza e impulse el desarrollo del pais y
fomente la integracion latinoamericana teniendo en cuenta los retos de un mundo globalizado ”.

- Ley N° 29158, Ley Orgdnica del Poder Ejecutivo, en cuyo articulo 5 sefiala que “el Poder
Ejecutivo ejerce competencias compartidas con los Gobiernos Regionales y Gobiernos Locales,
regido por la Constitucion, la Ley de Bases de la Descentralizacion, la Ley Orgdnica de Gobiernos
Regionales, la Ley Orgdnica de las Municipalidades, asi como por las Leyes de Organizacion y
Funciones de los Ministerios y las entidades que componen el Poder Ejecutivo, segun corresponda”.

- Decreto Supremo N° 047-2009-PCM, Decreto Supremo de la Presidencia del Consejo de
Ministros que a través de su Secretaria de Descentralizacion y Gestion Publica aprueba el "Plan
Anual de Transferencia de Competencias Sectoriales a los Gobiernos Regionales y Locales del Afio
2009" con otras disposiciones que regulan el desarrollo y la implementacidon del sistema de
gestion descentralizada de los servicios.

- Decreto Supremo N2 049-2009-PCM, Decreto Supremo de la Presidencia del Consejo de
Ministros que a través de su Secretaria de Descentralizacidon y Gestién Publica dicta disposiciones
para la aprobaciéon de las Matrices de Delimitacion de Competencias a nivel intergubernamental y
Distribucién de Funciones de los Ministerios que tienen a su cargo competencias exclusivas y
compartidas.

- El Proyecto Educativo Nacional, aprobado por Resolucion Suprema N° 001-2007-ED del 6
de enero de 2007 en cuya vision en educacién al 2021 se refiere que “todos desarrollan su
potencial desde la primera infancia, acceden al mundo letrado, resuelven problemas, practican
valores, saben seguir aprendiendo, se asumen ciudadanos con derechos y responsabilidades, y
contribuyen al desarrollo de sus comunidades y del pais combinando su capital cultural y natural
con los avances mundiales”.

Los Objetivos Estratégicos del PEN son:

Oportunidades y resultados educativos de igual calidad para todos.

Estudiantes e instituciones que logran aprendizajes pertinentes y de calidad.

Maestros bien preparados que ejercen profesionalmente la docencia.

Una gestidn descentralizada, democrdtica, que logra resultados y es financiada con equidad.
Educacion superior de calidad se convierte en factor favorable para el desarrollo y la
competitividad nacional.

Una sociedad que educa a sus ciudadanos y los compromete con su comunidad.
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Y con respecto al objetivo de Gestion, cabe resaltar el Resultado 1 que plantea “una gestion
educativa eficaz, ética, descentralizada y con participacion de la comunidad”, y donde se trazan
algunas medidas de politica relevantes como son:

“- i) cambiar el actual modelo de gestion publica de la educacion basdndola en procedimientos
democradticos, y en el planeamiento, promocion, monitoreo y evaluacion de las politicas educativas
nacionales; y

- ii) reformar la gestion educativa regional y articularla con los ejes de desarrollo regional y
nacional, bajo un enfoque de coordinacion intersectorial”/

- la Agenda Comun de Regiones para el Quinquenio 2011-2014 en educacion firmada en
diciembre de 2010 por los representantes de los Gobiernos Regionales y de la sociedad civil, y
liderada por el Consejo Nacional de Educacidn a través de la Mesa Interinstitucional de Gestidn y
Descentralizacidon educativa; las politicas priorizadas en la Agenda para el mediano plazo al 2014 y
articuladas al PEN son:

Agenda comun de regiones

SIEITES CE Al b para el quinquenio 2011-2014 en educacion

Garantizar el acceso universal a una Educacién
Inicial que asegure un desarrollo integral de la salud,
nutricion y estimulaciéon temprana adecuada a los
nifios y nifias desde la concepcidn hasta los 5 afios,
Oportunidades y resultados educativos | atendiendo la diversidad étnica cultural y

de igual calidad para todos. sociolingiiistica del pais

Educacion Intercultural Bilinglie de calidad en inicial,
primaria y secundaria

Atencion integral y pertinente de la educacion rural

Estudiantes e instituciones que logran | Curriculos regionales con un enfoque intercultural

aprendizajes pertinentes y de calidad. gue garantice aprendizajes pertinentes.

Maestros bien preparados que ejercen | Sistema nacional descentralizado de formacidn
profesionalmente la docencia. continua del docente

Una gestion descentralizada, | Implementacidn y fortalecimiento de una gestion
democratica, que logra resultados y es | educativa descentralizada con enfoque territorial y
financiada con equidad. basada en el estudiante.

Educacion superior de calidad se
convierte en factor favorable para el
desarrollo y la competitividad nacional.
Una sociedad que educa a sus
ciudadanos y los compromete con su
comunidad.

La politica priorizada en esta Agenda Comun para efectos del objetivo de Gestién del PEN se
plantea como resultado al 2014 conseguir que cada regidn logre instituciones educativas
orientadas a la formacion integral de los estudiantes que se constituyen en el centro de la gestion
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educativa, enmarcadas en modelos de gestion descentralizada, participativa e intersectorial con
enfoque territorial y una articulacion intergubernamental concertad a.

La estrategia plantea iniciar con un proceso de concertacion intergubernamental que defina con
claridad roles, competencias y recursos en educacion, que logre efectivizar la transferencia
descentralizada de los programas nacionales y los recursos econ dmicos asociados a estos; y que a
partir de ello cada regién defina y desarrolle -concertadamente con las municipalidades- modelos
de gestidon educativa orientados a resultados y centrados en las IIEE, que se concentren en
desarrollar y fortalecer las capacidades de los actores para su implementacién, y que las politicas
educativas sean guiadas programaticamente por planes de mediano plazo en educacién que
definan metas y responsables concretos de los resultados educativos y del seguimiento a los
logros de aprendizaje de los nifios y nifias.

Y transversalmente a todo ello, requiere el fortalecimiento de las capacidades para el ejercicio de
las funciones concertadas en educacidn, la mejora de los procesos y sistemas de gestién, y para el
desarrollo de los modelos de gestién definidos.

3.2.Base legal y marco institucional de la regién Piura

i) Plan de Desarrollo Regional Concertado 2007-2011

El Plan de Desarrollo Concertado Regional al 2011 del Gobierno Regional de Piura mantenia ciertas
politicas y lineamientos desde las cuales se sostuvieron las politicas educativas, y que ahora deben
articularse a nuevas perspectivas en el mediano plazo.

Uno de los lineamientos de largo plazo del PDCR era el referido a “ contribuir decididamente a la
modernizacion del Estado en todos sus niveles, a la transparencia y eficiencia de la gestion publica
y al proceso gradual y ordenado de transferencia de competencias y recursos para alcanzar una
efectiva descentralizacion de la gestion gubernamental en el Peru”, enfatizando asi la import ancia
de destacar la modernizacién y la descentralizacion del Estado.

Los lineamientos destacados a efectos de este estudio, son los ligados a Desarrollo de
Capacidades, Gobernabilidad, y Desarrollo Social; tres ejes que luego pueden servir de marco para
los principales componentes del Modelo de Gestién Descentralizada.

En relacién al lineamiento de politica 2 referido a Desarrollo de Capacidades, resaltamos las
politicas referidas a:

2.1. Establecer un sistema educativo integral, inclusivo con calidad, equidad y pertinencia,
centrado en el ser humano, que articule educacién, salud y produccién, para contribuir a
transformar la realidad regional y local de manera sostenible.

2.2. Incorporar en la curricula regional los temas claves para el desarrollo regional, que se
proponen en este documento.

2.4. Promover el desarrollo de capacidades, humanas e institucionales, para proveer y exigir
servicios y productos de calidad.
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En relacidn al lineamiento de politica 3 referido a Gobernabilidad: institucionalidad; participacion
y vigilancia ciudadana; responsabilidad empresarial social y ambiental; y gestion publica
eficiente y transparente resaltamos las politicas referidas a:

3.1. Facilitar la prestacion de servicios gubernamentales de nivel regional a las zonas de menor
desarrollo relativo, respetando las competencias de las Municipalidades.

3.2. Proporcionar espacios, mecanismos e instrumentos de concertacidn, territorial y sectorial,
que permitan el didlogo y la articulacién de acciones entre la gestién empresarial, social y
gubernamental.

3.3. Promover y facilitar el desarrollo de organizaciones interinstitucionales regionales en temas
claves del desarrollo regional, con representatividad y liderazgos democraticos, proporcionando
asistencia técnica y de apoyo para el fortalecimiento de sus capacidades de representacién y de
gestion a fin de incrementar su interlocucién con el Sector Publico y Privado y su capacidad para
promover procesos participativos.

3.4. Promover que la poblacion a través de sus organizaciones participe activamente en el
disefio, construccién e implementacién de las politicas regionales, asi como en la evaluacién del
impacto social de programas y proyectos.

3.5. Incentivar en la poblacién regional una cultura de cumplimiento de deberes y ejercicio de
derechos ciudadanos.

3.6. Asegurar condiciones de transparencia en el sector publico, y una activa participacion de la
sociedad civil en el desarrollo regional.

3.8. Garantizar que los beneficios del proceso de descentralizacién del pais lleguen a todas las
provincias y distritos de Piura, asegurando el cumplimiento estricto del principio de subsidiaridad
para una gestion descentralizada del desarrollo.

3.13. La organizacion del Gobierno Regional debe estar en funcién a su Plan de Desarrollo
Regional Concertado, asegurando buenas practicas de gestion publica, financiera y evaluacion por
resultados.

3.14. Asegurar que el personal de las organizaciones gubernamentales de nivel regional y local
tengan los conocimientos, habilidades y la actitud necesaria para la gestién estratégica y
transparente del desarrollo regional.

En relacion al lineamiento de politica 5 referido a Desarrollo Social y reduccion de la pobreza
existente resaltamos las politicas referidas a:

5.2. Fortalecer los espacios de concertacidn entre las instituciones del Estado, la sociedad civil y
el sector privado, para articular esfuerzos en la lucha contra la pobreza sobre la base de una
cultura de didlogo, concertacién y tolerancia.

5.3. Asegurar la inversion necesaria en programas sociales eficaces para que los indices de
necesidades basicas insatisfechas (NBI) de la poblacién se reduzcan cada afio, tanto en las zonas
urbanas como en las zonas rurales.

5.5. Asegurar la inversidn publica necesaria para que los indicadores de prestacién d e servicios
sociales en educacion y salud se incrementen cada aino.

5.6. Asegurar la calidad de los servicios educativos, de salud y basicos (agua, desagie,
electricidad), promoviendo la modalidad técnica y social mas adecuada en cada caso, para
garantizar su operacién y mantenimiento.
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ii)  Proyecto Educativo Regional y el Pacto Politico por la gobernabilidad regional a mediano
plazo

El Proyecto Educativo Regional de Piura 2007-2021 (PER Piura 2007-2021) es el resultado de un
proceso de construccién colectiva que se desarrollé entre el 2002 y el 2006, y que logré involucrar
a mas de doce mil personas en toda la regidn. Si bien este proceso se desarrolld en cinco afios, es
el periodo comprendido entre los afios 2004 y 2006, los que supusieron mayor trabajo técnico y
politico. EI Consejo Participativo Regional de Educacién(COPARE), el Gobierno Regional Piura, a
través de la Gerencia Regional de Desarrollo Social y la Direccion Regional de Educacién fueron
agentes protagdnicos en este proceso, ademas de la asistencia técnica y financiera de PROEDUCA-
GTZy el Proyecto de Mejoramiento de la Educacidn Basica (PROMEB) de la ACDI.

La articulacion y vinculaciéon de las politicas priorizadas en materia de gestién descentralizada de la
educacion pueden observarse entre los Objetivo y Politicas del PER al 2021, y las prioridades de

lineamientos que resultaron del Pacto Politico por la gobernabilidad regional al 2014.

Objetivo del PER PIURA al
2021

Politicas del PER para alcanzar los
resultados en GESTION

Pacto politico por la gobernabilidad
regional 2011-2014 Region Piura

4. Garantizar una gestion educativa descentralizada,

participativa,

transparente y que

democrética,

auténoma, eficiente,
responda al contexto, a las

necesidades y demandas de la Institucion Educativa,

localidad y region.

LINEAMIENTO 3. MEJORAR LA CALIDAD
DE LOS APRENDIZAIJES

Lineamiento 3f. Mejorar la calidad de la
gestion educativa regional (pedagodgica,
institucional 'y  administrativa) de
manera descentralizada en la DRE vy
UGEL.

Resultado 4.1.- Las
instancias de
participacién,
concertacidon y vigilancia
asumen un rol
protagdnico que
coadyuve a una gestién
descentralizada,
transparente, éticay
democratica,
garantizando el rol activo
de los representantes de
la comunidad local.

PARTICIPACION Y RENDICION DE
CUENTAS

LINEAMIENTO 8. GARANTIZAR LA
TRANSPARENCIA DE LA GESTION
PUBLICA REGIONAL

Desarrollar capacidades de
organizacion y funcionamiento de las
instancias de participacion,
concertacion y vigilancia,
fortaleciendo a los actores para que
asuman un rol de ciudadania activa,
en pos del desarrollo educativo.

Lineamiento 8d. Promover y respaldar a
las organizaciones y mecanismos de
vigilancia y control ciudadano,
respetando su autonomia.

Asegurar el acceso de los
ciudadanos(as) a la informacion
sustentada sobre el desempeiio, uso
de recursos y logro de resultados,
con celeridad y cumpliendo los
plazos.

Lineamiento 8b. Garantizar el acceso a
la informacion publica regional de
manera oportuna, completa y
comprensible.

Lineamiento 8c. Asegurar la rendicion
de cuentas de manera permanente y

planificada, sobre los resultados de la

gestion publica regional.

Resultado 4.2.-
Las instancias
descentralizadas y

FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL
Y COORDINACION

LINEAMIENTO 7. AFIANZAR LA
GOBERNABILIDAD REGIONAL

Desarrollar y fortalecer las instancias
descentralizadas de gestion

Lineamiento 7a. Disefiar e implementar
el sistema de planificacion estratégica y
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Objetivo del PER PIURA al
2021

Politicas del PER para alcanzar los
resultados en GESTION

Pacto politico por la gobernabilidad
regional 2011-2014 Region Piura

autoridades de gestidn
educativa ejercen sus
funciones de manera
ética, transparente, con
autonomia vy liderazgo
para garantizar
aprendizajes pertinentes
y de calidad en la regidn,
asi como un adecuado
servicio educativo

educativa, garantizando una
rendicidn de cuentas permanente a
la ciudadania.

Desarrollar capacidades para la
gestion educativa, mejorar procesos
claves (seleccién de personal,
planificacidn, evaluacion) y modificar
las estructuras de las instancias.

operativa, y el sistema de informacion
regional (seguimiento, uso).

Impulsar el trabajo concertado de las
instancias descentralizadas de
gestion educativa con la comunidad,
el gobierno local, regional y otros
sectores, generando compromisos y
acciones para el desarrollo educativo
de la region.

Lineamiento 7b. Promover y fortalecer
los espacios de coordinacion con activa
participacion de la sociedad civil
regional

Resultado 4.3.- La regidn
cuenta con  recursos
presupuestales,

formulados de manera

concertada desde los
distritos 'y  provincias
segln sus necesidades
educativas y son
administrados con
equidad, eficacia,

eficiencia y transparencia.

GESTION PRESUPUESTAL

LINEAMIENTO 7. AFIANZAR LA
GOBERNABILIDAD REGIONAL

Gestionar y administrar los recursos
y los presupuestos asignados a
educacion de manera responsable,
coordinada, transparente y eficiente,
mediante una adecuada planificacion
que responda a las necesidades y
demandas de la region.

Lineamiento 7c. Afianzar el proceso de
presupuesto participativo por
resultados con participacion
democratica, amplia y efectiva de las
organizaciones de la sociedad civil a
nivel regional y local, y por espacios de
mancomunidades municipales.

jii) Medidas impulsadas por colectivos de la sociedad civil regional

Cabe destacar en la region la consolidacién cada vez mas visible de colectivos de instituciones que
redundan en la reflexion y el rol de acompafiamiento y concertacién de la sociedad civil en torno a
las politicas que deben ser priorizadas en materia de educacidn. Ese es el caso del colectivo
Agenda Regional, que a fines de 2010, coloca en la agenda publica un conjunto de Medidas de
Real Cambio Educativo en la regidon, que vale la pena precisar en aquellos ambitos vinculados a la

gestion:

1. Iniciar la Reforma Educativa Regional con claro liderazgo del Gobierno Regional en la
implementacién del PER.

2. Reorientar la inversion regional en educacién a la ejecucion de metas concretas respecto
a las politicas priorizadas en el PER.

3. Promover, respecto al desarrollo educativo, la compartida responsabilidad social de las
instituciones del nivel regional (empresa privada, medios de comunicacién, universidades,
organizaciones de sociedad civil, Estado, comunidad)
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4. Propiciar la reconciliacion moral del Gobierno y la sociedad piurana con los educadores de
la region

5. Promover la elaboracién de los Proyectos Educativos Locales en los gobiernos locales, de
conformidad con sus realidades concretas.

6. Atender prioritariamente a la primera infancia, garantizando la educacién inicial sin
exclusion alguna.

7. Asumir la pertinencia de un Observatorio de la Sociedad Civil que ejerza una vigilancia
proactiva respecto a las politicas educativas de la region.

8. Impulsar una auténtica descentralizaciéon educativa en la regién con autonomia, recursos
y una gestidn ética que garantice la educacién.

9. Fortalecer integralmente las capacidades y actitudes de los docentes y funcionarios en
sus dimensiones personal, profesional, institucional y comunitaria.

10. Promover la participacion democratica de la ciudadania en los espacios regionales,
locales e institucionales de concertacion educativa (COPARE, COPALE, CONEI)

iv) El proceso de reestructuracion del Gobierno Regional de Piura como una oportunidad para
que el Modelo de Gestion descentralizado planteado en educacion se enmarque en una
Iégica territorial del gobierno de las politicas regionales.

Mediante la Ordenanza Regional 199 - 2011/GRP-CR se declara en Reestructuracion el Gobierno
Regional de Piura, autorizando a la Presidencia Regional a llevar a cabo un Proyecto de
Reestructuracién del Gobierno Regional de Piura, encargando para ello a la Gerencia General
Regional. Este documento en proceso puede servir de marco institucional clave para la inclusién
de un modelo de gestion educativa, por lo que se recomienda que el Gobierno Regional pueda
socializar los avances y su planteamiento a fin de que el disefio del modelo de gestiéon en
educacion se articule coherentemente al mismo.

Con esa informacién, es posible concluir preliminarmente que a nivel regional, las principales
politicas priorizadas en los documentos y procesos concertados del marco institucional regional en
materia de gestion educativa, son sobre todo:

A. CENTRALIDAD DEL SUJETO, tanto en los servicios publicos que deben atender a los
sujetos y no a la eficiencia institucional meramente, como en la profesionalizacién y
fortalecimiento de capacidades por perfiles de competencias de los funcionarios,
docentes y comunidad.

B. EQUIDAD EN LA PRESTACION DE LOS SERVICIOS, que la descentralizacién llegue a
zonas vulnerables, que articule territorialmente, que permita la atencion integral a la
primera infancia.

C. FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL DE LA DESCENTRALIZACION, consolidando los
roles de las instancias de gestidn y niveles de gobierno, reestructurando sus procesos,
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sistemas y organizacion, y orientado a fortalecer la autonomia de las instituciones
centrales del sistema bajo una légica de gobierno y con enfoque territorial.

