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PROYECTO MEJ/BIRF

Subproyecto Nro. 2; "Redefinicion de la estructura y
funciones del Ministerio de Educacidn y Justicia de la Nacidn
y sus relaciones con las instancias provinciales™.
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1 - Introduccidn

El Ministerio de Eduwacldn se enfrenta hoy 2 una situacion de re-
planteo general de sus funciones, al iqual que todo el aparato estatal. En su ca-
so particular, este replanteo,si bien se inscribe en el cuesticnamiento global a
la tradicicnal ineficiencia institucional, se vincula también, especificamente, /
con la crisis del sistema educativo nacional. De modo que, debido a esta esta

situacién y en el marco del proyecto politico actual, el Sistema Educativo Na-/

P

cional (5 E NJ, vy dentro de é1, =1 Ministerio,se encuentran en un periodo detrans

formaciones sustanciales.

Las situaciones y fuerzas gue impulsan dichas transformaciones /f
pueden traducirse en cambios organicos o inorganices, armdnicos o andrguicos v, /
camo en toda situacion de crisis, implica tanto grandes riesgos como grandes posi

hilidades,

Rl que la transformacion del S E N sea mas ¢ menos organica, ar-
monica y creativa depende, al menos parcialmente, de la forma en que el Ministe-/
rio encare su propla transformacidn: de la forma en gue se redefinan sus roles, /

del modo en que concrete sus transformacicones estructurales v de la solidez con /

o

que las nuevas funciones se encarnen en la propia administracidn central, en las

administraciones provinclales y en las escuelas.

En este sentido, van a convivir en el Ministerio durante un lapsoc
més o mencs largo, la organizacidn actual que ird declinands a través del tiempo,
v una rueva que simalatdneamente ird emergiendo. La primera, producto de unaf

estructuracion tradicional y la sequnda, producto de una politica de transforma-/
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ciéfn sustantiva a establecerse en forma permanente en el Ministerio futurs.

Durante todo ese periodo habri, de hecho, un complejo proceso de
-

transicidn que regquerira una estrategia eficaz y flexible para arribar al resul-

tado buscado.

Para que la transformacion organizativa del Ministerio sea satis
factoria, resulta imprescindible alinear tres elementos fundamentales de toda or

ganizacidén en la direccion buscada. Estos elementos son:
- la estructura, misioén y funciones
- los procedimientos administrativos y operativos
- la cultura institucional

En consecuencia, el éxito de la transformacidén del MET dependeri
de integrar adecuadavente a las personas y la cultura institucional, con la nue-

va estructura y procedimientos.

Caracteristicas de la estructura actual del M E J

El Ministerio se estructurd en base a la prestacion directa y /
centralizada de servicios educativos, dentro de un sistema de enclavg‘ofertamde~
manda. Donde la oferta. estd determinada por el presupuesto piklico y la demanda,
por reqglamentos v convenciocnes (por ejemplo pre-primaria, primaria, media y supe

ricr. - . , oty , . ‘s
Esto ha uwlicado historicamente el montaje de una organizacidn



necesariamente burocritica, de acuerdo con las caracteristicas masivas y rutina

rias de los servicios que debia prestar.

Con el transcurse del tiempo el Ministerio ha ido experimentan

b A 1
do una paulatina desconexidn v desactualizacidn en log=ferido a su contexto, lo/
gque ha provocado una deficiente capacidad de vinculo y respuesta hacia el me-/

dlo.

Esta progresiva desarticulacidn estuvo asociada a un fortale-/
cimiento de la tendencia a evaluar la accidn casi exclusivamente a través del
estrictoc cumplimiento de las normas que en la mayoria de los casos no se adecua

ban a la cambiante realidad del medio.

Los intentos realizados para modificar esta realidad generalmen
te no concluyeron en una transformacion crganica del Ministerio. Sin embargo, f
han dejado reorganizaciones parciales, que al modo de “capas geoldgicas”, sedi-

mentadas e inconexas, subsisten en la actual estructura del Ministerio.

Como resultado de esta situacidn, la nueva administracion se ha
encontradc una organizacién con una notable dispersidn en la capacidad de for-
mular politicas, desarticulada, con segmentacion de esfuerzos y duplicacidn de/

funciores.

ITI Caracteristicas del nuevo Minigterio

La sociedad posee una cantidad de potencialidades, recursos /
y fuerzas educativas, gue superan ampliamente las posibilidades del sector pa-/
klico, asl como una serie de necesidades educativas que no se comtemplan  / / /

en el esguema de demanda reglamentaria existente (pre-escolar, primaria, media/
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y superior).

