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ERIC Digest 131 - octubre 1999

Asignacion presupuestaria determinada en los
colegios

por Margaret Hadderman

El presupuesto basado en |os colegios [ School -based-budgeting] (SBB) es la herramienta facilitadora de
la administracion con base en los colegios [ School-based-budgeting] (SBM), que transfiere la
responsabilidad en la toma de decisiones desde las oficinas de distrito a los directores, profesoresy
miembros de la comunidad.

Mientras el publico pide que los establ ecimientos educacional es debieran ser mas productivosy mas
responsables de sus actividades; una estrategia popular de reforma es darle mayor autoridad alos
colegios sobre su presupuesto. Algunos expertos consideran que un presupuesto con base local tiene el
potencial de incentivar lainnovacion, aumentar la efectividad organizacional y mejorar la equidad
financiera entre los colegios (Wohlstetter y Van Kirk 1995).

¢Han Habido Nuevos Desarrollos desde Principios de los Noventa?

Estudios tempranosy sintesis, incluyendo un Eric Digest publicado por este clearinghouse en 1991
(Peterson), se enfocaron en |os asuntos de poder entre el personal y en los cambios preliminares de
organizacion y de procedimientos escritos por el SBB.

Relativamente poco se conocia acerca de | os disefios, efectos e implementacion de programas. La
investigacion hecha desde mediados de |0s noventa en adel ante considera estas posibilidades précticas y
exploralas condiciones necesarias para que €l SBB tenga éxito (Goertz y Stiefel 1998; Wohlstetter y
Van Kirk).

L as secciones siguientes discuten |os criterios contemporaneos para descentralizar decisiones fiscales,
hace comentarios sobre consideraciones de procedimientos, asuntos legales y equidad; pasarevistaa
varios estudios sobre implementaciones de SBB en distritos urbanos, e identifica politicas y direcciones
de lainvestigacion emergente.

¢Cudl esd Criterio para Cambiar se a un Presupuesto Centrado en los Colegios?

Bajo el sistematradicional de finanzas centrado en el distrito, los colegios reciben recursos (profesores,
textosy transporte), pero raramente dinero (Odden y otros 1995). Criticos de estos sistemas han
sostenido que las distribuciones de presupuesto estdndares obstaculizan |0s esfuerzos para disefiar
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programas especiales, carecen de incentivos para el mejoramiento del personal, inhiben la bisqueda de
criterios de instruccion innovativos y sofocan el involucramiento de padresy educadores (\Wagoner
1995).

Investigaciones del sector privado muestran que al descentralizar 10s cuatro recursos claves (poder,
informacion, conocimiento y recompensas) puede ser mejorada la efectividad y productividad
organizacional (Wohlstetter y Van Kirk). En el contexto SBB, dicen estos investigadores, |os colegios
con un ato grado de participacion necesitan poder ‘real’ sobre el presupuesto para decidir cuando y
cOmMo asignar |os recursos; necesitan datos fiscales y de rendimiento paratomar decisiones informadas
acerca del presupuesto, su personal necesita desarrollo profesional y entrenamiento para participar en el
proceso de presupuesto; y €l colegio debe tener control sobre la compensacion para premiar el
rendimiento.

Allan Oden y asociados (1995) aislaron dos caracteristicas adicionales de programas efectivos de SBM/
SBB: uso de un "sistema de asesoramiento de instruccion” (una declaracion de lamision del colegioy
una estrategia de alcance de objetivos) mas un estilo facilitador en €l liderazgo del director.

Goertz y Steifel estan de acuerdo que una suma global en un presupuesto descentralizado permite alos
colegios "determinar la mezcla de profesionales, gastar o ahorrar dinero para profesores sustitutosy
otras necesidades’ y trasladar para €l afio proximo los fondos sin usar.

¢Cudles son Algunos de los Problemasy Obstaculos para la lmplementacion Practica?

El proceso de implementacion del SBB es arduo e involucra un gran consumo de tiempo. Los detalles
deben trabgjarse en relacion a quienes serén apropiados paratomar las decisionesy en relacion con los
procedimientos; el alcance de las decisiones que deberan tomarse en € lugar, €l entrenamiento del
personal, |as responsabilidades, la distribucién de recursos, laimplementacion del SBB y los horarios.