COORDINACION  INTERGUBERNAMENTAL E INTERINSTITUCIONAL, definiendo
concertadamente los arreglos institucionales necesarios para la toma de decisiones de
politica publica en base a responsabilidades compartidas, e integrando a todos los
sectores de la poblacion.

CAPTACION DE FUENTES DE FINANCIAMIENTO Y EFICIENCIA DEL GASTO, para
respaldar y sostener las politicas priorizadas en los procesos de planificacion regional,
local e institucional.

PROMOCION DE LA PARTICIPACION Y TRANSPARENCIA en la gestién institucional en
términos de mejorar la eficiencia y la calidad de los servicios, y promover la

transparencia y la rendicidon de cuentas.

Los cambios trazados a nivel de politicas educativas en gestion pueden ser organizadas en 4 areas:

Principales politicas priorizadas a nivel regional en materia de
gestion educativa

Naturaleza de las politicas
trazadas en materia de gestion

Captacion de fuentes de financiamiento y eficiencia en el gasto

Promocion de la participacién de la comunidad en la escuelay en
la gestidn del sistema educativo

Rendicién de cuentas y transparencia en la gestiéon

Cambios a nivel institucional

Mejorar procesos claves de la gestion educativa descentralizada
a favor de la autonomia de las escuelas

Cambios a nivel organizacional

Desarrollar capacidades en los actores de la escuela, el nivel local
y las instancias de gestidn regionales para la gestidon
descentralizada (énfasis en la planificacion, el monitoreo y la
evaluacion, y la gestion escolar)

Cambios a nivel de capacidades

Mayores niveles de coordinacion intergubernamental e
interinstitucional

Criterio de equidad en la prestacién de los servicios

Centralidad en el sujeto en el desarrollo de las politicas.

Mejora de la calidad educativa en las escuelas de la region

Cambios de indole politica
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4. ;Qué puede aspirar lograr un nuevo Modelo de

Gestion en educacion para Piura?
Objetivos y Resultados esperados al mediano plazo

Implementar un nuevo modelo de gestiéon tendra un sentido concreto siempre que podamos
evidenciar que estd asociado con la mejora de la calidad y la equidad educativa. Seria ocioso
pensar un modelo de gestidn que no esté respaldado por mejoras en el campo de los aprendizajes,
la cobertura, el acceso a la educacién, etc. He ahi entonces el dificil desafio al que se enfrenta:
hacer visible cudl es la vinculacidn real y el costo-beneficio entre el fortalecimiento institucional
de un sistema descentralizado de servicios publicos y los resultados en los sujetos, en este caso,
los aprendizajes y su formacién integral.

Ese cambio es importante poder operacionalizarlo, ya que permitird cuantificar de manera mas
clara el avance conseguido en el disefio y la implementacién del modelo, asi como la repercusion
real que este tiene en la formacién integral y en los logros de aprendizaje de lo s nifios y nifas.

En ese sentido, ensayemos un posible OBJETIVO PRINCIPAL de Ia implementacion del
modelo, como:

- Fortalecer y consolidar Instituciones Educativas con autonomia y articuladas
territorialmente, que orientan su gestion pedagdgica, institucional y econdmica a
favor de la formacion integral de los estudiantes, que involucra a la comunidad
educativa en la gestion en un escenario descentralizado, de gobernanza y de eficiencia
de la prestacion de los servicios, enmarcado en un Modelo de Gestion Descentralizado
que articula intergubernamentalmente e intersectorialmente las acciones de los
agentes de la region Piura.

Algunos RESULTADOS esperados de la implementacién de un modelo de gestidon pueden
ser:

A. Enrelacion a las Instituciones Educativas:

- Las instituciones educativas de la regidon que mejoran los aprendizajes de sus estudiantes
vienen alcanzando grados mds significativos de autonomia pedagdgica, institucional y
econdmica, haciendo visible la asociacion entre gestidn eficiente y auténoma y la mejora
de los logros de aprendizaje.
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Las escuelas en la regidon Piura estan tipificadas y pertenecen a redes educativas en virtud
de nuevos modelos de gestion escolar ad hoc a sus necesidades, demandas vy
particularidades, respetando sus diferencias en un marco de equidad e interculturalidad.

Los directores de las instituciones educativas han fortalecido su liderazgo en la conduccion
de la gestion escolar y en la organizacién de los procesos pedagdgicos.

Las instancias de participacion de la comunidad en la gestidon escolar cogestionan las
escuelas junto con los directores, consolidando una relacién sinérgica y garantizando
niveles de representatividad de todos los sectores interesados (docentes, padres de
familia, lideres, autoridades comunales, estudiantes, empresa privada, iglesia, ronderos,
etc.)

En relacion al marco institucional del sistema educativo regional

El universo de regulaciones que afectan el marco normativo regional ha sido clarificado,
ordenado y concertado para sus modificaciones, garantizando que no hay
superposiciones, omisiones o duplicidades en el ejercicio de los roles en educacion.

Las politicas educativas del PER vienen siendo implementadas e incorporadas en los
instrumentos de planificaciéon y gestién de la regién, evaluadas y monitoreadas en un
rango de tiempo de mediano plazo, con metas e indicadores concretos y anualizados .

Las prioridades educativas estan costeadas y han logrado captar fuentes de financiamiento
de todos los sectores e instituciones regionales, con la perspectiva de propiciar que las
Instituciones Educativas puedan disponer y gestionar recursos propios en el mediano
plazo.

Se han consolidado los mecanismos y procesos de toma de decisiones concertados y
democraticos entre las instancias de gestién y los niveles de gobierno en Piura alrededor
del tema educativo, donde la implementacién del PER es una responsabilidad compartida
y se rinden cuentas periédicamente.

Existe un nivel alto de concertacién con las municipalidades provinciales y distritales en
torno al modelo de gestion educativa conducido desde la region y a favor del desarrollo
territorial, considerando las competencias que le confiere la norma a dichas entidades.

Se cuenta con informacion actualizada permanentemente, fiable y oportuna sobre el
estado y las necesidades de gestion institucional y pedagdgica de los actores del sistema
educativo regional, y las politicas priorizadas se van ajustando a dichas demandas.
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En relacion a los arreglos organizacionales de las instancias de gestion
y niveles de gobierno

El ambito jurisdiccional de la GDS, la DRE y sus UGEL ha sido redimensionado y
reestructurado para que cumplan con los roles concertados, desde modelos organicos ad
hoc a sus necesidades y pertinentes segun el nimero de IIEE y docentes de sus territorios.

Se han definido, implementado y consolidado los sistemas regionales de los principales
procesos de gestion educativa descentralizada (planeamiento, personal, financiamiento y
seguimiento al gasto, seguimiento a la gestién, Monitoreo y Evaluacié n).

Se han establecido y en funcionamiento espacios de coordinacién intergubernamental e
intersectorial, asi como oficializados equipos técnicos fortalecidos para la conduccion del
modelo de gestién y la toma de decisiones a favor de los resultados trazad os en los Planes
de Mediano Plazo, el PER y el PDCR.

Los actores del sistema educativo regional cuentan progresivamente con mejoras
sustantivas en materia de equipamiento, mobiliario, TICs e infraestructura de acuerdo a
sus funciones y responsabilidades.

Se han institucionalizado los modelos organizacionales a nivel local e institucional en los
centros educativos que permitan mejores grados de autonomia y de gestidn colaborativa
con la comunidad.

En relacion a las capacidades de los actores educativos

Capacidades fortalecidas y/o desarrolladas en gestién y liderazgo en los directores y CONEI
de las Instituciones Educativas, en la perspectiva de su autonomia, repercuten en la
formacion integral de sus estudiantes.

Capacidades fortalecidas y/o desarrolladas en los docentes para la gestién de mejores
practicas en el aula, de recursos para el aprendizaje y de promocidon de espacios de
interaprendizaje que favorezcan la formacion de los estudiantes.

Capacidades fortalecidas y/o desarrolladas de los Municipios Escolares y CONEIl para
mejorar y legitimar la participacion y concertacién de la sociedad civil en la gestién escolar
y educativa, asi como el ejercicio de practicas ciudadanas y de valores en la escuela.

Capacidades fortalecidas y/o desarrolladas para el didlogo y debate publico para la mejora
de las politicas educativas a través de practicas efectivas de gobernanza y rendicién de
cuentas generadas desde las IIEE.

Capacidades fortalecidas y/o desarrolladas para la implementacion de estrategias de
cogestion de las Redes Educativas y su articulacion con el Gobierno Local en favor de la
autonomia de las IIEE.
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Capacidades fortalecidas y/o desarrolladas para fortalecer el rol de las municipalidades en
la gestion de la politica educativa local, en el marco del nuevo modelo de gestién de la
region

Capacidades fortalecidas y/o desarrolladas para la mejora de las condiciones
institucionales y la incorporacidn, priorizacion y ejecucion de la politica educativa local en
las estrategias de financiamiento regulares y de inversion.

Capacidades fortalecidas y/o desarrolladas en los funcionarios y equipos de la DRE y UGEL
para el disefio y la implementacidn de procesos y sistemas regionales de gestion
descentralizada de la educacion, tales como planeamiento y financiamiento educativo,
seguimiento, monitoreo y evaluacion de la gestién educativa, formacién docente continua,
evaluacion y seleccidon del personal en base a perfiles por competencias, sistemas de
moralizacion del sector, entre otros.

Capacidades fortalecidas y/o desarrolladas en los funcionarios de las UGEL, DRE y GDS
para poner en marcha nuevos arreglos organizacionales, mejoramiento de procesos y
simplificacién de procedimientos administrativos que acerquen el servicio a la poblacion.

Capacidades fortalecidas y/o desarrolladas para mejores practicas de transparencia,
rendicién de cuentas y promocién de la participacidon por parte de los niveles de gobierno,
dirigidas a consolidar el ejercicio de las instancias de participacion (COPARE, COPALE) en la
gestién educativa regional.

Capacidades fortalecidas y/o desarrolladas en la DRE y la Gerencia de Desarrollo Social
para el desarrollo de politicas educativas regionales con cardcter intergubernamental e
intersectorial, que respondan a metas e indicadores de desarrollo territorial, y la eficiencia
en la gestion presupuestal de las politicas priorizadas.
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5. El marco conceptual para entender los modelos

de gestion en educacion
Definiciones y marco tedrico

El marco tedrico que plantea el presente estudio desarrolla un conjunto de conceptos a modo de
marco de analisis desde el cual sugerimos que el planteamiento de un modelo de gestién
educativa descentralizada debe nutrirse, y que se debe poner en debate con los actores
regionales.

Los conceptos tratados alrededor de los modelos de gestién educativa son:
- Gestidn
- Gestidn educativa
- Gobernanzay participacién
- Gestidn escolar y autonomia
- Descentralizacién y desconcentracion de la gestion educativa

5.1. Gestion

El acercamiento mas genérico al concepto de Gestion la entiende como un proceso articulado por
el cual un individuo u organizacidn actta en funcidn del cumplimiento de objetivos determinados
a través de recursos humanos, temporales y materiales que permitan un grado de toma de
decisiones eficaz y eficiente.

Las raices de este enfoque preliminar de la Gestion se pueden encontrar en la literatura antigua:
Platén sefialaba la necesidad de contar con un agente de autoridad capaz de movilizar a los
hombres a la realizacidon de actos heroicos, y Aristételes ya concebia al ser humano como una
entidad social y politica que actuaba en “movilizacién” para generar su propio destino/ !mbas
posturas, desde la Antigliedad, ya entendian a los seres humanos organizados como actores
capaces de movilizar recursos hacia a consecucién de objetivos.

Los autores modernos, no obstante, conciben nuevos enfoques de la Gestidon desde la Psicologia,
la Administracién y la Sociologia. El mas importante, Max Weber, sostiene la tesis de que la
organizaciéon del trabajo constituye un fendmeno social peculiar en la Modernidad: Ia
burocratizacién, a la que atafié una serie de mecanismos racionalizadores por los cuales una
organizacion lograba orientar diversos medios a los fines de una colectividad. El enfoque que
presentd Weber es un intento por dotar de una racionalidad auténoma a las organizaciones, mas
alla de la mera acumulacion de personas que la conforman.

(33)



Marco de referencia para el disefio del Modelo de Gestion Descentralizada de la Educacion en la region Piura

A principios del siglo XX, surge la Escuela Clasica en las teorias de la Administracién destacando sus
principios en las obras de Frederick Taylor y Henri Fayol . Taylor sostuvo la tesis de una gestion
cientificista donde era posible motivar el desempefo de los trabajadores de una organizacion a
partir de incentivos econémicos y donde la divisién del trabajo y de las tareas de cada empleado
podian ser racionalizadas por los administradores.

En el afan de argumentar cual debia ser el rol del gestor en los procesos de racionalizacién del
trabajo, Fayol se inclind al andlisis de dicha racionalidad en los directivos, en donde destaco los
siguientes roles: i) Planeacion; determinar qué se va a hacer y hacia dénde se dirigirdn las
acciones. Estas decisiones incluyen la formulacién de una vision compartida, una identidad,
objetivos y estrategias de largo, mediano y corto plazo, hasta el “aterrizaje” de dichas metas en
actividades y tareas concretas en un rango de tiempo determinado; ii) Organizacion; determinar
con qué medios y recursos se cuenta. Esta funcién se basa en el disefio de la estructura o modelo
organizacional que soportard en su base la maquinaria de recursos humanos y los mecanismos de
toma de decisiones que se necesitan para la ejecucidon de las actividades; iii) Integracion del
Personal, articular las relaciones laborales y sociales de los miembros de la organizacién. La
delegacién de funciones, el sistema de incentivos econdmicos, la divisién eficiente del trabajo y las
responsabilidades supone un nivel de integracion del personal capaz de construir esfuerzos
compartidos; iv) Direccidn, orientar el curso de accidn de la organizacion a través del liderazgo, la
motivacién y la consolidacion de canales adecuados de comunicacién y coordinacién; y v) Control,
vigilar el cumplimiento de los objetivos propuestos a través de mecanismos que no impliquen
coercién hacia el trabajador sino un sistema de incentivos que logre mayores niveles de eficiencia
en el desempefio de sus tareas.

En la década del 20, una serie de cambios politicos y sociales dejaron sin vigencia los postulados de
la Escuela Clasica: el auge de los cooperativismos y el sindicalismo en las organizaciones, el
incremento de regimenes democraticos y el hastio laboral por los sistemas de incentivos
economicistas y la excesiva division del trabajo que impedia el desarrollo personal de los
trabajadores origind un nuevo escenario social que no podia ser explicado por las corrientes
clasicas de la Administracién. Asi, Elton Mayo?®, psicélogo social, rebatié los argumentos de la
Escuela Clasica aduciendo que existia otra clase de incentivos extra-econdémicos en la mejora del
desempeiio de los trabajadores, centrada en la conducta y sustentada en la motivacién personal y
la realizacién profesional del empleado: es asi como se sostiene el argumento principal de la
Escuela de las Relaciones Humanas. Con ella, se incentiva el animo cooperativo y participativo de
los miembros de las organizaciones.

En los 50, la gestidn de las organizaciones desarrolla un enfoque sistémico basado en una visidn
bioldgica de las entidades sociales, donde se entiende que todo fendmeno o entidad social es
afectado por su entorno y pertenece a un conjunto de subsistemas con los cuales se articula y se
complementa. Talcott Parsons presenta la teoria funcionalista de los sistemas donde cada parte de
una estructura social tiene una funcién articulada a los objetivos del Todo so cial, mientras que Von
Bertalanfly explica, en contraposicidn de los sistemas cerrados de las escuelas tradicionales, que
las organizaciones son siempre sistemas abiertos e interactuantes con su entorno.

7 Hermida, Jorge y Roberto Serra (1991). Capitulo Ill La escuela clasica (1900-1925) En: Administracion y estrategia. (3ra
edicion) Ediciones Machi.

8 Hermida, Jorge y Roberto Serra (1991). Capitulo. IV La escuela de relaciones humanas (1925-1935), en Administracién y
estrategia. (3ra edicién) Ediciones Machi.

(34)



Marco de referencia para el disefio del Modelo de Gestion Descentralizada de la Educacion en la region Piura

La Escuela de Sistemas se consolida con el aporte de Freemon Kast y James Rosenweig®, quienes
presentan a la organizacion como un sistema dinamico afectado por el ambiente y conformado
por una serie de subsistemas estratégicos, tecnoldgicos, humanos y estructurales, los mismos que
se articulan a partir del subsistema de la direccion.

Sistema de ingresos y salidas de la escuela de Sistemas

Subsistema ambiental
o del entorno

SALIDA
ENTRADAS QUE ORGANIZA-
ENERGIZAN LA Subsistema
A e CIONALES
ORGANIZACION Estratégico
R -
Hf,:;f::. Subsistema de a
g ireccié Produ.
Materiales direccion ro
7 ccion de
Informaticos .
y bienes y
Financieros. servicios.
A

1 )

RETROALIMENTACION

Se presenta como un proceso dindmico y no como una entidad rigida, lo que se enfatiza al
momento de explicar los canales por los cuales los flujos de informacién e insumos de capital son
transformados por la accion de la estructura organizacional en productos, servicios y en nueva
informacion.

Asi, se puede observar en el esquema anterior como el enfoque sistémico de las organizaciones
pretende recoger una vision mas integral de la accidon racional de las entidades colectivas.

Finalmente, a partir de la segunda mitad del siglo XX, la Gestién empieza a entenderse en funcién
de los cambios tecnoldgicos y sociales que afectan al mundo de la posguerra. Peter Drucker
destaca que la gestion ya no concentra sus esfuerzos en las motivaciones del personal o en las
formas de utilizacidon de los factores tradicionales de produccion (recursos humanos, capital y
recursos naturales) sino en la centralidad del saber como medio para obtener mejores resultados y
obtener nuevos saberes que permitan incrementar el desempefio de la organizacion ante las
contingencias del cambio; en otras palabras, para Drucker, la gestion se convierte en el
mecanismos primordial para transformar el saber en saber:

° Kast, Freemon y James Rosenzweig. Administracion en las Organizaciones: Enfoque de sistemas y contingencias. Mc
Graw-Hill. México. 1990.
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“La gestion es proporcionar saber para averiguar en qué forma

el saber puede aplicarse a producir resultados™®”,

Si bien en las ultimas décadas, nuevas corrientes de pensamiento de la Gestién han aparecido con
relativo eco (como es el caso del Toyotismo, la Reingenieria y otras escuelas basadas en
Organizaciones Modernas™, asi como en la Teoria de los Sistemas Complejos* que de alguna
forma es ya abordada por los enfoques sistémicos), la breve resefia que aqui se presenta sobre la
evolucion de los enfoques de gestion es el insumo suficiente para ligarlos a lo que se entendera
como gestion educativa en el desarrollo del presente estudio.

5.2. Gestion Educativa

Referirse a gestion educativa significa lograr objetivos compartidos en funcidon de una estructura
articulada de instancias, procesos y recursos; dichos objetivos en el caso especifico de la educacién
apuntan al logro de aprendizajes. Asi, la gestidn educativa puede ser definida como la articulacion
de todas aquellas acciones que hacen posible que se logre la finalidad de la institucion educativa:
educar®.