Para dar respuesta a este clhmule de necesidades y aprovechar las
potencialidades educativas, se hace necesaric que el Ministerio deje de lado la/
concepcién asoclada al esguema de enclave &ferta-demanda, v se desvincule, efec-

tivamente, de las limitacicnes que le impone la modalidad burocratica vigente,

A partir de esta perspectiva, la finalidad elemental del Ministe
ric debe ser procesar, de manera sistematica, las derandas y potencilalidades del
contexto; dirigiendo su atencidn a la concepcidén v formulacidon de estrategias, /
politicas y planes generales para la articulacidén de intereses y la inteqracidn/

del 8 E N en su conjunto.

nicho de otra manera, el Ministerio debe asumir la conduccidn es

ES

tratégica del S E N, para lo cual necesita:

1. encarar una reconversion de las funciones de los niveles cen
trales y descentralizados, que implica una transformacidn es

tructural del Ministerio;

2. iniciar un procesc de descentralizacion y desburocratizacidn
donde las autoridades centrales transfieran facultades y ca-
pacidades de decision a los niveles que estén en contacto di
recto con la realidad sobre la que tienen que resolver y or—
denar los procedimientos v reglamentos en funcidn de las £i-
nalidades y objetivos del sistéma.

La transferencia de servicios educatives es uno de los medios
& materializar este doble proceso de descentralizacidn v Jdes

burocratizacidn;



3. producir un camblo cultural, ya cue las dos grandes lineas
de cambio a sequir en la transformacicn del MEJ, deben ir a-/
compariadas por una profunda modificacidon de la cultura organi
zativa que anima vy orienta las acciones de los diversos COmRO
nentes del mismo . Desde los docentes hasta el elenco directi-
vo pasande por los directores de establecimientos, los super-

vizores y los empleados de las administraciones centrales v

descentralizadas.

Gobierno del S EN

IV 1. Rol futuro del MEJS

Dada la conplejidad del =istema educative compuesto por una diversidad de /
actores, incuietudes, aspiraciones, necesidades educativas; el rol del Mi-/
nisterio deberia centrarse fundamentalmente en gobernar el sistema . Para |

hacerlo es imprescindible mie vaya reemplazando una conduccién de tipo buro

cratica por una conduccidn de tipo estratégica. Esta Gltima,guia al conjun
to del 8§ E N vy ejecuta medidas y acclones de tipo pedagdgico, econdmico, /
financierc, etc. que prepara las mejores condiciones de desenvolvimiento/
de las instituciones que lo integran, sean éstas nacionales, provinciales/
o locales. La concrecidn de esta conduccidn estratégica implica definicio-
nes de los objetivos globales, el establecimiento de pautas generales para
la ejecucion yseventualmente proveer recursos y capacidades a unidades en-/
cargadas de la accidn educativa, pero no intervienen directamente en la eje
cucidn de dicha accidn, salvo aguéllas gque, por su relevancia tactica, se !/

mantengan dentro de su jurisdiccidn.
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2. Nueva estructura del MEJ

De acuerdo a la doctrina administrativa de mayor consenso y a la realidad
del pais, el gobierno del S E N implica el cumplimiento de tres grandes /

tipos de funciones:

-»>

2.1. Funciones de agregacidn - (recepcidn organica de demandas educativas)
Consiste en captar las necesidades, inquietudes y expectativas educa-
tivas del conjunto de la Sociedaé.desarrollando mecanismos institu-
cionales que estimulen la conversidon de los miltiples interlocutores
existentes (por ejemplco gremics docentes, estudiantes, instituciones

privadas, etc.), en un namero reducido de interlocutores representa-

tivos de las posiciones e intereses de los respectivos conjuntos.

2.2. Funciones de articulacidn - (sintesis y respuestas integradoras)
Consiste en desarrollar sintesis integradoras de las necesidades e /
intereses de los distintos actores a partir de las cuales se formula
ran los grandes lineamientos requeridos para la coherencia del siste
ma. Requiere asimismo la capacidad para formular politicas y estrate
gias , asil como la de negociar y concertar planes, programas y accio
nes con los distintos actores del sistema.

A mode de ejemplo orientativo se detallan algunas:

Planificacién general de la educacidn en el ambito nacional

Evaluacién de la calidad de la educacion

Certificaciones, titulos e incumbencias profesionales

- Definicidn de pautas y contenidos minimos de curricula

i

Gestién de programas especiales



2.3,

2.4,

- Administracion de estadistica educativa
- Gestidn del Subsistems Sociceducativo

- Promocidén de la educacién

Funciones de provisidn de capacsaades VY recursos.

Consiste en suministrar determinados recursos y servicios tecnologi
cos, financiercs, ete. requerides por los distintos actores del sis
tema, A modo de ejemplo orientativo se detallan algunas prestacio-/
nes incluidas en esta funcidn,

- Asistencia técnica a las provincias con fondos propios especificos
~- Desarrollo de tecnologia educativa

- formacidn y desarrollo docente

- Investigacion pedagogica

~ Desarrollo y gestidn de un centro de excelencia tecnologica

- Administracion de la cooperacidn internacional

-~ Gestidn de unidades educativas bBillioto

~ Otorgamiento y gestidn de subsidics a la actividad educativa

- Gestion documentaria y edicidn de publicaciones educativas
Criterios de disefo y departamentalizacion

Los criterios de disefio de la estructura organizacional estan vincu-
lados a los nuevos roles que -de acuerdo con lo expuesto- deberia
cumplir el Ministerio de Educacién.