El objetivo primordial de la gestidon educativa es “centrar, focalizar, nuclear a la instancia
educativa alrededor de los aprendizajes de los alumnos”**. Y es que hablar de la gestién de una
instancia educativa no es lo mismo que referirse a la gestion de cualquier otro tipo de
organizacion. Se trata de la gestion en paralelo de dos dimensiones institucionales: por un lado, la
gestion del sistema educativo como un Todo integrado por los drganos i ntermedios y/o los niveles
de gobierno (de alcance nacional, regional y provincial) y las instancias operadoras de los procesos
de aprendizaje, es decir, las Institu ciones Educativas (a nivel local), y por otro lado, la gestidn de la
escuela como una organizaciéon especifica, autbnoma y donde se desarrollan los procesos
educativos.

En el caso de la gestidn educativa entonces, nos confrontamos con un problema especial que es el
hecho de que el objeto de la gestion es la formacion de seres humanos y por ello, en el dmbito de
la educacidn, el contexto interno, o al menos parte del contexto interno (los alumnos) tiende a
mezclarse conceptualmente con el fin de la organizacion. Esta es una situacién propia de la
educacién que no se da en otras organizaciones.

Estos dos niveles de la gestion educativa atraviesan todas las acciones y espacios del sistema
educativo, desde el aula hasta la vida institucional; desde el microcosmos estrictamente
pedagdégico hasta el macrocosmos organizacional que hace posible una ensefianza y unos
aprendizajes con determinadas caracteristicas y niveles de eficiencia y calidad.

% Drucker, Peter. La sociedad postcapitalista. Editorial Norma 1994
" Hammer, Michael y James Champy, James. Reingenieria. Editorial Norma. 1994.
12 Bar-Yam, Yaneer. Dynamics of Complex Systems. Perseus, Press, 1997.
13 ., . s . .. . . . .y . .
Lavin, Sonia. Gestidn integral y gestion participativa: dos orientaciones para una gestién eficaz. Documento interno,
PIIE, Santiago. 1998
Y pozner de Weinberg, Pilar. El directivo como gestor de aprendizajes escolares. Editorial Aique, Buenos Aires. 1995
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Entender la dualidad de la gestiéon educativa en un enfoque sistémico brinda las herramientas
necesarias para construir y proponer un modelo de gestién capaz de generar un vinculo directo
entre el fortalecimiento de la gestién y la mejora de los aprendizajes de los alumnos.

Si aplicaramos el diagrama de Kasz y Rosenweig en la gestién educativa, se visualizara de
inmediato como el enfoque sistémico que proponen estos autores vincula el saber como un
insumo que, transformado por la organizacion educativa se reelabora en una nueva clase de
informacion, los aprendizajes, los mismos que se configuran en los estudiantes a través de
conocimientos, habilidades y actitudes. Desde esta perspectiva son revisados los componentes de
gestidn de esta organizacién, considerando su dinamica interna y externa.

A nivel interno es preciso conocer interrelacion entre la identidad, la cultura organizacional, los
conocimientos técnicos vy los estilos de liderazgo:

Identidad organizacional: Conjunto de caracteristicas que brindan a la organizaciéon un
sentido de pertenencia y diferenciacién, las mismas que marcan el quehacer y le conceden
un propdsito organizacional.

Cultura Organizacional: Se refiere a las creencias y valores institucionales que va
definiendo la organizacién con la finalidad de orientar el esfuerzo y las labores del
personal en funcién a los objetivos especificos que persigue la misma. Partiendo del
analisis del sector educativo, tanto la identidad como la cultura organizacionales se
encuentran en estrecha interrelacidon. Asimismo, la cultura organizacional va vinculada a
las formas de cooperacion, interrelacién e integracion del personal al interior de la
organizacion

Produccion de conocimiento: Hace alusién al know how de la organizacidn, los saberes en
torno a cdmo hacer y ejercer las competencias que se le asignan a cada instancias, incluye
por ello la generacién de informacion, la formulacién de lineamientos y contenidos
técnicos, los métodos y los mecanismos efectivos a través de los cuales se toman
decisiones en la organizacion.

Estilos de Gestion: Son las caracteristicas principales referidas a la organizacion del
trabajo, la planificacion y la delegacién de responsabilidades seguin las competencias al
interior de la organizacion. Asimismo, se vincula al liderazgo (autoritario, democratico,
etc.) del director (de la escuela, de un érgano intermedio, o un gerente o la autoridad del
nivel de gobierno) que influye sobre la organizacion y la productividad del personal. En el
caso del sector educativo, la persona responsable de la organizacién tiene que organizar,
planificar y dividir las funciones segun los conocimientos técnicos del personal, y a la vez
fomentar el didlogo y la cooperacidon para crear lazos sinérgicos en la comunidad
educativa.

De otro lado, a nivel externo, es necesario conocer el entorno social tanto a nivel especifico como
general:

Entorno Socio - Politico: La organizacién, ya sea en el caso de la IIEE. la UGEL, o la DRE
como organo especializado del Gobierno Regional, y los Gobiernos Locales en su
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jurisdiccion local tiene que tener en cuenta el contexto social y las correlaciones de poder
gue la afectan externamente.

Entorno Econdmico: El sistema econdmico -externo a la organizacién- influye
directamente en la toma de decisiones pues la variacién de las politicas econémicas a nivel
nacional e internacional exige a las organizaciones nacionales adaptarse a los nuevos
modelos, de los cuales no han estado exentos las IIEE, UGEL y DRE, y los niveles de
gobierno.

Entorno Global: Los cambios tecnoldgicos y el avance de la informacion influye
directamente sobre el sistema educativo y sobre sus instituciones y organizaciones. Al
respecto, las IIEE, la UGEL y la DRE se encuentran usan los diversos recursos tecnolégicos
que les permita gestionar y coordinar al interior de sus instituciones asi como entre ellas.
Ello repercutird directamente en la forma de intervencidn y los objetivos planteados
especificamente a su funcidn central, mejorar los niveles de aprendizaje en su poblacién
objetivo: los alumnos.

Basada en la dualidad de la gestién educativa descrita, el enfoque de la Gestidn Educativa
Estratégica plantea integrar los saberes y las practicas de todos los agentes educativos de una
comunidad tanto a nivel horizontal (entre instancias de igual alcance) como a nivel vertical (entre
instancias jerdrquicamente distintas) en funcion de la satisfacciéon de la comunidad educativa vy,
sobre todo, de los alumnos, beneficiarios directos de la calidad de la ensefianza.

Las diferencias que plantea la Gestiéon Educativa Estratégica con respecto a la administraciéon
escolar tradicional se presentan en el siguiente cuadro de 4 aspectos primordiales®:}

Diferencias entre la Administracion Escolar Tradicional y
la Nueva Gestion Educativa Estratégica

Administracion escolar tradicional Gestion educativa estratégica

a) Prioridad a lo administrativo a) Centralidad de lo pedagdgico

b) Apertura a la gestién como un proceso

b) Estructuras cerradas a la innovacion .
de aprendizaje

¢) Gestion educativa centrada en el sujeto,
los procesos y orientada a los resultados

c) Gestion educativa centrada en las
funciones y evaluada por productos

c) Sistema educativo que facilita la
circulacion de la informacion

d) Informacidn reservada
jerdrquicamente

d) Trabajo sistémico entre todos los

e) Ambitos educativos desarticulados . .
) agentes de la comunidad educativa

BEl siguiente cuadro es una adaptacion libre del modelo que propone Pozner en la bibliografia ci tada.
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a) Centralidad de lo pedagoégico

Una de las mayores preocupaciones del sector Educacion en los paises de América Latina se basa
en la limitacién existente para incorporar lo pedagdgico en el proceso de la gestion. Las barreras
burocraticas han convertido a las instituciones educativas en lugares donde lo propiamente
pedagodgico estd inmerso en un conjunto de obstaculos administrativos que no permiten
monitorear sus avances ni evaluar sus resultados: existe una clara disociacion entre lo pedagogico
y lo administrativo, al extremo de relegar el primero solo al nivel de las institucio nes educativas y
no ya al nivel de las instancias de gestiéon provinciales, regionales o nacionales. ¢Es acaso lo
pedagdégico un dmbito ajeno a la gestion educativa? Por supuesto que no. é¢No es acaso lo
pedagdgico un terreno de accidn igualmente gestionable? Claro que si. Y dicha disociacion genera
un costo en términos de calidad y equidad en los procesos educativos que termina perjudicando a
los beneficiarios directos de los mismos: los alumnos.

La cultura burocrdtica ha hecho de las escuelas los lugares donde menos se hace politica
educativa, donde solo se presta un servicio pero donde no se HACE educacién. Sin embargo, el
reclamo debe ser redirigido hacia el modelo de gestion de las decisiones politicas que organiza las
practicas y los discursos.

Actualmente se asume que la tarea fundamental en el redisefio, la reestructuracién y la
reconfiguracion de las organizaciones escolares es revisar la disociacion existente entre lo
especificamente pedagdgico y lo genéricamente organizacional, lo que en nuestro pais se conoce
como la dualidad Gestion Pedagdgica vs. Gestion Institucional. Esto supone visualizar que la
palanca de las transformaciones educativas radica en una gestién integrada de la institucién
educativa estratégica:
“La transformacion en la que estamos inmersos nos impone
transitar desde un presente modelo de administracion escolar
muy enraizado en el pasado, hacia un modelo presente lanzado
hacia el futuro, aunque muchas veces parezca sélo un deseo: la
gestion educativa estratégica”®

b) Apertura a la gestién como un proceso de aprendizaje

Uno de los puntos centrales de los nuevos enfoques estratégicos de la gestién educativa se basa
en el rol fundamental del aprendizaje como la variable matriz que direcciona el desarrollo de las
instancias educativas:

“Ictualmente, una organizacion no puede cambiar sino genera
conocimientos; menos aun, podrd hacerlo una institucion
educativa sino genera aprendizajes (...)"””

'® pozner de Weinberg, Pilar. El directivo como gestor de aprendizajes escolares. Editorial Aique, Buenos Aires. 1995.
v Iguifliz, Manuel. Mesa de Ponentes en el Taller Regional de Analisis y Evaluacidn de la Gestién Educativa de la region
San Martin al término del Programa de Fortalecimiento Institucional (Moyobamba, 18 de abril de 2007).

(3]




Marco de referencia para el disefio del Modelo de Gestion Descentralizada de la Educacion en la region Piura

La vision centrada en los aprendizajes vincula la gestion educativa con el liderazgo de procesos de
cambio en los cuales se desarrolle “la capacidad de lograr lo que deseamos lograr”*®. Asi, no solo
se trata de generar conocimientos en torno a los beneficiarios directos del sistema educativo, los
alumnos, sino de generar aprendizajes que coadyuven a la consecucién de los objetivos
propuestos por la institucion educativa.

Lograr dominar la articulacidon de todos los componentes de la gestion es una tarea que implica un
proceso estratégico de identificacion del entorno, de anticipacién al cambio, de respeto a las
particularidades culturales y sociales, el respeto a las diferencias, y la comprensidon de las
necesidades de la poblacién objetivo de la organizaciéon. En el caso del sistema educativo, la
gestidon se configura como “proceso de aprendizaje de la adecuada relacion entre estructura,
estrategia, sistemas, estilo, capacidades, sujetos y objetivos superiores, tanto hacia el interior de la
organizacion como hacia el entorno™”/

El aprendizaje asi visto es, entonces, no sélo una elaboracidn personal, sino que se constituye y se
verifica en la accidn. Por lo tanto, la gestién de una organizacién concebida como un proceso de
aprendizaje continuo es visto como un proceso de aprendizaje orientado a organizaciones
inteligentes, que aprenden a aprender en la accidn cotidiana.

c¢) Gestion educativa centrada en el sujeto, en los procesos y orientada a resultados

Como se acaba de mencionar, consideremos la escuela como una organizaciéon que aprende y
propicia el cambio. Desde ahi se pretende promover una gestiéon centrada en los procesos y
construida en un didlogo entre la teoria y las practicas. El marco normativo legal, la planificacion y
los modelos que se centran sdlo en las funciones que le competen a cada instancia o institucién sin
mirar la gestion como procesos integrales no aseguran por si solos una gestién eficaz y, menos
aun, un mejoramiento de los aprendizajes de los alumnos.

“Isumir un enfoque centrado en los procesos implica considerar el
fortalecimiento de la gestion educativa no como un conjunto de
recursos y nuevas normativas, sino principalmente como un
proceso de innovacion y de cambio donde se encuentran e incluso
se tensionan ldgicas diferentes y cuyo centro estd en la comunidad
escolar y en las prdcticas cotidianas”.

Demos aca particular importancia al valor de los agentes en la gestidn, reconociendo que desde
nucleos técnicos y masas criticas dentro y fuera de las organizaciones escolares, es que se puede
lograr un efecto desencadenante en los procesos internos pero también, y sobre todo, en la
cultura organizacional. Ese cambio se basa en reformar la manera de gestionar la educacién
medida por productos (nimero de capacitaciones realizadas, nimero de locales escolares
equipados, nimero de materiales distribuidos, nimero de informes elaborados) por una gestién
orientada a resultados de efecto e impacto en la formacidn y los aprendizajes.

1 Senge, Peter. La Quinta Disciplina.
* De Geus, Arie. Planning as learning. En. Harvard Business Review (1988)/ Citado por. “Cuadernos de Gestion”
PROEDUCA — GTZ (2002).
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La conformacidn y consolidacion de equipos de trabajo no es un proceso lineal en creciente
progreso, sin embargo. Existen momentos de quiebre, de ajuste, de cuestionamiento. Mas aun,
estas etapas son necesarias y tienen en si mismas un valor que permite el crecimiento de los
equipos y de la organizacidon. Desde esa perspectiva, la generaciéon de climas de confianza y
credibilidad son vitales para aprender como organizacion y superar positivamente los momentos
de crisis: el desarrollo organizacional, el clima institucional y la cultura de trabajo del sector
educacion que se hereda desde los niveles centrales de gobierno y del sector publico que esta
normalmente generalizada en todo un territorio desde su idiosincrasia.

De lo anterior se desprende que los procesos de cambio dependen tanto del nivel individual como
del nivel grupal e institucional Es decir, la transformacién pasa por las personas, sus valores,
representaciones y caracteristicas profesionales; por los equipos humanos y sus interacciones vy,
por la estructura, su organizacién y recursos; pero también por las motivaciones institucionales y
los resultados esperados. La gestién, en especial en proceso de fortalecimiento, debe considerar el
aprendizaje de todos los actores en esos tres niveles.

d) Sistema educativo que facilita la circulacién de la informacién

La generacién, uso y difusién de la informacion educativa es un valor publico de importancia
mayuscula para la gestidon educativa, porque es el insumo que permite la toma de decisiones, las
medidas correctivas, las evaluaciones oportunas y los incentivos orientados a buenos resultados.

Esta informacién no puede reservarse al interior de las instancias de una armazdn institucional
como el sector educacién, sino que debe compartir la informacién generada de manera
transparente y equitativa entre todos los niveles bajo un marco de comunicacién efectiva y como
producto de la democratizacidn del sistema educativo que este modelo presenta. La informacién
compartida a todos los actores involucrados en la comunidad educativa implica no sélo el
desarrollo de vias de acceso a la comunicacion sino el desarrollo de capacidades que permitan
condiciones de poder equitativas entre todos estos actores.

De ahi la importancia que en una gestién educativa estratégica se consolide un sistema de
informacion capaz de facilitar flujos de comunicaciéon desde las instancias locales hacia las de
caracter nacional, y viceversa, en el marco de una cultura de la informacion institucionalizada en
cada uno de los actores involucrados en el sector, que permita finalmente GESTIONAR la
educacion desde la planificacion, el seguimiento, y la ejecucion de las acciones.

e) Trabajo sistémico entre todos los agentes de la comunidad educativa

Se considera la instituciéon educativa como una organizacion sistémica. Para entender ello en el
marco de una teoria general de sistemas, recordemos que para Kasz y Rosenweig hablar de
sistema implica un “todo unitario organizado, compuesto por dos o mds partes, componentes o
subsistemas interdependientes y delineado por limites identificables de su suprasistema
ambiente®®” |

%% Kasz, Freemon y James E. Rosenweig. El enfoque moderno: conceptos y sistemas de contingencies. En: Bobadilla,
Percy (compilador). Desarrollo organizacional de las ONGs. PACT/PERU, 1997. p.63
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A nivel interno, esto implica que todas las dimensiones de la gestidn estan interconectadas y se
influyen mutuamente. A nivel externo, cada unidad educativa esta inserta en el sistema
educacional, por lo que debe considerar su relacidn con los otros actores del sistema escolar asi
como con otras instituciones relacionadas con el quehacer educativo.

Se sefiala que la autonomia que tiene la unidad educativa es relativa porque su Proyecto Educativo
Institucional estd enmarcado por las politicas educativas nacionales, regionales y comunales, las
cuales, a su vez, pretenden interpretar las demandas que la sociedad en su conjunto le hace a la
educacion. Sin embargo, en el marco de politicas educativas que promueven la descentralizacién
pedagdgica, esta interdependencia otorga progresivamente un margen de decision a cada
comunidad escolar, y considera la escuela en forma contextualizada, es decir, que los modelos y
proposiciones de mejoramiento de la gestién deben adecuarse a las caracteristicas de cada
realidad.

Subsistemas I

Subsistema de
Gestion Pedagogica

Subsistema de

Subsistema de Evaluacion
Planidicacién Yy Monitoreo ;/
Presupuesto Seguimiento
Subsistema de Subsistema de
Organizacion y Participacion,
Desarrollo Institucional Transparencia y
vigilancia

La gestion educativa desde un enfoque sistémico pretende fortalecer el sector educativo como un
sistema integral que no solo se enfoca en una necesidad que se debe satisfacer en funcién de los
estudiantes sino en una amalgama de dmbitos® y de agentes que podrian presentarse de la
siguiente forma:

¢ el Subsistema de Gestion Pedagodgica; dimensidn central del sistema educativo, aquel donde
se definen las funciones de las instancias educativas referidas a la formacidn y al desempefio
de los docentes, los recursos para el aprendizaje, la curricula y los niveles de aprendizaje de los
alumnos, desde los disefios metodoldgicos utilizados hasta las practicas pedagdgicas aplicadas.

¢ el Subsistema de Planificaciéon y Presupuesto; aquel que orienta el trabajo concertado de
planificar a nivel estratégico, programatico y operativo las acciones educativas, la articulacién

! Trinidad Larrain H/ Ictualizacion del documento de “Hac ia una gestion mds auténoma y centrada en lo educativo.
Propuesta del programa de las 900 escuelas 1998-2000. En: MINEDUC - Carpeta Gestion Educativa. Biblioteca del
profesor. Santiago de Chile, 1999.
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entre instancias internas e instancias de gestion hasta la escuela, su financiamiento y gestién
presupuestal. La planificacion implica mucho mas que la elaboracion de herramientas sino el
desarrollo de competencias para trabajar en equipo, tomar decisiones en forma conjunta y
consensuada, proyectarse en el tiempo, evaluar estrategias y mostrarse flexibles al cambio de
acciones frente a nuevas necesidades emergentes, ajustar criterios de dicha planificacién en
funcién de los indicadores y las metas propuestas, y generar un clima organizacional
transparente y legitimo frente a la comunidad a la que se aboca.

e el Subsistema de Evaluacion, Monitoreo y Seguimiento a la Gestion Educativa; dimensién
que desarrollar funciones, procesos y capacidades de seguimiento a la gestion, la gestién de la
informacion, el monitoreo y la evaluacion.

e el Subsistema de Gestion Organizacional y Desarrollo Institucional; dimensién que se aboca a
la organizacidn institucional de los agentes educativos, su desarrollo de capacidades y
profesionalizaciéon, su estructura organizacional, roles y funciones de sus miembros,
reglamento interno, canales de comunicacidn, coordinacién y articulacion. En esta dimensién
también se aborda el manejo de los recursos econémicos, humanos, procedimentales y
temporales.

e el Subsistema de Participacidon, Transparencia y Vigilancia, dimensién que aborda la
gobernanza y el rol del ambito comunitario en la gestidn de las organizaciones educativas y los
niveles de gobierno, aquel que articula los ambitos internos de las instancias educativas con la
comunidad (en tanto familias, asociaciones, autoridades, organizaciones sociales, redes de
apoyo y vecinos) a través de los CONEIl, los COPALE, los COPARE y las instancias de
participacién que hacen seguimiento y vigilancia de la gestiéon. Por otro lado, también
considera las funciones relacionadas al accountability o la rendicion de cuentas desde las
autoridades.

Desde la perspectiva sefialada por Pozner, la gestiéon educativa tiene un caracter integral y
sistémico donde todos los actores deben pasar por estos subsistemas. Asimismo, se considera a
cada comunidad escolar como una organizacion con autonomia relativa, porque estd inserta en un
sistema educativo que tiende a la descentralizacién. Para ese efecto, se trata de un modelo de
gestidon colaborativa y participativa. Finalmente, la gestién requiere ser proactiva y capaz de
convertir a la escuela en una organizacién que aprende y propicia el cambio?.

5.3. Gobernanza y participacion

Por el lado de la participacion comunitaria en la educacidn, Guy Le Boterf la define como la
“consulta, entendida no sélo como la informacion a las comunidades, sino también como la
capacidad de estas para reaccionar frente a esta informacion y expresar sus punto s de vista”/

Esto es, una democratizacion del poder de la administracion. La participacion puede ser el acto de
un grupo o de toda la comunidad local, inducida y obligatoria. En la préctica, la participacion es un
proceso integral, continuo, sistematico y permanente que permite comunicarse a los miembros de

2 Ibid. op cit.

(4]



Marco de referencia para el disefio del Modelo de Gestion Descentralizada de la Educacion en la region Piura

una comunidad con el propédsito de informarse acerca de su realidad (necesidades, problemas y
potencialidades), de manera que cada uno intervenga y contribuya a la solucién de sus problemas
o necesidades educativas, sociales y econdmicas. Esta practica aconseja que "se aprende a
participar participando". O sea, la participacion es el resultado de una experiencia pedagogica
vivida. A esto es lo que se denomina "microplanificacion participativa".

Los niveles de participacion de la comunidad educativa no solo dependen de los espacios y las
instancias que se les otorguen para el ejercicio de la misma, sino del desarrollo de condiciones
equitativas de todos los actores donde todos puedan participar con las mismas cuotas de poder y
con los mismos niveles de injerencia de cambio. Esta es una faceta novedosa de la gestién
educativa, ya que se trata de otorgar los poderes de vigilancia a los “no expertos” », situacién que
si bien permite una democratizacidon de la gestiéon a un nivel mas amplio, pone en manos de los
propios beneficiarios los sistemas de control sobre tematicas especializadas.

La participacién implica ademds inocular un enfoque de cogobierno a las acciones de
involucramiento de la comunidad, donde la sociedad se responsabiliza y se compromete con los
resultados educativos de sus escuelas y de la regién.

El concepto de gobernanza ha tenido una directa vinculacion con el de “gobernabilidad”, muchas
veces confundiendo ambos en una sola definicion/ La “gobernabilidad” hace referencia a tres
dimensiones del buen gobierno: i) el proceso y las reglas desde las cuales los gobiernos son
elegidos, responsabilizados y reemplazados; ii) la capacidades de los gobiernos de gestionar
eficientemente los recursos, y de implementar politicas publicas y regulaciones; vy iii) el respeto de
los ciudadanos y del Estado a las instituciones que orientan las interacciones politicas, sociales y
econdmicas entre ellas.

La gobernanza alude a un nuevo estilo de gobierno, mds bien, donde los limites entre los actores
publicos y los privados se ha difuminado para integrarse en una corresponsabilidad; es el co-
gobierno entre el Estado y sus instituciones publicas, y la comunidad, agrupada, en red u
organizada también en instituciones. El punto neurdlgico de la gobernanza estd en establecer
nuevos mecanismos de gobierno que exceden a las autoridades, sus facultades de regulacion y de
sancion, son que se amplian a los actores de la poblacidn, las redes organizadas, la sociedad civil y
los actores corporativos y empresariales con las cuales se vinculan.

Es asi como escenarios de gobernanza a nivel regional y local (la comunidad y la sociedad
organizada en los CONEI, los COPALE, los COPARE, y otros mecanismos de participacién) ponen en
la agenda publica la necesidad de replantear la democracia deliberativa y llevarla al nivel comunal,
el nivel mas cercano a la poblacion y desde donde es posible hacer politica publica compartiendo
la formulacidn y la implementacion de la misma con la sociedad, en nuevas relaciones, redes y
coaliciones.

2 Iguifiz, Manuel. Mesa de Ponentes en el Taller Regional de Andlisis y Evaluacién de la Gestion Educativa de la region
San Martin al término del Programa de Fortalecimiento Institucional (Moyobamba, 18 de abril de 2007).
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5.4. Gestion escolar y Autonomia

La implementacidn de nuevos modelos de gestidn descentralizada en educaciéon en América Latina
y el mundo ha venido generando primeras lecciones aprendidas en torno a los efe ctos que esta
tiene en los resultados de las escuelas. Ya sea bajo la forma de transferencia de funciones desde
un nivel de gobierno a otro, hasta modelos de fortalecimiento a las unidades intermedias de los
sistemas educativos, los resultados han llegado basicamente a la reduccién burocrética y la
simplificacién administrativa de los aparatos y sistemas de gestion de estas unidades. Pero, la
pregunta que alli se hacian era: irealmente la transferencia de responsabilidades en materia de
capacitacion docente, acreditacién, supervision pedagdgica, producciéon de material didactico,
generacion de informacion, etc. esta haciendo mas eficientes a las escuelas?

Una de las lecciones aprendidas de los procesos de descentralizacién educativa se centra en
afirmar que la gestion escolar con mejores y mayores niveles de autonomia es uno de los factores
de calidad de la educacidn, y debe ser igualmente abordada desde el terreno pedagdgico como
institucional. Los efectos favorables de un sistema descentralizado no se expresan realmente en
tanto el sistema educativo se modernice o se simplifique sino cuando son las escuelas las que se
consolidan como centros que, en tanto ejercen directamente el servicio pedagogico, deben ser
capaces de contar con la autonomia necesaria para gestionarse a ellas mismas y a su entorno, y
“abrirse” a la comunidad educativa hacia cuyo contexto responden/ Este modelo parte del eje
fundamental que considera a la comunidad como protagonista de la descentralizacion educativa,
la sociedad es educadora y no es un agente pasivo en la prestacién de los servicios que atafien su
desarrollo y el de sus hijos.

El centro aqui es la autonomia, como la capacidad de innovacién en la toma de decisiones en la
gue se sostiene el proceso de descentralizacién educativa, y bajo la cual la escuela en su contexto
local, es el centro de la politica educativa y del ejercicio pleno del derecho a una educacién de
calidad y equidad. La escuela auténoma es, finalmente, el espacio dinamico donde se relacionan
los aprendizajes significativos, tanto para la generacion de saberes, el desarrollo de capacidades y
actitudes, el involucramiento de la comunidad y la democratizacién de las decisiones que a ella le
afectan.

En ese sentido, la gestidn educativa encuentra su centro institucional mas complejo en la gestion
escolar, donde el rol del director de la IIEE es el mas importante. Si bien la participacidn de la
comunidad organizada favorece un clima institucional de gobernanza en la gestién escolar, no es
posible obviar el hecho de que el liderazgo del gestor de la escuela, el director (o el director-
docente en el caso de las escuelas unidocentes) es fundamental para la marcha institucional y su
relacién con la comunidad.

Desarrollar competencias, condiciones y procesos de gestion escolar significa en el Director de la
escuela y su comunidad organizada (a través de CONEI) anticiparse a los cambios no esperados y
estar en mejores condiciones de innovar, de proponer mejoras para la organizacién y mostrarse
dispuesto a aprender: en ese sentido, una institucion educativa que no es proactiva y que no
aprende del cambio no ha implementado aun la gestién educativa estratégica que se plantea
como modelo en la actualidad y, por ello, serd incapaz de articularse a un sistema descentralizado
de educacion nacional.
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}Directores que carecen de habilidades para la gestion pedagdgica, para el disefio y la
implementacién de modelos educativos complejos (supone articular la formacion docente en
servicio, con la adecuacion de materiales, con el disefio curricular y de las sesiones de aprendizaje,
con las mejoras en equipamiento), para la resolucion de conflictos en la escuela, en el aulay con la
comunidad; son escollos en la mejora de la gestidn de la escuela y pueden entorpecer los procesos
de cambio locales.

Por ello, es necesario potenciar aquella dimensidn institucional, administrativo-financiera y
pedagodgica de la gestion que muchas veces es evadida en los proyectos de desarrollo de
capacidades, y es aquella ligada a la gestidon directiva y al lidera zgo estrictamente del director bajo
un modelo de calidad de la gestién. Un modelo de calidad como el que aqui se presenta**:

h 4
] ]
Orientacion a e
MISION Y ,
estudiantes, PROYECTO GESTION DEL
EL Y EDUCATIVO PROCESO

comunidad

COMPETENCIAS
PROFESIONALES »

Liderazgo

Curricular

Plan estratégico _

e T e } Administrativo } RESULTADOS

Financiero

Sistema de
evaluacion

Directivo Seguimiento

y monitoreo

y seguimiento

Competencias B
Docentes

-
DIAGNOSTICO PLANIFICACION IMPLEMENTACIONB EVALUACION |

La gestidon de los procesos de mejora de la calidad, la misién y la planificacion estratégica, y la
orientacidn y perfeccionamiento de las competencias directivas y docentes son los pilares del
modelo de gestidn escolar, vinculados todos a resultados en los aprendizajes de los estud iantes.

En general, las escuelas no cambian sustantivamente porque esa delegacién de funciones muchas
veces no les alcanza, y ello ha devenido en una expectativa cada vez mas explicita de otorgarle
mayor grado de autonomia a las escuelas en sistemas tradicionalmente centralizados.

La Institucidon Educativa en nuestro pais tiene una tradicién mas sostenida de ser operadora de
servicios pero aun no cuenta con las condiciones, las capacidades y con el soporte institucional
necesario para que asuma su rol social en el desarrollo intrainstitucional, asi como en el desarrollo
comunal y/o local y menos en el regional y nacional.

2 Modelos de gestion de la calidad escolar. Extraido de: Area de Educacién de Fundacién Chile. Sitio web:
http://www.educarenpobreza.cl
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“En los ultimos afios, la Institucion Educativa ha centrado su
actuacion poniendo énfasis en el tratamiento curricular, mostrando
una actitud mds de reproductores que productores del curriculo
para que sea mds pertinente. No recupera las fuentes locales
existentes en determinados contextos que tienen una riqueza
implicita 'y explicita para el desarrollo de capacidades,
conocimientos y actitudes como elementos curriculares claves en el
proceso de aprendizajes de las/os estudiantes®”/

Existe la necesidad que la Institucién Educativa se abra a la comunidad, y para ello, necesita grados
mas significativos para la toma de decisiones.

En virtud de esa necesidad, se entenderd autonomia escolar como la transferencia de
competencias y responsabilidades desde el nivel de gobierno regional y local a la escuela, la misma
gue debe venir acompafiada de condiciones institucionales, técnicas y financieras necesarias para
implementar estas nuevas funciones. Estas funciones -y esta es la particularidad del enfoque de
gestion local que aqui trabajamos- alcanzan también a la comunidad dado que algunas de las
competencias que dan autonomia a la escuela deberdn ser transferidas a la sociedad organizada
alrededor de ella.

Ahora bien, ¢bajo qué supuestos un enfoque de gestion local de cara a la autonomia de sus
escuelas cobra sentido?

e Que existe una propuesta pedagdgica en marcha en las escuelas, que les ha permitido
apropiarse de una forma de gestionar los elementos claves que la componen, y donde los
actores directores-docentes-padre-madres de familia-estudiantes-comunidad se involucran
en la implementacion de la misma. Es desde una propuesta pedagdgica concreta, en marchay
con resultados evidentes en sus logros de aprendizaje, que tiene sentido adoptar un nuevo
modelo de gestion escolar y a nivel local, dado que habrd elementos suficientes y actores
empoderados con los cuales desarrollar esos modelos.

e Que los actores locales son quienes mejor conocen las condiciones que necesitan los
alumnos / sus hijos para aprender, por lo tanto, gastardan de mejor manera los recursos
asociados a la escuela para lograr el mejor resultado. Es decir, la comunidad movilizada en
torno a la escuela y empoderada en su rol de gobernanza con las autoridades del nivel local y
regional, constituye un primer factor que debe consolidarse para implementar un enfoque de
autonomia de esta indole.

e Que los padres pueden ejercer un control mas directo sobre los profesores para que su
trabajo produzca mejores resultados educativos.

e Que en la medida en que los padres y las autoridades comunales se involucren en los
procesos de gestion y de aprendizaje en la escuela, estardn mds dispuestos a contribuir
financieramente y a responsabilizarse y comprometerse con los resultados que alli se trazan.

e Que la participacidn mas activa de los docentes en decisiones de la escuela elevara su moral
y motivacién para trabajar, si se sienten acompafados pe rmanentemente por un equipo
local.

% Gamboa, César. Estado de la gestion escolar en Piura. Una mirada desde las escuelas. CIPCA, 2011.

[47)




Marco de referencia para el disefio del Modelo de Gestion Descentralizada de la Educacion en la region Piura

e Que la disponibilidad de recursos y el dar cuenta a actores locales bajo una modalidad de
rendicién de cuentas incentivard a los directores y a sus CONEIl a idear soluciones mas
creativas y a ser mas eficientes, es decir, a ser mas innovadores en la gestion escolar.

La autonomia, facultad que no ha sido desarrollada en el marco normativo peruano con la debida
profundidad, puede ser abordada desde 3 materias de gestidn interna:

- autonomia pedagodgica, caracterizada por la apropiacién y transferencia de los saberes
escolares y la gestiéon de los factores de calidad educativa: el disefio curricular
institucional, los materiales y textos escolares, la organizacion del tiempo escolar, la
infraestructura fisica y el equipamiento, la formacién y perfeccionamiento docente. Una
escuela serd cada vez mds autdénoma si en el transcurso del tiempo va adoptando mayor
grado de decisiones en el disefio y en la implementacion de estos factores de calidad, con
el respaldo institucional, normativo y administrativo de los érganos intermedios del nivel
regional y local;

- autonomia institucional o administrativa, caracterizada por la titularidad de las decisiones
para la gestion de los recursos en la escuela: los recursos estratégicos (la vision, la
planificacién a mediano y corto plazo), los recursos humanos (seleccién, evaluacién vy
seguimiento a los directores y docentes), los recursos de tiempo (gestidon de la jornada
escolar, del afio y de las sesiones de clase), los recursos comunitarios (participacién de la
comunidad organizada, rendicién de cuentas, vigilancia y transparencia);

- autonomia econdmica o financiera, caracterizada por la facultad de la institucion
educativa de captar fuentes de financiamiento y gestionar sus recursos a favor de su
planificacién educativa.

Lograr la asociacién entre los grados mas elevados de esta autonomia por parte de nuestras
escuelas y la mejora de sus resultados en razén de aprendizajes y formacién integral de los
educandos es la gran tarea que le toca a la academia y a la practica de la gestién educativa: dicha
vinculacién no puede aun establecerse como una cadena de resultados tan visible.

5.5. Descentralizacion y Desconcentracion de la gestion educativa

Los modelos de gestion educativa en el sector publico se enfrentan a otro de los grandes debates
institucionales al respecto del fortalecimiento y la eficiencia del aparato estatal : la relevancia y la
eficacia de modelos descentralizados o desconcentrados en el sector publicos, y su
correspondencia con niveles mas eficientes de entrega de los servicios con calidad, con la
generacion de valor publico y la equidad de las politicas.

La descentralizacion hace referencia a los cambios en las relaciones de poder entre el Estado en su
nivel central, los Gobiernos Regionales y los Gobiernos Locales, surgiendo el concepto de
autonomia como componente central de la discusién de este proceso. Este concepto nos remite a
la transferencia de poder en términos administrativos y de gestién del gobierno central hacia los
gobiernos regionales y locales. El supuesto es que a partir de la Descentralizacion se tiende a la
autonomia de las instituciones responsables de los servicios publicos.
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Recordemos que en el marco del proceso de descentralizacion se genera una demanda de
democratizacidon de la educacidn y consecuentemente, cambios en las politicas educativas. Ello
pone énfasis en fomentar y facilitar las capacidades de decisién y ejecucion de acciones al interior
de las instituciones educativas; es decir, capacidades de gestion antes que mejoras de
infraestructura, transferencia de partidas presupuestarias o de atribuciones. La descentralizaci 6n
educativa pretende efectivizar tanto el poder de decisidn como la responsabilidad de la calidad del
servicio a los gobiernos regionales, y en un escenario futuro a los gobiernos locales, con el fin de
dotar a sus instancias mayores derechos, libertades y competencias, a través de un proceso por el
cual las instancias descentralizadas del sector (de las cuales depende la escuela) pueden contar
con grados significativos de autonomia” y poseen la capacidad de definir sus propias politicas de
gestidon pedagdgica, organizacion, participacién y coordinacién de cara a las necesidades de las
escuelas.

Sin embargo, en diversas investigaciones educativas en Latinoamérica®’ se registraron resultados
ambiguos en cuanto al logro de la autonomia a partir de la Descentralizacidn. Estas investigaciones
concluyeron que para el logro de la ansiada autonomia se debe fomentar las iniciativas y la
autogestion. Con ello, se pone énfasis en fomentar y facilitar las capacidades de decision y
ejecucion de acciones dentro de las instituciones educativas; es decir, capacidades de gestidon antes
gue mejoras de infraestructura, transferencia de partidas presupuestarias o de atribuciones.

Bajo esta nueva perspectiva estratégica de la gestion educativa, la descentralizacion y la
desconcentracidn de funciones tienen como columna vertebral —la misma que las enlaza con una
misma vision y direccionalidad- a un sistema de planificacién integral que constituye una pieza
clave para concretar los objetivos planteados por el sector y por cada uno de sus componentes, y
con ello, optimizar la capacidad de las instituciones de ubicarse en el tiempo con un criterio
eficiente:

- La descentralizacion, en el sentido de que los niveles de gobierno deben ejercer
fehacientemente su rol en la generacion de politicas pero no igualmente en la gestién de
los procesos de implementacién, donde si se necesita definir roles y competencias
especificas de cada unidad descentralizada. Esa descentralizacién debe llevar hacia las
escuelas redimensionando su jurisdiccién y su ligazéon funcional con alguno de estos
niveles de gobierno (escuelas nacionales, regionales o municipales?) que le permitan
ubicar las responsabilidades en los resultados que alli se esperan.