Los criterios de disenfio para dividir el trabajo del Ministeric se-/

rian cuatro:

a; Secrores gque se ocupan de las funciones de agregacion, que debe-
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rian disponer de capacidades para manejar la vinculacidn del Minis

terio con instituciones representativas de los actores del sistema,

adecudndola al marco de politicas y estrategias establecidas. Este/

-

area debe departamentalizarse en funcion de las caracteristicas de’

los actores.

Sectores que se ocupan de las funciones de articulacidn, que debe-
ian disponer de capacidad para formular politicas, planificar, //

programas, normatizar, sistematizar informacidn, evaluar calidad a

si como de concertar v negoclar con los distintos actores del sis-

tema. Este area debe departamentalizarse en base a un criterio fun

cional.

Sectores que se ocupan de desarrcllar y proveer conocimientos, ca-

pacidades y recursos para el sistema educativo. Este area debe de-

partamentalizarse baséndose en los productos a generar.

Sectores gue se ocupan de sustentar en los aspectos administrati-/

vos, las referidas funciones centrales del Ministeric. Este area /

debe departamentalizarse de acuerdo a un criterio funcional.

Descentralizacidn v desburccratizacion

Como la transicidn de un Ministerio viejo a otro nuevo implica un comple-
jo proceso en el cual coexisten dos modelos organlzacionales diferentes,
resulta imprescindible la adopcidn de medidas adecuadas que garanticen y/
posibiliten este transito de manera brdenada v sistematica; entre las cua

les se pueden mencionar como trascendentes las de descentralizacidn y des

burocratizacion. ge considera que este doble proceso complementario debe-

B



ria trabajarse sobre las siguientes pautas:

3.1

3.2.

3.3,

s

Ampliacién y reformulacidn de funciones y responsabilidades. A/
los conductores de los establecimientos educativos, de manera tal
gue cuenten con la suficiente Tibertad de accién para tomar las /
decisiones pedagdgicas, administrativas y econdmico-financieras /
necesarias al eficaz desenvolvimiento de la institucidén a su car-
o, vasuman las responsabilidades consecuentes.

Modificacidn del sistema de control. Consiste en instrumentar un/
sistema de estimulos y sanciones, fundado en €l resultado de la /
gest idn realizada y no, por el cumplimientc de las reglamentacio-
nes que normatizan los procedimientos necesarios a la gestidn,
Simplificacidén de tramitaciones y procedimientos. Articuléndose /
con las dos medidas anteriores debe realizarse también un intenso
procaso de simplificacién de las normas gue rigen los tramites v/
procedimientos a efectos de agllizar y darle fluidez al sistema./
Desde ya en este doble procese debe tenerse en cuenta también, //f
con un lugar destacadissimo por su inportancia estratégica, todof
lo atinente al proceso de transferencia de los servicios educati-
vos. Asimismo la transformacién del Ministerio, para ser permanen
te debe completarse con una reorientacidn y vivificacidn de la cul

tura organizativa vigente.



NOTA :

Del documento gue usted acaba de leer, surgen un conjunto

-
de ideas vy propuestas gue resultaria de interés analizar, y luecof
enrigquecer a2 partir del conocimiento vy experiencia, tanto suyo / /

como de los funcionarios que en la actualidad ocupan cargos de di-

reccion en &1 Ministerio.

El referido documento no es definitive, y por lo tanto de-
be considerarse como un borrador de trabaio; su version final sera/
la que surja luego de haber procesado’y discutido en profundidad to

das las propuestas e ideas aportadas durante esta etapa de consulta.

Un miembro del equipo que elabord este documento, tomard /
contacto con usted proximamente a los efectos de recoger su opinidén

alrededor de estos temas.

S1 hien existe la intencion que durante la entrevista se /
expresen todas las opiniones de la manera mas abierta e inestruc-
turada posible, se adjunta a contiruacidn una guia orientativa de 7

temas y cuestiones a considerar.

Los entrevistados, no obstante, podrén ampliar esta guia /

con el tratamiento de otras cuestiones gue consideren convenientes.
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TEMARTIO SUGERIDO

1. BApreciacion scbre los fundamentos v criterios organizacionales sustenta

dos en el documento. Explicitacidn de los acuerdos v desacuerdos.

2. Culles serian las funciones principales del area de competencia gue de

berlan mantengrse en el Minlsterio reestructurado.

3. Cuales serian las funciones nuevas a instrumentarse y ejecutarse durante

el parinde de transicidn.

4. Qué problemas de organizacion y/o funcicnamiento lmponen, segin su crite

rio, medidas de deshurocratizacion
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