- La desconcentracion, en el sentido de que muchos modelos de gestidn publica conviven
con procesos traslapados entre niveles de gobierno e instancias de gestiéon que no
concuerdan en los territorios en los que se circunscribe su accién®®.  Modelos
desconcentrados de gestion permiten que los procesos no se atomicen en tantos

*La Torre, Carmen Luz; Nufiez, Ivan; Gonzélez, Luis Eduardo y Ricardo Hevia. La descentraliza cion educativa
como problema de investigacidon: marco conceptual. En: Revista Tarea 29. p -20-25. Lima, Editorial Tarea,
1992

%7 Mariela Macri. Descentralizacién Educativa y Autonomia Institucional: éConstituye la Descentralizacién un proceso
abierto hacia la autonomia de las escuelas publicas de la ciudad de Buenos Aires? En http://www.campus-
oei.org/revista/

28 £se es el caso del Peru, donde existen instancias descentralizadas y niveles de gobierno traslapad os, y donde se hace
necesario articularlos institucionalmente. Las Direcciones Regionales de Educacién pertenecen a ambas dindamicas
(instancias de gestion del sector educacion, y a la vez érgano del nivel de gobierno), lo que difumina sus mecanicas de
pertenencia estructural, funcional y administrativa. Igualmente con las UGEL y las escuelas.
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procedimientos auténomos de toma de decisidn, que no se obvie la linea de autoridad y
de jerarquia que en una gestion coordinada debe existir, y que se complementen recursos
de una sola institucién en territorios diversos, contando con “brazos” para llegar a las
zonas mas dispersas sin perder la visidn institucional, las prioridades planificadas y los
recursos econémicos.

En otras palabras, no basta con la descentralizacion sino que se debe promover Ia
desconcentracion de la gestidon igualmente, lo que permitira asumir niveles de autogobierno y
autogestion sostenibles, y realmente articulados bajo una mirada compartida.

Un sistema educativo descentralizado con mecanismos de desconcentracién traslapados tiene alli
el sentido de su desarrollo, y las politicas publicas de educacién deben responder siempre y sélo a
esos procesos de autonomia institucional abiertos a su comunidad que redunden en la formacién
integral de los sujetos que alli son convocados y atendidos educativamente.

En ese sentido, lo que se sefiala en este marco de referencia conceptual finalmente es el supuesto
de que las propuestas pedagogicas en escuelas deben perseguir ante todo su autonomia bajo
modelos de gestidén democraticos y en didlogo con una practica de gobernanza efectiva entre el
Gobierno Local, Regional y la comunidad, que impacten en dotarle de recursos suficientes a las
escuelas para la atencién a las demandas escolares y sociales, con la capacidad para resolver
conflictos, y para la consolidacién de la participacién de la comunidad educativa: todo ello, en el
marco de modelos descentralizados y/o desconcentrados de la gestion educativa, y de la reforma
institucional de las relaciones entre los actores y de las estructuras al interior de sus
organizaciones.
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6. Los enfoques y estrategias relevantes
Principios claves que pueden ser incorporados al modelo de
gestion

El disefio de un Modelo de Gestidn (MG) Descentralizado de la Educacién en la regidn Piura debe
basarse en ciertos principios que, desde las lecciones aprendidas de procesos similares en otras
regiones y de la experiencia internacional, asi como desde las necesidades y oportunidades
propias de la region, sustentarian un proceso movilizador con mejores visos de legitimidad,
institucionalidad y sostenibilidad.

Los PRINCIPIOS SUSTANTIVOS que debieran ser tomados en consideracion parten del supuesto de
la existencia inicial de condiciones politicas, técnicas e institucionales en la region para iniciar este
proceso (y que son presentadas en el Capitulo 10 del presente documento), son los siguientes:

1. El MG se construye desde una perspectiva prospectiva: La vision compartida de la educacion
que requiere el pais y la region.

Un modelo de gestion que responda a los fines de la educacion y a la vision planteados en la Ley
General de Educacion (LGE) y en el Proyecto Educativo Nacional (PEN), asi como en las
particularidades expresadas en el Proyecto Educativo Regional (PER).

La reflexion actual en torno al disefio de nuevos modelos de gestion educativa ya no se centra en
la informacion de diagndstico o en el escenario de linea de base desde donde se parte -pues no se
trata de plantear una propuesta que solucione problemas existentes- sino se centra en la
aspiracién al logro de una visién de la educacién que se quiere, que implica la creacion vy la
reconstruccion de los arreglos institucionales y organizacionales necesarios para su concrecion,
tanto en materia educativa como en los supuestos que ello implique en materia de
descentralizacién. Es, en ese sentido, un modelo de gestidon que respalda una reforma educativa
regional, entendiendo que el PER no es posible de ser implementado sobre el armazdn
institucional existente.

Por ello, el disefio del modelo debe responder a los fines de la educacién que plantea la Ley
General de Educacion, “formar personas capaces de lograr su realizacion ética, intelectual,
artistica, cultural, afectiva, fisica, espiritual y religiosa (/) y contribuir a formar una sociedad
democrdtica, solidaria, justa, inclusiva, préspera, tolerante y forjadora de una cultura de paz (/) ”,
asi como las dos dimensiones inseparables del desarrollo educativo del pais que precisa el
Proyecto Educativo Nacional: por un lado, una educacion para la realizacion personal de todos los
nifios, nifias y _adolescentes; y, por otro lado, una educacidon para la edificacion colectiva de la
democracia y del desarrollo del pais.
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El PEN, como fundamento de la educacién sefialado en la LGE, entrafia la vision compartida en
torno al desarrollo educativo del pais y es considerado el marco ineludible para cualquier iniciativa
de reforma educativa nacional y regional.

2. El MG cobra sentido si otorga visible centralidad a la escuela.

Hace explicito que el sistema educativo descentralizado se inicia en la Institucion Educativa
fortaleciendo gradualmente su autonomia, y que toda la armazon institucional y organizacional a
nivel local, regional y nacional responde directamente a sus necesidades.

El modelo de gestién educativa debe garantizar recursos, mecanismos y capacidades que
configuren el funcionamiento de todos los actores e instancias de la gestion alrededor de las
necesidades de las IIEE como células principales del sistema educativo; es decir, una gestion que
parta desde el sujeto.

Si bien la centralidad de la escuela constituye un rasgo manifiesto en el marco normativo vigente,
tal centralidad es subsumida por la rutina administrativa del MINEDU vy de los érganos intermedios
del nivel regional. Los modelos de gestién planteados desde las regiones recuperan la centralidad
de la escuela vy, por tanto, de lo pedagdgico como ambito sustantivo de la gestidon. Eso implica que
el modelo de gestidn conozca los posibles tipos de escuela que requiere la regién, la
institucionalidad que se le exigird a dichos centros educativos, los grados de autonomia y los
modelos organizacionales que se espera puedan ir desarrollando.

3. El MG debe partir de una gestion educativa democratizadora y orientada a la equidad.

Es una urgencia que el modelo de gestion se construya desde una vision democratizadora de la
gestion educativa y de la gestion escolar, que apunte a promover el desarrollo y reducir la
desigualdad.

El modelo de gestidn planteado desde las regiones es concebido desde un enfoque sistémico (“E/
sistema educativo”, como lo sefiala la LGE) donde la educacion es gestionada tanto por el Estado —
que es responsable de preservar su unidad- como por la sociedad —que es responsable de
acompafiar la gestion y vigilarla-. Ese clima de gobernanza es un escenario donde los compromisos
por la educacién son asumidos por el Estado y la comunidad, donde las responsabilizaciones se
comparten porque la educacion ese entendida como un derecho y no sélo como la prestacion de
un servicio, y por ende, como una meta a ser alcanzada por el pais y la region en su conjunto.

Asi, que se efectivice esa gestion compartida garantiza que el sistema educativo se democratice v,
en tanto no es materia privativa del Estado sino responsabilidad compartida con la sociedad, se
resuelva la tension entre la unidad nacional y el manejo de la diversidad, sobre todo en zonas
rurales y de caracter bilingle e intercultural. En ese sentido, la gestién educativa debe apuntar no
s6lo a mejorar la calidad sino a promover el desarrollo local, respetar la diversidad y reducir la
inequidad, atendiendo a las poblaciones vulnerables y conectar las dreas dispersas y alejadas del
Estado.

4. El MG se legitima desde el consenso amplio en la region en torno a la delimitacién de roles y
funciones en educacién de las IIEE y los niveles de gobierno: un marco institucional claro.
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Se trata de un asunto clave a ser desanudado, y de ser posible desde el nivel regional, impulsar su
concertacion para entiende las competencias compartidas en educacion como un escenario de
interrelaciones.

En tanto la educacién es un sector de competencias compartidas (no sélo entre niveles de
gobierno, como precisa la LBD y la LOPE, sino entre Estado y sociedad, como precisa la LGE), se
exige que el marco normativo de la descentralizacion y del sector se articule y precise las
funciones de cada actor del sistema, en tanto dichas competencias compartidas se ejercen desde
roles diferenciados y, muchas veces, secuenciales.

Si bien el marco normativo presenta tensiones en materia de precision funcional (duplicidad,
contradicciones, vacios) y urge su simplificacidn, las regiones reconocen que la superposicién y
contradiccion de funciones se da también, y sobre todo, en la ejecucion de la gestidén cotidiana,
por lo que la precision normativa debe acompafiarse de una cultura institucional renovada vy
acorde al nuevo modelo desde la region.

En ese sentido, el modelo de gestién debe buscar:

i) definir la responsabilidad de cada nivel de gobierno y gestionar adecuadamente la
educacion evitando las contradicciones y duplicidades actualmente existentes mediante
un ejercicio participativo donde se involucren los estudiantes, la comunidad, los docentes,
los directores, los funcionarios y las autoridades de la region;

ii) incidir en el nivel nacional y por intermedio del Consejo Nacional de Educacién vy la
Asamblea Nacional de Gobiernos Regionales, que el Ministerio de Educacidon cumpla su rol
rector, que concentre sus esfuerzos en la formulacién concertada de las politicas
nacionales, la elaboracidn y supervision de estandares, la produccidon de normas, y la
asistencia técnica en coordinacidn con los gobiernos sub nacionales;

iii) fortalecer la gestion del servicio educativo desde un enfoque territorial garantizando
mecanismos de coordinacién y concertacién dialogante con los gobiernos locales de la
regién, permitiendo una complementariedad de las autonomias de cada nivel de gobierno
para fortalecer a la institucién educativa como responsable directo de brindar el servicio
educativo;

iv) vy, finalmente, efectivizar la transferencia de los recursos asignados al sector Educacién
hacia el gobierno regional para el desarrollo de prioridades de politica educativa que hoy
se encuentran concentrados en los programas nacionales de alfabetizacion, formacion
docente, infraestructura y materiales; replanteando asi sus recursos humanos, capacidad
de gasto y carga administrativa.

5. El MG es un sistema que clarifica las relaciones interinstitucionales; por ello, es medular
plantear estrategias para la efectiva c oordinacién intergubernamental

Pone énfasis en fortalecer los mecanismos de coordinacion y articulacion para la ejecucion
compartida de las funciones
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En tanto la precisién de roles diferenciados para ejecutar las comp etencias compartidas no supone
ambitos de gestidon aislados de los otros actores y niveles de gobierno, es urgente efectivizar la
constitucion y funcionamiento de consejos de coordinacidon intergubernamental en materia
educativa y de una secretaria a nivel nacional permanente que unifique el sistema y que garantice
el cumplimiento de los acuerdos.

La corresponsabilidad que la coordinacion demanda, y no el mero intercambio de informacion,
debe ser el objetivo de una instancia de esta naturaleza, donde los re presentantes de todos los
niveles articulen esfuerzos en favor de la mejora de los aprendizajes. La coordinacién no implica la
jerarquizacién ni la subordinacion del nivel nacional con respecto a los demas niveles de gobierno,
sino la cooperacidn horizontal desde los roles asignados. Como sefiala Iguifiiz?®, la légica de la
coordinacién no responde a un modelo de decisores (nivel nacional)- ejecutores (nivel regional y
local) sino a un modelo de liderazgo-cooperacion.

Se trata de una efectiva coordinacién intergubernamental que legitime el disefio y la
implementacién de las politicas educativas nacionales, impidiendo que la autonomia de los niveles
de gobierno se convierta en ensimismamiento o aislamiento institucional, y sea un obstaculo para
la unidad del sistema educativo.

6. El disefio y la implementacion del MG se sostiene en el ejercicio de la autonomia regional e
institucional del Gobierno Regional

Exige claridad en torno a la autonomia regional y como se asume desde el Gobierno Regional, asi
como en la repercusion que tiene en el ejercicio de la autonomia de las escuelas.

Las regiones conocen y entienden los alcances de la autonomia que el marco normativo de la
descentralizacién les otorga, pero no hacen uso efectivo de esa autonomia en la practica por | a
dependencia politica, técnica, procedimental o normativa que aln se mantiene con el Gobierno
Nacional. Este nuevo modelo de gestidn cobra sentido a través de la ejecucidén de esa autonomia,
la misma que implica la participacion directa en la formulacién e implementacion de la politica
educativa nacional, y en su adecuacion sobre la base de las necesidades y especificidades
regionales y locales.

Para ello, es necesario que se haga efectiva la transferencia de las 21 funciones asociadas a
educacion sea complementada con los recursos necesarios para ello, y con la transferencia gradual
de los programas nacionales (PRONAMA, PRONAFCAP, Programa de Materiales Educativos, entre
otros).

El ejercicio de dicha autonomia tiene su desenlace y repercusion mas concreta en la autonomia de
las Instituciones Educativas. Desde el espectro institucional, las regiones advierten que un nuevo
modelo de gestidn educativa se tendria que sostener en la autonomia pedagdgica, administrativa
y presupuestal de las escuelas®, bajo la asistencia técnica y el acompafiamiento de las instancias
locales. No obstante, concebir la autonomia de las escuelas a ese nivel es percibida por las

» Iguifiz, Manuel. La Ley de Organizacion y Funciones del Ministerio de Educacidn: Procesos y nudos criticos, Tarea
Asociacién de Publicaciones Educativas. Lima, 2008. p.10
* En concordancia con la politica 14 del Proyecto Educativo Nacional
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regiones como una etapa posterior en el proceso de descentralizacion y apuestan por un
fortalecimiento institucional mas gradual.

Una estrategia clave en este proceso es que el MG adopte una estrategia de fortalecimiento y
consolidacion institucional de las Redes Educativas para superar las limitaciones presupuestales y
territoriales de muchas escuelas de zonas rurales o de dificil acceso®’, el acompafiamiento
pedagdgico y el intercambio de experiencias, de manera que sirvan de bisagras articuladoras entre
el nivel institucional y el nivel distrital.

7. El MG regional tiene en la gestion local de la educacién un punto neurdlgico que resolver:
todos los niveles de gobierno hacen politica educativa, hace falta concertar las dimensiones de
ese quehacer politico.

Reivindica el rol de los actores locales en la gestion de la educacion como articuladores de la
politica educativa con el desarrollo territorial.

Es claro actualmente la importancia de incorporar los niveles de gobierno local en la formulacién e
implementacién de las politicas educativas, haciendo efectiva las funciones en educacién que les
asigna la Ley Organica de Municipalidades. Hasta el momento, los Gobiernos Locales han
funcionado como apoyo eventual en la gestidon educativa con escasos espacios y mecanismos de
coordinacién con las UGEL y los Gobiernos Regionales; por otro lado, en el marco del intento del
Plan Piloto de Municipalizacion se abusé de las condiciones institucionales, técnico-pedagdgicas y
presupuestales reales de los municipios para “delegarles” la administracion del servicio educativo,
situacion que no es viable en este momento del proceso de descentralizacion, por lo que el nivel
regional debe mantener el vinculo, las instituciones y la responsabilidad de la calidad del servicio
educativo.

En este escenario, las regiones han manifestado una posicion critica frente a la implementacién de
la municipalizacion de la educacién, pero no contra el fortalecimiento gradual del rol municipal en
la politica educativa. Por ello, los modelos de gestién reubican al gobierno provincial y distrital
como actores protagdnicos en la gestién educativa, no sélo como apoyo administrativo o
financiero sino como conductores de la politica local y en permanente coordinacion con las UGEL y
las Redes Educativas.

8. Una columna vertebral del MG es el fortalecimiento institucional de la participacion
ciudadana desde la escuela hasta el sistema educativo regional.

La participacion de la comunidad en la gestion escolar y en la vigilancia, transparencia y control de
la gestion educativa es uno de los componentes principales del MG

El nuevo modelo de gestion considera como una de la funciones clave del sistema educativo la
promocién de la participacion, transparencia y vigilancia por parte del Estado y garantizando la
actuacion de la sociedad. Esta funcién se dificulta ante la inexistencia de mecanismos de
coordinacién institucionalizados entre las instancias de gestidn educativa, los niveles de gobierno y

*" En concordancia con la politica 14 del Proyecto Educativo Nacional
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los drganos de participacion ciudadana, mecanismos y canales especificos que no han sido
previstos normativamente y que, actualmente, impide la permeabilidad al interior de las regiones.

Las regiones, por ello, subrayan la importancia de reforzar los roles de vigilancia, transparencia y
participacién de la sociedad, reglamentando y poniendo en practica esos roles para cada uno de
los Consejos de Participacion Regional, Local e Institucional (COPARE, COPALE, CONEI)

9. El eje de cambio del MG se sostiene en el desarrollo de capacidades de sus actores.

El modelo de gestion planteado no se basa en una reforma de estructuras y procedimientos sino
en el desarrollo de capacidades de sus actores, que son los que gestionan, finalmente.

Se trata de un modelo de gestidon que se sostiene en actores con capacidades desarrolladas y/o
fortalecidas, entendiendo que el papel del sujeto en la gestién del cambio es sustantivo y permite
generar condiciones reales para implementar mejores estructurales, tecnolégicas o de cualquier
tipo.

El desarrollo de capacidades constituye uno de los pasos iniciales en la implementacion de nuevos
modelos de gestién, dado que se reconoce que el desarrollo de capacidades en gestion tiene un
efecto directo en la mejora de los aprendizajes al vincular la gestion del sistema educativo con la
gestion de la escuela.
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7.

Consideraciones politicas

Criterios politicos que deben ser identificados y asumidos en el

proceso

El disefio y la implementacidon de un Modelo de Gestién Descentralizada de la Educacién pone en
evidencia que lo que se intenta reformar es la manera de concebir, de gobernar y de garantizar la
educacion en un territorio con muchos actores y niveles de gobierno, y no sélo atafie el hecho de
gestionar un servicio. Su indole politica es un sello que necesariamente no tiene por qué aparecer
con tanto protagonismo en otras politicas publicas en educacién.

Es relevante concebir el proceso de disefio del Modelo de Gestion como uno donde se asumen
ciertos CRITERIOS que deben ser transversales a toda la ruta:

1)

2)

PRIMERO, la decisién de adoptar y construir un nuevo modelo de gestion educativa
descentralizada es una decision sobre todo y, en primer lugar, politica.

Antes que el proceso técnico y la argumentacién que desde esa perspectiva se construya
en torno a las escuelas y el sistema educativo regional, abordar una politica publica de esta
naturaleza implica efectos sustantivos en las cuotas de poder de los actor es: mientras unos
ganan poder en razén del aumento y el fortalecimiento de su autonomia y la delimitacion
de sus funciones, otros pierden poder o su poder cambia de naturaleza y grado, de cara a
que el proceso de descentralizacion siga su curso de transferir competencias, recursos y
responsabilidades a los niveles mas cercanos a la poblacidn. Esa redistribucion del poder es
un factor del “juego” del rediseifio del modelo que debe ser gestionado también, ya sea a
través de modelos desconcentrados o descentralizados; a través de modelos publicos,
privados o mixtos: todo escenario debe ser evaluado como una posibilidad de ensayo.

En esa perspectiva, es necesario sincerar en las autoridades regionales que impulsaran y
lideraran este proceso, su interés, voluntad y disposicion de asumir las tensiones, los
conflictos y las pugnas que la implementacion de un nuevo modelo de gestionar la
educacién detonara. Que esas situaciones se den lugar no debe ser entendido como una
resistencia técnicamente fundada por parte de estos actores, sino como una resistencia
natural al cambio que se da en todas las organizaciones y sistemas.

SEGUNDO, el desarrollo educativo sobre el que se basa el modelo de gestion debe
plantearse desde un enfoque territorial y no sectorial.

El modelo de gestion planteara el fortalecimiento del Gobierno Regional y los Gobiernos
Locales desde su rol de promotor y gestor de politicas de orden territorial, donde las
politicas del sector educacién deben articularse con las de salud, nutricién, primera
infancia, desarrollo econdmico, entre otras.
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3)

4)

5)

6)

7)

TERCERO, el disefio del modelo de gestion es un proceso movilizador, de la misma
naturaleza que lo fue la formulacion del Proyecto Educativo Regional, y alli es donde
reside la importancia de abordarlo participativamente y bajo un enfoque de gobernanza.

Eso porque tanto desde el disefio hasta la validacién y la implementacion de la propuesta
intervienen los actores educativos regionales (la GDS del GR, la DRE, las UGEL, el Ministerio
de Educacién y los representantes de los COPARE, COPALE, CONEI, Municipios, Redes y
asociaciones de maestros). Este proceso de construccion colectiva debe permitir que los
actores educativos reflexionen y discutan un modelo de gestion que les permita tener
claridad en torno a cémo organizar el sistema educativo regional para alcanzar los objetivos
propuestos en el PER y contar con una estructura organizacional que viabilice la autonomia
de la region.

CUARTO, estamos ante procesos graduales y de naturaleza flexible, en tanto implican
cambios progresivos y sustanciales teniendo como punto de partida las necesidades
organizacionales que plantea la gestidn institucional cotidiana.

En ese contexto se plantea ir revisando y sugiriendo los cambios puntuales que se
requieren para generar mejores condiciones a la gestion de proyectos y programas
concretos, a partir de ello, ir abriendo camino a modificaciones normativas y
procedimentales de mayor alcance institucional en base al modelo de gestién discutido.

QUINTO, es vital que en la conduccién y el desarrollo de esta ruta se conjuguen los
procesos técnicos con los ritmos politicos de la regidn.

Suponen procesos técnicos lo suficientemente rigurosos para viabilizar las aspiraciones del
modelo de gestidn educativa de la regidon y plantear alternativas coherentes con el marco
normativo y con el rol de cada instancia y nivel de gobierno; asi como procesos politicos
gue pueden entrafiar negociaciones con las autoridades regionales y educativas para
agilizar estos procesos de cambio. Ambas racionalidades, politica y técnica, son necesarias
de ser asumidas como dimensiones complementarias desde el inicio del proceso.

SEXTO, el impacto de un nuevo modelo de gestion gradualmente implementado necesita
un escenario concreto y focalizado donde ir probando, ensayando y validando sus
propuestas: escuelas funcionando, mejorando los logros de aprendizaje de sus
estudiantes, y articuladas en red a su territorio local.

A nivel local donde se vayan configurando condiciones para fortalecer la gestién escolar de
mejores practicas pedagdgicas, que luego irradien hacia el nivel regional, sobre todo las
qgue dan atencion a zonas rurales y con poblacidon intercultural. Esta decisidon es de indole
politica ya que las autoridades deben saber sustentar el porqué de esta focalizacién como
parte de una etapa inicial, y no pretender generalizar la implementacién del modelo por
igual en todas las provincias. Ese manejo politico es un factor importante a considerar.

SEPTIMO, la agenda de corto plazo del disefio del modelo de gestién implica la
articulaciéon cotidiana con procesos regionales en curso, tales como los Programas
Estratégicos y los Proyectos de Inversion.
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El modelo se disefiara pensando en como aportar a los programas, proyectos y procesos de
orden regional ya en marcha, articulando y complementando sus principales lineas de
accion. En ese sentido, el Programa Estratégico Logros de Aprendizaje PELA y los Proyectos
de Inversion Publica a nivel provincial son oportunidades para fortalecer la gestion
descentralizada, articularlo a los objetivos propuestos en el PER, y complementar los
distintos elementos de su propuesta integralmente con lo planteado en el modelo y la
Propuesta Pedagdgica de la region.

En conclusion, con el objetivo de darle sostenibilidad e institucionalidad al nuevo modelo de
gestidn regional, se coincide en pensar el proceso de formulacidon e implementacién del mismo
sobre la base de la decisién y respaldo politico del gobierno regional, la conduccién del proceso
por parte de equipos técnicos representativos, y la reforma institucional del sistema educativo
regional que no se base Unicamente en redisefios funcionales sino en cambios de indole
estructural, organizacional y actitudinal.
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8.

La hoja de ruta sugerida

Dimensiones y acciones estratégicas para el desarrollo del

modelo de gestion

Un nuevo modelo de gestidén supone un proceso permanente de reestructuracion institucional del
sistema educativo regional con el fin de lograr nuevos y mas eficientes sistemas de interaccion y
organizacion entre sus actores y la comunidad; en funcion de ello, implica:

refundar las condiciones y arreglos institucionales con las que sus actores interactuan,
desde roles y funciones concertadas y blindadas con un marco normativo e institucional
solido,

reestructurar la armazon organizativa de sus instancias, procesos, sistemas y canales de
accion y decision interinstitucional e intergubernamental, y

fortalecer y desarrollar nuevas capacidades para la gestidn eficiente, de calidad y equidad
del servicio educativo, y sobre todo, centrado en los sujetos, su cultura y clima
institucional y la autonomia de sus instituciones, involucrando para ello a la comunidad
educativa y la sociedad civil en su conjunto

Se trata, pues, de 3 dimensiones de cambio:

a)
b)

c)

reformas en los arreglos institucionales;
reformas en los arreglos organizacionales; y

reformas orientadas a desarrollar y fortalecer capacidades de los sujetos beneficiarios,
gestores y autoridades en materia educativa.

Ademads de ello, la hoja de ruta para el disefio y la implementacién del modelo de gestién se da en
dos planos de cambio que atraviesan transversalmente el desarrollo de la misma :

1) Primero, desde las escuelas y sus entornos locales que necesitan ser reformados en aras

de lograr grados mas consistentes de autonomia en climas de gobernanza con los actores
y niveles de gobierno municipal y regional. Lograr esos escenarios fortalecidos en las
escuelas y sus contextos comunales y distritales otorga evidencias de la vinculacion entre
una buena gestién escolar y la mejora de los aprendizajes.

2) Segundo, desde el sistema educativo regional configurado por el Gobierno Regional, sus

drganos especializados y descentralizados, que necesitan nuevos arreglos institucionales,
nuevos arreglos organizacionales y un sistema de desarrollo de capaci dades permanente,
sentando asi condiciones favorables para el desarrollo del modelo de gestion.
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Ambas dinamicas necesitan engancharse y vincularse en algin momento, pero es en una etapa
inicial donde los esfuerzos del disefio del modelo de gestiéon deben darse en paralelo en ambos
planos, asegurando que las reformas planteadas se inicien en escuelas concretas y desde modelos
pedagdgicos exitosos, y que mientras tanto se vayan generando condiciones y capacidades en las
instancias de gestion regionales.

La centralidad de la escuela debe evidenciarse en cdmo se organiza la ruta, ese es un punto
neurdlgico del proceso que se plantea. A diferencia de otros procesos regionales donde la
implementacion del modelo y la reestructuracion se ha planteado reformando las instancias
intermedias o modernizando la misma sede del Gobierno Regional, en este proceso es vital que los
cambios en los modelos de gestion se inicien desde las escuelas, alrededor de propuestas
pedagdgicas integrales que tengan personal motivado para el cambio, estudiantes empoderados y
comunidad involucrada en la mejora de los aprendizajes.

La ruta tiene su desarrollo, entonces, en dos planos:

PLANO 1:
ESCUELAS FORTALECIDAS Y FOCALIZADAS (en plan de irradiacion gradual)

La principal estrategia que aqui se propone es el fortalecimiento de las experiencias exitosas que
se estén realizando en escuelas de la regidn bajo una propuesta pedagdgica integral, y desarrollar
modelos de gestién escolar de forma piloto que puedan ser irradiados y engancharse
eventualmente con los avances en el disefio y la implementacion del modelo de gestién educativa
regional/ Estas escuelas son “el cable a tierra” de aquello que se pueda disefiar como politica
regional, permitiran su aplicacién practica, su validacidn y verificar el cambio visible en las mismas.

Las actividades sugeridas son:

- ldentificacién y focalizacion de escuelas con mejores condiciones para su fortalecimiento
en gestion, en el marco de la implementacién de mejores practicas en vivo.
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Identificacién y afinamiento de Propuesta Pedagdgica o Modelo Pedagdgico con probados
resultados exitosos que venga siendo implementado en escuelas (reconocidas como
buenas practicas con un enfoque integral).

Disefio de nuevos modelos de gestidn escolar en dichas IIEE, tomando en consideracion la
voz de los estudiantes, directores y docentes, asi como de la comunidad. Considerar
escuelas con distintas particularidades y ensayar 3 6 4 modelos escolares distintos.

Fortalecimiento de las instancias de participacion comunitaria en las escuelas (CONEI,
APAFA, ME), en aras de la cogestién. Es vital el desarrollo de capacidades en la
planificacién escolar, en la captacidn de financiamiento, en su presencia en el Presupuesto
Participativo y en la formulacién de Proyectos de Inversion, su rol en la gestion de la
escuela.

Consolidacién de la articulacidn territorial bajo un enfoque de gestién colaborativa entre
Redes Educativas.

Fortalecimiento y consolidacion de las instancias de participacion en la gestién para el
logro de mejores grados de autonomia. Delimitacién participativa de roles y funciones de
Instituciones Educativas, redes y actores locales. Priorizacién de funciones sobre las cuales
hay que desarrollar capacidades.

Captar fuentes de financiamiento, formular proyectos regulares y de inversién publica, y
articular esas necesidades de formacién a los PEI, PAT, POl de las municipalidades y
actores locales.

Constitucion de Equipos de Gestidén Local que articulen esfuerzos de las UGEL, de las
municipalidades provinciales y distritales involucradas, y las redes de escuelas que se
vayan consolidando.

Alcance gradual de niveles de autonomia pedagdgica, institucional y econdmica, a través
de transferencias o delegaciones de funciones, bajo convenios de colaboracién con las
municipalidades y la regién.

PLANO 2:
SISTEMA EDUCATIVO REGIONAL REFORMADO

El sistema educativo regional se reformard una vez que se disefien e implementen nuevos arreglos
institucionales, nuevos arreglos organizacionales, y se haya coadyuvado al desarrollo y/o
fortalecimiento de capacidades de los actores.

Estos arreglos se refieren a nuevas maneras de concebir y hacer gestidon educativa de cara a los
objetivos educativos regionales, al gobierno de las decisiones en materia educativa y a la calidad
de la prestacion del servicio educativo.
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Las 3 dimensiones de cambio deben ser abordadas en simultaneo y en pared, de ser posible, de
modo que cada paso institucional que se pueda ir dando vaya acompafiado de mejoras
organizacionales y propuestas de desarrollo de capacidades, y viceversa.

Arreglos Arreglos Desarrollo de
institucionales organizacionales capacidades

Dimensionesde cambio del Modelo de Gestion

1. Nuevos arreglos institucionales

El ambito institucional necesita ser una de las dimensiones a ser reformadas dado que se trata del
escenario donde se plantean las “reglas del juego” politicas, normativas e informales a través de
las cuales los actores educativos interactian; conocerlo, innovarlo y reformarlo les permitira
construir un nuevo marco institucional que sea sostenible en el tiempo.

1.1.Constitucion de equipos técnicos regionales y locales que conducen el proceso y definen
ruta de accion.

La conformacién de equipos técnicos es un primer paso potente para declarar la explicita
voluntad de poner en marcha este proceso: tiene un efecto institucional sustantivo
porque da cuenta del interés de ir generando masa critica en torno a la temdtica de la
gestion publica en educacién, ademas de del interés de otorgarle recursos humanos,
tiempo y presupuesto concreto a la ruta. Estos equipos regionales y locales deberan trazar
un plan de trabajo, un presupuesto y una propuesta inicial de cédmo incorporar estas
prioridades en los procesos regionales, ademas de ser oficializados por el Gobierno
Regional y la DRE.

1.2.Redimensionamiento de las escuelas: naturaleza, institucionalidad, tipificacion, grados
de autonomia deseables.

Dado que el plano referido a las escuelas es el eje principal de la ruta, se debe trabajar una
propuesta de redimensionar el ambito y la naturaleza de las escuelas: discutir qué es una
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escuela, cdmo se entendera una escuela en el drea rural y en el drea urbana, mapear la
tipologia de escuelas en la estructura de la regién, e imaginar cuales son los grados de
autonomia que se buscan que estas alcancen, sus posibles efectos y condiciones
necesarias.

Teniendo claro qué clase de escuela la region Piura necesita y bajo qué modelos de
gestion escolar y de redes es necesario fortalecerlas, cobrard sentido pensar como debe
reconstruirse el modelo de gestion del sistema regional.

1.3.Delimitacién participativa de roles y funciones de Instituciones Educativas, instancias de
gestion, instancias de participacion y niveles de gobierno.

Consideramos que esta accién puede ser abordada como uno de los pasos movilizadores
de todos los actores de la regién en torno a la construccidon del modelo de gestién, dado
gue implicara un esfuerzo real y practico de concertacion de los roles, los compromisos,
las funciones especificas y las compartidas en materia educativa.

Esto supondra:

i) convocar a una plataforma amplia de actores representativos de la educacién en la
region, tal como fuera el proceso de formulacién del PER en su momento, y que
ahora implicard pensar en el modelo estructural que permita su implementacién;

ii) requiere un alto nivel participativo en el disefio de una matriz de roles y funciones,
que permitira legitimar el proceso, darle cabida en la agenda publica e iniciar el
proceso con un evento que las autoridades regionales puedan liderar
explicitamente;

iii) supondrd basarse en el marco normativo pero también y sobre todo innovar a
partir de este;
iv) supondrd, también apostar por asumir roles y funciones que le den a las instancias

la autonomia necesaria para su abordaje, pero el compromiso y la
responsabilizacion necesaria para pensar también en las condiciones, los recursos
y las capacidades que se necesita como respaldo.

Esta matriz de delimitacién de funciones debe partir de identificar los roles de autonomia
de la escuela, de sus instancias y las redes educativas, y a partir de ello, el rol politico de
las municipalidades, y los roles y competencias de las UGEL, la DRE y la GDS en la gestion
de los procesos educativos. También las instancias de participacion como el CONEI,
COPALE y el COPARE tendran la tarea de definir y explicitar la naturaleza de sus roles en
este modelo.

1.4.Conceptualizacidn de los principales principios, criterios y marcos analiticos del Modelo
de Gestion: “gestion”, ‘“gestion  educativa”, “autonomia”, “gobernanza”,
“descentralizacion”.

La formulacién de un nuevo modelo de gestidon educativa supone un proceso permanente
de reflexidn acerca de qué implica renovar la gestién publica en educacién sobre la base
de un lenguaje de cambio comun que permita la construcciéon tedrica del nuevo modelo,
de una vision compartida por todos los actores involucrados en torno a la meta a la que se
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aspira y de un acuerdo en las estrategias a través de las cuales se implementard el nuevo
modelo.

El disefio conceptual y tedrico del modelo de gestién contiene tanto la definicién y
justificacidon tedrica del mismo, como el enfoque, la fundamentacion proveniente de la
situacién regional, el marco normativo e institucional donde se implementard, y los
objetivos y resultados planteados.

¢Como inicio la reflexién tedrica sobre el modelo de gestién?*
Aqui, algunas preguntas orientadoras:

* (Por qué es urgente la implementacion de un nuevo modelo de gestion educativa en la
region? ¢Qué oportunidades y desafios implica el nuevo modelo en el marco de la
descentralizacién?

e (Qué supone renovar un modelo de gestion en la esfera publica? En ese sentido, équé
entendemos por “gestion”, “gestion publica”, “gestion educativa”, “gestion pedagdgica”, y
otros conceptos ligados al cambio propuesto?

e (Cudl es el soporte tedrico, normativo e institucional sobre el que se sostendra el nuevo
modelo de gestion planteado por la regién Piura?

® (Cudles son los resultados esperados de la implementacién de este nuevo modelo? En
términos concretos, éen qué medida la mejora de la gestion educativa tiene una vinculacién
directa con la mejora de los aprendizajes en la escuela?

e (Cudles son las caracteristicas sustanciales del modelo de gestién educativa planteado por la
region Piura?

1.5.Planificaciéon del disefio del modelo y ruta metodoldgica. Captacion de fondos para
prioridades del modelo.

Luego de un trabajo inicial a nivel conceptual que sirva de marco analitico, el equipo
técnico debe desarrollar una ruta metodoldgica y de trabajo a corto y mediano plazo que
incluya las estrategias, los componentes del modelo, un plan de accién y el costeo de las
actividades. Ese plan de incluir plazos concretos, metas de cumplimiento, resultados
esperados y responsables a todo nivel. Este plan de trabajo de ser aprobado debe
incorporarse al Plan de Mediano Plazo de educacién de la regién, los POI de las instancias
de gestidon y las municipalidades, los PEL a nivel local y en los programas y proyectos cada
afio.

Este disefio técnico y metodoldgico debe ser un proceso permanente por parte del equipo
técnico durante la etapa de formulaciéon del modelo, y debe considerar estrategias de
consulta con otros actores que comprometa a la regién en la reflexién del proceso y no
sélo en su implementacion. Asi, para su validacién se pueden organizar Mesas de Trabajo
con la participacion de actores politicos, autoridades regionales y locales, universidades e
institutos superiores, expertos y sociedad civil en general.

32 Extraido del Mddulo “Contribuyendo a la descentralizacion educativa”/ Guia 4. Hacia un nuevo modelo de gestion
educativa. Autores: José Luis Gargurevich y Flor Pablo. Lima, 2009.
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1.6.Formulacién y/o actualizacién del diagnéstico funcional y situacional del sector
educacion en la region.

Si bien el modelo de gestiéon ha sido planteado en términos prospectivos y orientado a
cumplir una visién de la gestidn escolar y regional deseable, es preciso ya ubicado ese
horizonte de logros y de composicidn preliminar, abordar la situacidn real de las IIEE, las
redes, los CONEI, las UGEL y la DRE en la region, recogiendo data en torno a las
limitaciones que tienen en el cumplimiento de sus funciones, de presupuesto y su uso, de
informacion y su uso, de los procesos de planificacion, evaluacién y monitoreo, del
personal asignado a cada una de ellas, de los incentivos y situacidn legal de sus contratos,
del equipamiento e infraestructura en la que se desenvuelven, entre otros datos
relevantes.

1.7.Elaboracion de la version preliminar del Modelo de Gestidn, socializacidn y oficializacién

Ya recogida y elaborada la propuesta preliminar, el plan de trabajo y su costeo, una matriz
inicial de delimitacion de roles y funciones, un marco conceptual y una base normativa
discutida, y avanzado el diagndstico situacional y funcional, es posible y necesario
consolidar la informacidn en un documento de trabajo publicable, a efectos de ser
socializado, presentado en espacio publico y oficializado por norma regional como una
prioridad explicita del Gobierno Regional.

El documento debe ser socializado y usado para sensibilizar a todos los funcionarios de las
instancias de gestion descentralizada en el uso de un mismo lenguaje y en la concertacién
de un mismo horizonte de gestidn eficiente al mediano plazo.

1.8.Reformas y modificaciones normativas necesarias para formalizar los cambios.

Las reformas y primeras modificaciones que el modelo de gestién vaya proponiendo
deben ser traducidas en propuestas normativas; es preciso por ello trabajar de cerca con
el Consejo Regional, la Oficina de Asesoria Juridica y los regidores en educacién de las
municipalidades, para poder realizar andlisis de viabilidad de ciertas modificaciones
normativas que vayan facilitando y blindando los pasos realizados y las mejoras
propuestas.

Algunas de estas modificacion pasaran por hacer formales los procesos de delegacion o
transferencia de funciones desde el nivel regional a las municipalidades o a las escuelas
directamente en el marco de la autonomia que vayan alcanzando, de modo tal que
puedan ejercerlas amparadas legalmente.

2. Nuevos arreglos organizacionales

Los arreglos organizacionales son las mejoras estructurales del modelo de gestidn, normalmente la
parte visible de estas reformas y que cominmente han sido relacionadas con la reestructuracion,
la reorganizacién y la reingenieria de las instancias de gestidon. El esqueleto del modelo, sus
canales de coordinacidn y articulacion, sus procesos y flujos de informacién y sus estamentos
organicos son algunos de los elementos de estos arreglos.
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Asi, poner en marcha el proceso de reestructuracion (de los procesos), de reorganizacién (del
personal) y de reingenieria (de la administracién y el funcionamiento) supone poner en marcha
nuevos procesos, nuevos procedimientos, nuevas instancias, nueva infraestructura y nuevos
instrumentos de gestidon que respalden el disefio funcional elaborado.

2.1.

2.2,

Adecuacion para articular el MG con el proceso de reestructuracion del Gobierno
Regional.

A medida que se vaya definiendo el modelo de gestion descentralizada de educacidn, esta
propuesta debe dialogar con el esquema de reestructuracién del Gobierno Regional de
Piura, y alinear ambos procesos en una ldgica territorial de gobierno de las politicas
sociales y econémicas.

Identificacidn de procesos claves y mejora de procesos y sistemas regionales.

Una vez que se haya definido el rol, la competencia especifica y la compartida, y el grado
de responsabilizacion de cada actor en el modelo de gestidon, serd necesario pasar de un
modelo funcional a un modelo basado en procesos, que permita abordar la complejidad
del sistema educativo en sus diferentes subsistemas y canales de accidn transversales,
donde cada actor tiene una cuota de agencia y aporte en cada procesos, donde estas
funciones no inician ni terminan en dichas instituciones sino que se pertenece a un
conglomerado de actores mas extenso.

Los procesos claves deben ser mapeados, auscultados con precisién y vueltos a disefiar
con participacion de los actores expertos e involucrados en los mismos. Asi, iniciar con los
siguientes procesos y trabajarlos en sistemas regionales puede ser una primera etapa:

2.2.1. Sistema regional de planeamiento y financiamiento educativo PDCR-PER-PEI-
POI-PAT .

2.2.1.1. Proceso de planeamiento educativo regional

2.2.1.2. Proceso de presupuesto y financiamiento educativo regional

2.2.2. Sistema regional de seguimiento a la gestion educativa (monitoreo, evaluacién,
uso de la informacidén educativa)

2.2.2.1. Proceso de monitoreo y seguimiento a la gestidon educativa y a la calidad de los
resultados

2.2.2.2. Proceso de evaluacién de la gestion del PER

2.2.2.3. Proceso de generacidn, uso y difusién de la informacion educativa para la toma de
decisiones

2.2.3. Sistema regional de formacién docente continua

2.2.3.1. Proceso de disefio y diversificacién curricular regional

2.2.3.2. Proceso de formacidn inicial del docente

2.2.3.3. Proceso de formacion en servicio y acompafamiento del docente

2.2.4. Sistema regional de evaluacidon y seleccion de personal docente y directivo de la
region
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2.3.

2.4.

2.5.

Estos sistemas regionales basados en procesos pueden ser implementados de manera
piloto en las escuelas focalizadas y con el involucramiento de los actores locales y las
municipalidades y UGEL de dicha jurisdiccidn, consolidando la propuesta del modelo para
luego irradiarlo a mas provincias y generalizarlo en el largo plazo.

Puesta en marcha de estrategias y canales de coordinacion intergubernamental.

Ya definidos los roles y funciones de los actores, y la mejora de los procesos claves de la
gestién educativa regional traducidos en disefio de nuevos sistemas, serd necesario que se
establezcan con claridad los mecanismos de coordinacidon y de toma de decisiones de
politica regional entre dichas instancias; los mecanismos y espacios de coordinacion
intergubernamental que permitan articular lo avanzado con el nivel y la visién nacional; y
los canales de articulacién entre los actores de la regién que impida la duplicidad de
funciones y garantice un clima concertado de implementacién de las politicas.

Un resultado concreto de esta accidon debe ser la conformacién y el desarrollo de una
Junta de Coordinacidn Intergubernamental que permita ir validando el modelo de gestién
de la region.

Implementacién de propuestas de mejoramiento y simplificacion administrativa

De los procesos se debe pasar a la simplificacién, integracién y modernizacién de los
procedimientos administrativos asociados a las funciones delimitadas por los actores
regionales.

La tarea de renovacidon administrativa supone ya un nivel de reestructuracién y
reingenieria de los procesos redisefados, que escapa del dambito estricto del sector
educacion en el territorio regional, sino que aborda las reglas de los sistemas nacionales
de administracién del personal, de contabilidad, de adquisiciones, etc. por lo que el Equipo
Técnico Regional debera relacionarse con los actores nacionales necesarios para solicitar
los cambios necesarios.

Actualizacion de instrumentos de gestion (CAP, ROF, MOF, PAP, TUPA)

Una manera de ir generando cambios mas estructurales, institucionaliza dos y sostenibles
en lo avanzado por el modelo de gestion, es definiendo y ajustando los instrumentos de
gestién asociados con dicho modelo, tanto de la DRE y las UGEL, como de las redes
educativas y las Instituciones Educativas de la region:

- Reglamento de Organizacién y Funciones

- Manual de Organizacién y Funciones

- Cuadro de Asignacién de Personal

- Presupuesto Analitico de Personal

- Texto Unico de Procedimientos Administrativos

- Planes Operativos Institucionales, Planes Anuales de Trabajo
- Presupuesto Institucional y Modificado

- Informes de Gestidn Anual
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2.6.

2.7.

2.8.

Otros instrumentos.

Redisefio organizacional en base a nuevos perfiles por competencias y unidades
organicas de acuerdo al MG.

El momento del redisefio de estructuras organicas llega luego de avanzadas las accio nes a
nivel institucional y organizacional: se tiene que repensar bajo qué modelo orgéanico se
montard la propuesta disefiada, qué relaciones de jerarquia y/o de coordinacion se
estableceran, qué relevancia tendran las areas de linea con respecto a las dreas de apoyo o
asesoria, con el fin Ultimo de que la tarea pedagdgica sobresalga y recobre su primacia en
los procesos de gestién al interior de dichas instancias e instituciones, desde la GDS, la
DRE, las UGEL, las municipalidades y las escuelas.

Asimismo, no sera posible empezar este redisefio organizacional sin antes no contar con
los perfiles por competencias del personal en funcidn de la delimitacién de competencias
ya realizada.

Implementacion de mejora en infraestructura y TICS acordes a las necesidades de las
IIEE, instancias de gestidn y niveles de gobierno.

Tanto por intermedio de la informacidon recogida en el diagndstico funcional como por la
delimitacion de funciones y la nueva estructura organizacional formulada, los actores que
laboran en las instancias descentralizadas necesitaran para el ejercicio de sus
competencias de un mobiliario, equipamiento e infraestructura idéneos, y con acceso a las
Tecnologias de la Informacién y la Comunicacién como forma de modernizar los procesos
de toma de decisiones, de coordinacién y gestién de la informacién del sistema regional.

Asimismo, desde las escuelas y sus planes de mejora curricular y autonomia escolar, se
necesitara complementar recursos del gobierno regional y el nivel central con las
municipalidades para mejorar el equipamiento y la infraestructura de los centros
escolares, dotandoles de condiciones acogedoras, infraestructura cdlida para mejorar el
clima institucional del aula, y los servicios higiénicos, zonas productivas y espacios de
esparcimiento necesarios para la formacion integral de los estudiantes.

Reorganizacion y evaluacién del personal

La ultima accién de esta dimensién estructural supone adoptar medidas necesarias para la
redistribucién del personal en las instancias descentralizadas del sistema regional, no sin
antes considerar con especial relevancia y cuidado que se trata de sujetos con sus propios
intereses, aspiraciones y percepciones de su rol en la gestion educativa.

Por ello, sugerimos tener especial cuidado en la puesta en marcha de procesos de
reorganizacion, que respondan siempre a procesos informados, de criterios concertados
con las partes, a estudios comprobados de la necesidad de aumentar o reducir personal en
alguna de las instancias, y a no romper con el clima institucional de los equipos. Otra
recomendacion técnica en este paso es que la reorganizacion se haga en virtud de criterios
meritocraticos, luego de que los agentes hayan pasado por procesos de desarrollo y
fortalecimiento de sus capacidades y por los procesos de autoevaluacion y evaluacién
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externa pertinentes. Ello asegurara un criterio justo en la redistribucién de sus posiciones
y sus zonas de trabajo.

3. Capacidades en gestion desarrolladas y/o fortalecidas

3.1.

3.2

3.3.

Elaboracion de perfiles de competencias y plan de desarrollo de capacidades en gestion
educativa descentralizada.

Una vez definidas y delimitadas las funciones de cada instancia de gestion y nivel de
gobierno en educacidn, es propicio el escenario para definir técnicamente los perfiles
deseables de los agentes que las ejerceran: la formulacidon de un documento de perfiles
por competencias (conocimientos, habilidades, actitudes) que pueda ser registrado en el
ROF de las instituciones y que permita la elaboracidn de un Plan de Desarrollo de
Capacidades en Gestién Educativa, sefialando:

- Los objetivos y resultados esperados

- Los perfiles deseables

- Las competencias a ser fortalecidas / desarrolladas

- El enfoque metodolégico

- Las estrategias y componentes

- Un plan de financiamiento

- Los contenidos desagregados.

Este Plan debe articularse con el Plan Regional de Desarrollo de Capacidades en Gestidn
Publica liderado por la Presidencia del Consejo de Ministros. Si es necesario complementar
recursos con proyectos de inversion publica o con presupuestos regulares de las
municipalidades, debe articularse también.

Desarrollo de capacidades para el diseiio y la implementacion de nuevos Sistemas de
Gestion descentralizada (planeamiento, financiamiento, monitoreo y evaluacion,
formacion docente).

La implementacién de estos procesos de fortalecimiento y desarrollo de capacidades se
realiza a nivel regional y local en base al Plan formulado y los proyectos en los que se
respalda para financiarse. Esta es una estrategia de mediano plazo, que implicard mddulos
graduales de desarrollo de capacidades en base al disefio y la ejecucion de los principales
sistemas regionales disefiados en una anterior etapa: planeamiento y presupuesto;
monitoreo, evaluacién y gestién de la informacion; gestion de la formacion docente inicial
y en servicio; gestion de los recursos humanos, etc.

Estas actividades deben servir también para tener mayores argumentos al momento de
definir las decisiones de incentivos y de reorganizacién del personal.

Reactivacion y fortalecimiento de espacios y mecanismos de participacidon social y
vigilancia a nivel regional y local (COPARE, COPALE, CO PRED).
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3.4.

3.5.

El subsistema de participacién necesita ser reconfigurado de cara a reactivar, fortalecer e
institucionalizar el funcionamiento de las instancias de participacién de la comunidad en la
gestion educativa.

En ese sentido, de la misma forma que se fortalecen los CONEI a nivel de las escuelas, es
menester de la region abocarse a consolidar a los COPARE y los COPALE, definir junto con
ellos capacidades, procesos, mecanismos de toma de decisiones y espacios donde la voz
qgue ellos representan pueda efectivamente llegar a las autoridades y cumplir su rol de
vigilancia. Desde esa misma dinamica entre comunidad y Estado, esta practica debe
formalizar los espacios y mecanismos de las autoridades para rendir cuentas de los logros
de la regién, donde el primer catalizador es el COPARE.

Implementacion de mecanismos para reducir la corrupcion y permitir la resoluciéon de
conflictos desde las IIEE.

El Gobierno Regional debe pasar a implementar procesos de sensibilizacion con el
personal de sus instancias de gestidn y las escuelas de forma que el modelo de gestidn los
incentive a transparentar el ejercicio publico de la funcién educativa. Para ello, es vital
ejecutar mecanismos, proyectos y estrategias para la reduccién de la corrupcién a nivel
regional, local e institucional, fortalecer la acciéon de los CADER y de los Comités de
Investigacién, Sanciones y Estimulos en la DRE, UGEL y IIEE, y atacar frontalmente las
practicas de clientelaje que estdn enquistadas en muchos nodos del sistema publico
alrededor de las adquisiciones y las contrataciones de personal; de ser posible, la escuela
debe retomar su funcién auténoma de resolver conflictos en su institucién con el respaldo
de la comunidad, y permitirle asi ser parte activa de la reduccién de la corrupcién en sus
instancias.

Debe ser esta accidn estratégica ligada a una politica anticorrupcion del gobierno regional
y las municipalidades, dado que afecta y se desarrolla en ambitos mds amplios que el
sector educacion.

Estrategias de mejoramiento del clima actitudinal y la cultura organizacional orientada a
resultados.

Al mismo tiempo que se va implementando el proceso de desarrollo y fortalecimiento de
capacidades, es necesario idear estrategias para renovar el clima institucional de las
instancias involucradas con la educacidn, romper con los paradigmas tradicionales de la
gestidn por productos, acompafiar cambios sustantivos en la cultura organizacional de los
grupos al interior de la DRE, las UGEL vy las redes educativas, y consolidar asi un nuevo
escenario institucional que vaya de acorde al nuevo modelo de gestion.
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0. ;.Quiénes deben participar?
Actores claves y sus roles a ser considerados en el disefio

El universo de actores que deben estar involucrados en el disefio del Modelo de Gestion debe ser
entendido como un sistema de engranajes, con actores asumiendo tanto roles y competencias en
la ruta, asi como responsabilidades especificas y compartidas desde los nuevos arreglos
institucionales que se vayan concertando.

En ese sentido, es preciso identificar cudles son los actores institucionales, sus equipos claves y sus
roles en este proceso de disefio:

- los actores de la comunidad y la sociedad civil;

- los actores de las instancias de gestion;

- los actores de los niveles de gobierno;y

- los equipos técnicos y politicos que conducen el proceso.

Los actores de la comunidad educativa y la sociedad civil:

a. Los estudiantes a través del Municipio Escolar, colectivo institucional en las IIEE que
agrupa a los estudiantes para acompanar la gestién de las actividades de la escuela.

En tanto el modelo los coloca como el centro del cambio, es desde sus demandas y sus
roles en la gestidn de sus escuelas que se debe involucrar a los Municipios Escolares en la
primera fase del disefio, recogiendo sus expectativas y sus compromisos. La renovacion de
los modelos de gestion escolares deben estar conducidos tanto por el director como por el
CONEly el ME.

b. La comunidad educativa_a nivel local (docentes, directores, autoridades comunales y
padres de familia) en la gestion de la Institucion Educativa a través del Consejo Educativo
Institucional — CONEI y, de ser el caso, de los COPALE.

Igualmente, deben ser convocados en la primera fase del disefio participativo del modelo,
haciéndoles notar la importancia de su compromiso en la gestién escolar de cara al
desarrollo territorial.

c. La sociedad civil a nivel regional (ONG, instituciones de concertacion, agencias de
cooperacién internacional, empresa privada, organismos consu ltores, lideres de opinién)
organizada a través del COPARE, que deben ser los acompafiantes permanentes en la
reflexién, la validacidon y la socializacion del modelo de gestion disefiado. Asi como lo fue
en el caso de la formulacién del PER, el COPARE bien podria ser quien lidere la etapa de
convocatoria preliminar de este proceso.

- Mesa de Concertacidon de Lucha contra la Pobreza
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- Plan Internacional Piura

- Centro de Investigacion y Promocién del Campesino CIPCA

- Centro IDEAS

- Programa de Desarrollo Rural Sostenible PDRS GTZ

- Programa de Mejoramiento de la Educacion Basica Regular PROMEB / Agencia
Canadiense de Desarrollo Internacional ACDI

- Centro Ecuménico de Promocién y Accidn Social Norte CEDEPAS

- Centro de Reflexion Loyola

- Red Nacional de Promocidn de la Mujer

- Red de Municipalidades Rurales de Piura REMURPI

- Radio Cultivalu

- Nucleo Educativo Regional NER

- Agenda Educativa Regional

- Cooperaccién

- Nari Walac

- Propuesta Ciudadana

- Colegio de Profesores del Piura

- Asociacién de APAFAS de Piura

- Asociacidn de Directores de IIEE de Piura

- Direccién Regional de Salud

- Direccién Regional de Trabajo y Promocién del Empleo

- Otras instituciones

Las instancias de gestion descentralizada:

a. La Institucion Educativa representada por el director y los docentes. En el caso de las IIEE
polidocentes, procurar involucrar al subdirector y a miembros del Consejo Académico. En
cualquiera de los casos, los docentes no pueden estar aislados del proceso y deben ser
convocados.

Siendo el modelo de gestion un modelo esencialmente basado en las escuelas, el rol del
Director en este proceso es crucial ya que se necesita su compromiso y liderazgo para
echar a andar una Institucién Educativa autbnoma y vinculada a la comunidad.

b. Las Redes Educativa, instancias de coordinacidon y cooperacidon entre las instituciones
educativas de un distrito y en algunos casos entre CONEls, para mejorar los aprendizajes y
la gestidn, intercambiando experiencias y recursos. Liderada por un Consejo Participativo
de Red (COPRED) y una Asamblea que, al estar representada por todos los actores
vinculados a la escuela, da asi continuidad a la movilizaciéon social por la educacién
generada. Sus funciones en un modelo de gestién reformulado pueden dirigirse a
cogestionar la educacion distrital con el Gobierno Local, insertar iniciativas de mejora
educativa en los procesos de presupuestos participativos y planificacién concertada, y
propiciar la articulacion con intervenciones de otros sectores a favor del desarrollo
territorial.
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c. La Unidad de Gestion Educativa Local - UGEL, en cuyo caso deben participar los
Directores, sus Jefes de Gestion Pedagdgica, Gestidn Institucional y Gestidn
Administrativa, y sus especialistas de planificacion.

Las UGEL seran ratificadas como instancias descentralizadas y/o desconcentradas de la
DRE, y por ende, del Gobierno Regional, segin el modelo que finalmente se defina, y
concentrar su tiempo y recursos econémicos y esfuerzos humanos en el acompafiamiento
pedagdgico e institucional a las escuelas, cercanamente a sus territorios y relacionarse con
los actores de gobierno municipal y las redes educativas.

Los niveles de gobierno:

a. El Gobierno local distrital, conductor de la politica educativa local, definiendo prioridades
y metas educativas en su territorio, no gestiona o administra los recursos educativos sino
vincula el desarrollo educativo con la vision de desarrollo territorial, dando para ello el
soporte institucional al proceso de cambio en el marco del PER y el PGME en lo
concerniente a su jurisdiccidn, a partir de su PDCD, el PEL y el Presupuesto Participativo
como complemento a sus recursos ordinarios.

Las experiencias de gestion educativa local en el pais proponen que el Gobierno Distrital
no administre los recursos educativos sino articule el desarrollo educativo con otros
programas sociales a favor del desarrollo de su comunidad. Que cuente con un
Comité/Oficina de Educacién, como 6rgano de gestion del Gobierno Local, que estaria
integrado por el Alcalde -quien lo presidiria-, el regidor de educacién, cultura y deporte y
otros miembros designados por el GL, y donde participarian interinstitucionalmente los
representantes de las Redes Educativas y de la UGEL, como asesor técnico.

La municipalidad distrital, conjuntamente con la UGEL y la Red, orienta las politicas
educativas del distrito definiendo metas de desarrollo, promueve la elaboracién e
implementacion de un Plan Educativo en su PDCL, la aplicacién de la propuesta
pedagdgica en las IIEE definida conjuntamente con el Gobierno Regional y sus instancias
de gestion; y la gestidon de proyectos de inversidn publica y el presupuesto regular para el
desarrollo de capacidades de la comunidad educativa. Convoca y preside la Mesa
Intersectorial que coordina y concerta acuerdos con los sectores publicos como Salud,
Agricultura, el PRONAA, el Programa de Vaso de Leche y organizaciones de la sociedad
civil, que ayude a mejorar las condiciones de educabilidad de los estudiantes.

Los propios alcaldes deben ser convocados en las etapas de didlogo y concertacion de
roles en el disefio del modelo de gestidn, sin excepcidn.

b. La Direccion Regional de Educacion —DRE, con la participacidn del Director de la DRE, los
planificadores, el responsable de Control Institucional y Asesoria Juridica, y los Jefes de las
Direcciones de Gestidn Pedagdgica, Institucional y Administrativa.

La DRE debe ratificarse como el dérgano especializado del Gobierno Regional en un
escenario donde este ha logrado reestructurarse y modernizarse; la DRE es el rector
normativo, planificador y disefiador de politicas educativas regionales, articuladas al PERy
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al PDCR, asi como a la politica educativa nacional, supervisando y acompafiando
técnicamente a sus instancias UGEL y a las IIEE en su quehacer pedagdgico. Su equipo
debe estar abocado a estas tareas y no ya a las labores administrativas o de
acompafamiento directo a las IIEE que debe estar descentralizado en las UGEL.

c. La Gerencia de Desarrollo Social, siendo la instancia directamente relacionada en el
Gobierno Regional de definir y articular las politicas educativas con enfoque multisectorial
y hacer seguimiento a las politicas publicas y evaluarlas, implementar el Proyecto
Educativo Regional desde una perspectiva de articulaciéon con el Plan de Desarrollo
Regional Concertado, y constantemente rindiendo cuentas a la poblacién de sus logros y
limitaciones. Con la coordinacidn efectiva que se realice con la Gerencia de Planeamiento
y Presupuesto, la GDS tiene un rol fundamental en el blindaje al presupuesto educativo
para los programas, planes y proyectos en educacion.

Los equipos técnicos y politicos que conducen el proceso:

Desde el campo técnico, es preciso constituir un Equipo Técnico Regional del Modelo de Gestion
Educativa que lidere el proceso de disefio e implementacion del Modelo de Gestidn.

Este equipo técnico regional puede estar conformado por personal estable (6 a 8 personas):

- 1representante de la Gerencia de Desarrollo Social - GDS

- 1representante de la Direccién Regional de Educacidn

- 1representante de las Unidades de Gestion Educativa Local - UGEL.

- 1representante del Consejo Participativo de Gestion Educativa Regional - COPARE
- 1representante de las municipalidades de la region (a través de AMPE o REMURPE)
- 1representante de los Directores de las IIEE

- 1representante de los Docentes (SUTEP ¢ Colegio de Profesores)

- 1representante del Sindicato de Trabajadores de la DRE y UGEL

Con las siguientes funciones:

- Elaborar su Plan de Trabajo para desarrollar el modelo de gestidon educativa regional,
el plan de financiamiento en coordinacidn con el GR y la captacién de fuentes de
instituciones regionales, privadas y de la sociedad civil.

- Proponer ala GDS vy a la DRE el marco tedrico y metodoldgico del modelo de gestion
educativa regional, asi como desarrollar los lineamientos técnicos del proceso de
reestructuracién y reorganizacion que se defina.

- Proponer ala GDS vy a la DRE los mecanismos de consulta en el proceso de elaboracion
del modelo de gestién educativa regional.

- Establecer las coordinaciones necesarias para obtener asesoria técnica especializada
que coadyuven al logro de los objetivos del Plan de Trabajo del Equipo Técnico.

- Elaborary producir los principales contenidos del disefio del modelo de gestién, a ser
validados por los actores de la regidn.

- Socializar la propuesta de nuevo modelo de gestidn ante las instancias de gestion del
sector educacién en la regidn y actores nacionales pertinentes (ANGR, MINEDU, PCM).
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Del mismo modo, es clave que el proceso se acompaine y valide permanentemente con una
plataforma de actores e instituciones mds extensa, que permita ir legitimando los pasos
alcanzados; ello puede lograrse constituyendo una Comisién Ampliada del Modelo de Gestion.

La Comisiéon Ampliada puede estar conformada por un grupo de 25 a 30 personas, convocadas en
los hitos mds importantes de la ruta:

- 2 representantes de las gerencias de Planeamiento y Presupuesto, y de la Gerencia de
Desarrollo Social del GR Piura.

- 3 jefes de las Direcciones de DGI, DGA, DGP de la DRE, y su planificador.

- 2 especialistas de DGP de la DRE

- 2 representantes de cada UGEL

- 6 a8representantes del COPARE

- 2 representantes de los Consejos Participativos Locales de Educacién — COPALES
activos

- Un representante del Sindicato Unico de Trabajadores de Educacién — SUTE Regional.

- 2 lideres de opinidn y/o periodistas de la region.

- 4 a6 representantes de las autoridades y funcionarios de las municipalidades
provinciales.

- 2representantes de las Oficinas de Apoyo a la Administracion de la Educaciony de la
Oficina de Coordinacién Regional del Ministerio de Educacion.

- 2representantes de la Presidencia del Consejo de Ministros

- 1representante de la Asamblea Nacional de Gobiernos Regionales

Con las siguientes funciones:

- Opinar, sugerir y validar recomendaciones a los avances que le presente el Equipo
Técnico Regional, asi como presentar propuestas acordes a la especificidad de cada
instancia.

- Participar en las reuniones o talleres de consulta que organice el Equipo Técnico
Regional.

En el terreno politico, y en base a la experiencia de otras regiones que han organizado la decisién
politica en agentes institucionales con representacion variada (como es el caso de San Martin), se
sugiere que la regidn cuente con una Comisién de Alto Nivel en Educacion para la region Piura.

Ha podido evidenciarse en muchas regiones la dificultad que existe para hacer visible la voluntad
politica en materia educativa en los procesos técnico pedagdgicos en marcha en cada region, y
sobre todo, en las escuelas y sus resultados. Si bien son denodados los esfuerzos de los actores
politicos por blindar ciertas prioridades, muchas veces en el desarrollo del gobierno las decisiones
politicas van perdiendo fuerza a medida que los mandos medios y los actores mas ligados a las
escuelas no logran hacerlas posibles dada la carga administrativa de sus funciones u otras
contingencias institucionales.

Es clave contar con un mecanismo que permite la ligazdn entre la decisién politica y la decision
técnica; para ello, sugerimos iniciar un proceso de incidencia con el Presidente Regional y las
autoridades educativas para la constitucidn y funcionamiento de una Comisidon de Educacién de
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alto nivel que vincule la decisidn politica a la agenda educativa de la regidon en el campo técnico,
blinde las prioridades y haga seguimiento permanente a su gestion.

Esta comisidn debe poner orden en la agenda de cambios, a resolver nudos criticos y a impulsar las
acciones iniciadas por actores claves. Da cuenta con regularidad del avance directamente al
presidente regional y hace incidencia en las gerencias.

La ruta para su constitucion considera cinco pasos que pueden simplificarse a sélo tres,
dependiendo del nivel de compromiso o voluntad politica que se encuentre en la region.

1. VOLUNTAD POLITICA, Es fundamental conocer y buscar evidencias de una voluntad
manifiesta del gobierno regional, a través del Presidente o de la Gerencia Regional de
Desarrollo Social, a partir de esa expresion generar las condiciones para una convocatoria.

2. SOCIALIZACION DE LA PROPUESTA, para generar dichas condiciones (en el caso que no
existieran), es importante concertar una reunion (con el Presidente regional, su
vicepresidente, el GDS, el DRE, el consejero delegado del CR) para explicar la propuesta y
convencer de su utilidad.

3. PASANTIA A OTRAS REGIONES CON SIMILARES EXPERIENCIAS (por ejemplo, SAN MARTIN),
esta opcidn reforzaria el conocimiento y conven cimiento con de algunos miembros de otra
experiencia regional donde la Comisidn Regional de Educacidn de esta naturaleza funciona
y viene dando resultados eficaces en el seguimiento del PER.

4. CONVOCATORIA Y CONFORMACION, como corolario del proceso se convoca a los
miembros y se constituye la comisién, se encarga a una subcomision el proyecto de
reglamento.

5. ACTO RESOLUTIVO E INSTALACION, implica la formalizacién de la comisién a través de una
ordenanza o resolucién ejecutiva, que implica el inicio de su funcionamiento.

La Comisidn de Alto Nivel en Educacion se configura asi como un actor politico técnico que puede
estar conformada por 7 u 8 personas:

- Vice-presidente Regional

- Gerente Regional de Desarrollo Social

- Sub Gerente de Educacion

- Director Regional de Educacion

- Presidente del Consejo Regional

- Asesor Presidencial en temas educativos
- Representantes de la sociedad civil (02)

Dependiendo de la agenda a tratar en las sesiones de la Comisidn, se puede considerar tener la
presencia de algunos actores claves para los procesos mas importantes de la regién, como:

- Gerente de Planeamiento y Presupuesto del GR

- Planificador de la DRE

- Director de DGP de la DRE

- Coordinadores de Programas y Proyectos Regionales (PELA, PIPs en educacién)
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Directores de una UGEL focalizada por estos Programas y Proyectos

Con las siguientes funciones:

Promover las condiciones necesarias a través de la Gerencia de Desarrollo Social y de
la Direccidn Regional de educacidon para la implementacién de politicas educativas
priorizadas en el marco del Proyecto Educativo Regional y el Plan de Mediano Plazo en
Educacion.

Apoyar la ejecucién de las acciones adecuadas para llevar a cabo planes especificos y
proyectos orientados al efectivo cumplimiento de las politicas contenidas en el
Proyecto Educativo Regional.

Apoyar las gestiones ante el MINEDU en el proceso de implementacién de las
funciones y competencias transferidas

Proponer a las instancias respectivas la adecuacién del marco técnico-normativo y
presupuestal que asegure la asignacion oportuna de los recursos para el cumplimiento
de las metas de corto plazo.

Vigilar el cumplimiento de los acuerdos y a las responsabilidades que asume cada
instancia representada en la Comision.

Promover la articulacion y concertacién para la implementacion de los proyectos y
programas con los organismos publicos y privados competentes.

Establecer las coordinaciones necesarias para obtener asesoria técnica especializada
gue coadyuven al logro de los objetivos del Plan de Trabajo del Equipo Técnico.

La Comisidn, da cuenta periddicamente de los resultados de su gestidn, al Presidente
del Gobierno Regional y retroalimentar el proceso.

Establecer un canal directo de comunicacion con los niveles de implementacién de
politicas regionales en educacidn.

Para el caso de estos 3 equipos o comisiones, se sugiere su oficializacién a través de Resoluciones
Directorales y Resoluciones Ejecutivas que les permitan blindar la permanencia de sus miembros,
la representatividad de sus instancias y el compromiso de los tiempos que estas personas
necesitard para cumplir estas funciones.
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10. Recomendaciones del estudio:
Condiciones previas y concurrentes para el disefio e
implementaciéon del Modelo de Gestion

El disefio e implementacion gradual del Modelo de Gestion Descentralizada de la Educacién en la
regién Piura requiere, ademds de los principios, criterios y pasos sugeridos, la generacién y
sostenibilidad de ciertas condiciones de indole politica, institucional y técnica para lograr que su
desarrollo favorezca efectivamente la gestion descentralizada de la educacion, la gestion
auténoma de las Instituciones Educativa y, con ello, la mejora de la formacion y los aprendizajes
de los nifos y nifias de la region.

Aqui, algunas de las condiciones que deben garantizarse tanto para el inicio del proceso, como
durante su disefio e implementacidon ya en curso:

CONDICIONES DE ORDEN POLITICO:

1.

Voluntad politica y respaldo explicito a los procesos de reforma que implicara el disefio y
la implementacion del modelo de gestion, sobre todo aquellos referidos en una etapa
subsecuente a la reestructuracion de las instancias de gestién educativa y la
reorganizacion del personal.

Promocidn y apertura para reconocer un rol primordial a los gobiernos locales en la
politica educativa, involucrandolos desde el inicio en este proceso. En tanto las
municipalidades son niveles de gobierno y tienen un rol articulador de las politicas sociales
y econdmicas en su territorio, es vital que desde el inicio se les invite a concertar con ellos
el modelo de gestién descentralizado del servicio educativo.

Fortalecer vinculos de coordinacion intergubernamental hacia los niveles locales y el
nacional a través de la operacidén de una Junta de Coordinacidn Intergubernamental que le
permita a la regidn hacer mas visibles y transparentes las decisiones de formulacién y
gestion de sus politicas en un espacio de coordinacion con los demds niveles de gobierno y
la escuela.

Constituir y consolidar una Comisién Regional de Educacién de Alto Nivel, un colectivo de
autoridades educativas que hagan seguimiento y articulen las prioridades de politica
educativa, que blinden las decisiones de los equipos técnicos para no paralizar ni reducir el
liderazgo de los procesos claves, y que tengan decision vinculante en el curso de las
politicas educativas que afecten el marco descentralizado.

Articulacion de la politica educativa con otros sectores y actores de la sociedad civil.
Constitucidon de Juntas o Mesas Intersectoriales con participacion de las Redes educativas
en los Gobiernos Locales. Hay una importancia particular en lograr sentar precedente
sobre la articulacién intersectorial en un territorio especifico, y es la importancia de
abordar el tema educativo desde su complejidad de orden territorial y no sélo sectorial.
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Formulacion de un Plan de Mediano Plazo en educacion para la region (2011-2014)

Desde las Instituciones Educativas y sus demandas, se requiere pensar en un sistema de
planificacién que enlace la mirada estratégica, la programatica y la operativa. La
formulacién de un Plan Programatico o un Plan de Mediano Plazo en educacién permite
orientar y articular el desarrollo de las politicas priorizadas en el PER, y concretarlas a nivel
de estrategias, metas, responsables, costos y fuentes de financiamiento donde todos los
actores del territorio estan involucrados.

Las medidas que se sugieren son:

- Constituir un equipo técnico representado por los diferentes niveles de gobierno,
instancias de gestidn e instancias de participacidon que, respaldado por la voluntad
politica de las autoridades regionales, lidere el proceso de formulacidon del Plan de
Mediano Plazo.

- Poner en marcha el proceso de formulacién del Plan, priorizando politicas articuladas
al PER, al PDCR, a los Acuerdos de Gobernabilidad y a la Agenda Comun de Regiones;
definiendo estrategias y lineamientos de politica; trazando metas de proceso y de
resultado; sus responsables de acuerdo a las funciones concertadas, y el tiempo y los
recursos necesarios para ello.

- Articular la planificacion concertada a nivel provincial y distrital, asi como la
planificacién operativa de la DRE, las UGEL y las Redes Educativas de IIEE, al Plan de
Mediano Plazo.

- Acompafiar el Plan de Mediano Plazo de un Plan de financiamiento que organice los
recursos ordinarios y de inversidn que estarian abocados a la imple mentacién del
mismo, asi como la captacion de otras fuentes de financiamiento externas, de
sociedad civil, sector privado y Cooperacion Internacional.

CONDICIONES DE ORDEN INSTITUCIONAL:

7.

Oficializar procesos claves (Proyecto Educativo Regional, Disefio Curricular Regional,
Modelo de Gestion, Programa de Formacion Docente en Servicio) y designar formalmente
a los Equipos Técnicos Regionales a cargo de ellos, y de su formulacién. Los equipos
técnicos deben contar con planes de trabajo formalizados, presupuestos asignados,
tiempos reservados para su trabajo, asistencia técnica y acompafiamiento permanente de
expertos y de la Comision Ampliada.

Esclarecer y concertar los roles de los niveles de gobierno e instancias de gestién
concertadamente. Este ejercicio es un paso contundente en el disefio del modelo y puede
impulsarse desde el inicio de la ruta, de modo que se va sensibilizando e involucrando a la
comunidad educativa en general alrededor de la necesidad de definir roles y funciones.

- Esclarecer concertadamente los roles de la DRE y las UGEL en un modelo descentralizado
de la gestion, y no sélo desconcentrado.

- Definir roles de las municipalidades en la gestién educativa local, respetando su nivel de
gobierno en la politica local, sus recursos y sus capacidades existentes.
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9. Involucrar al colectivo que acompaia el Acuerdo de Gobernabilidad 2011-2014 en el
seguimiento de las metas y las politicas en articulacion al PER, propiciando el didlogo con
actores politicos.

10. Garantizar politicas de estabilidad de los cuadros técnicos en los que se invierte
desarrollo de capacidades y conducen procesos claves del PER, para que en una légica de
sostenibilidad, sean ellos los que potencien e irradien las capacidades en otros actores y
acumulando en las instituciones.

11. Promocidn de la participacion de la comunidad local y regional (COPALE, COPARE) en el
seguimiento y la vigilancia al desarrollo de la ruta del Modelo de Gestion, facilitandoles
procesos, mecanismos y espacios para la toma de decisiones, el acompanamiento, y la
concertacion.

12. Articulacion de la planificacién concertada regional, los presupuestos participativos, los
POI, los PIP y los Presupuestos Institucionales con la ruta finalmente trazada del Modelo
de Gestidn para los préximos anos.

13. Identificacion y organizacion de fuentes de financiamiento regulares y de inversion
alrededor de las prioridades de formacién en desarrollo de capacidades para la gestién
educativa.

14. Asistencia técnica bajo un estilo de acompainamiento directo al Equipo Técnico Regional
y la Comision Ampliada del Modelo de Gestion por parte de las instituciones de la
sociedad civil, la Cooperacion Internacional interviniente en la regién o de otras
instituciones.

CONDICIONES DE ORDEN TECNICO:

15. Impulsar la formulacién de un Plan o Programa de Desarrollo de Capacidades en Gestidn
Educativa Regional, con fuentes de financiamiento blindadas en el Presupuesto Regulary
de Inversion que respalde el trabajo de equipos técnicos que movilicen y fortalezcan a las
instituciones educativas, las UGEL, la DRE y la GDS.

16. Contar con una Propuesta Pedagdgica de la regidn de caracter integral, imaginando qué
tipo de escuela planteamos en la regidn, y qué tipo de ciudadanos aspiramos promover,
las capacidades fundamentales a desarrollar, el sentido de las estrategias y lo s contenidos
curriculares acordes a las particularidades de la region.

17. Complementacion y articulacidon de enfoques, estrategias y metas con un Sistema
Continuo de Formacion Docente, para docente, formadores/acompafiantes y especialistas
de la UGEL.
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