También deberan desarrollarse estrategias para administrar el flujo de cgja, €l riesgo en la
administracion, la competencia interescolar para recursos externos, las diferentes necesidades de los
estudiantes y distintas caracteristicas organizacionales de cada colegio (Picus 1999).

L os asuntos legal es también deberan ser considerados. Augustina Reyes identifica cuatro ‘implicaciones
legal es para preservar un proceso adecuado y para proteger los derechos civilesy el interés nacional en
marcos descentralizados" (1994). Esto incluye examinar el dinero de los impuestosy preservar la
responsabilidad fiscal, mantener economias de escalay eficienciadel distrito, asegurar laintegridad de
los servicios por categoriay evitar problemas que acarreen responsabilidad personal. Reyes favorece un
proceso presupuestario de suma global modificado y descentralizado, que provea control sobre las
finanzas que sean esenciales para crear programas a medida, sin sacrificar laresponsabilidad fiscal, la
proteccion constitucional o los derechos civiles.

Lajusticia es otro elemento importante. A medida que el SBM y la SBB se convierten en dominantes,
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con mayor cantidad de colegios ubicando sus recursos de acuerdo con su propia definicion de valoresy
programas |os arbitrajes de la oficina central pueden necesitarse para minimizar las disparidades entre
los colegios (Polansky 1998). La oficina central necesitara definir y limitar los roles; proveer
entrenamiento, construir consenso, promover la distribucion de existenciasy evaluar la administracion
de los recursos.

Paramejorar la equidad entre los colegios, e personal del distrito puede ademés tomar en cuentalos
siguientes pasos recomendados por Goertz y Stiefel: desarrollar una base de datos integrada que
contenga informacion sobre: dolares, puestos, resultados y datos demogréficos; ademas clarificar
asuntos de equidad verticales y horizontales y mecanismos de financiamiento. Y reconocer aguellos
asuntos espinosos relacionados con raza, etnicidad y ubicacion que puedan surgir debido al SBB.

¢Los Colegios estan Implementando con Exito el SBB?

Varios estudios recientes muestran un cuadro complejo de las promesas del SBB y de sus problemas.
Como parte de un estudio internacional OERI, Wohlstetter y Van Kirk examinaron las préacticas
gjemplares de SBB de dieciocho colegios en nueve distritos de Chicago, Denver, Milwaukee, Bellevue,
Washington, Edmonton, Alberta (Canadd), el condado de Jefferson, Kentucky, el condado de Prince
William, Virginiay Victoria, Australia

Aunque estos distritos tenian una "amplia definicion” del SBB y una orientacion de alta participacion,
"habiatodavia una brecha entre las practicas ideales y reales’. Algo de poder estaba descentralizado,
pero las restricciones estatales y distritales no permitian alos colegios € uso de gran autoridad
discresional. El intercambio de informacién fue restringido por la cultura politica del distrito, €
desarrollo del personal fue fragmentado, y |as estructuras de premios jugaron un rol marginal. Los
investigadores si notaron "un proceso progresivo ocurria a medida que los distritos trabajaban para usar
el presupuesto centrado en los colegios para ayudar a crear instituciones de alto

rendimiento” (Wohlstetter y Van Kirk).

Alfred Hess (1995), director gjecutivo del Chicago Panel, examind lareformafinanciera en los Colegios
Pablicos de Chicago entre 1989 y 1993. Asistidos con importante ayuda financiera por cinco afnos, |os
colegios de Chicago lograron un objetivo de lareforma -reubicar fondos para reducir la burocracia
administrativay equilibrar las finanzas interescolares. Los colegios con estudiantes de bgjos ingresos
ahoratienen mayores recursos y una significativamente mayor discresion sobre la eleccion e
implementacion de los programas.

Un reciente estudio sobre el presupuesto con base en los colegios realizado por lafundacion Mellon, a
cuatro grandes sistemas escolares urbanos (Chicago, Fort Worth, New Y ork y Rochester) alcanzaron
conclusiones alin mas decepcionantes (Goertz y Stiefel). En todas las ciudades, el SBB funcionaba
marginalmente, ya que los distritos ponian limites ala discresionalidad de los colegios para asignar
fondos y personal (Goertz y Hess 1998).
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L os presupuestos con base en |os establecimientos pareciera que no proveen suficiente "impetu para que
los colegios realizen sus actividades de una manera diferente,” dicen Goertz y Stiefel. El dinero es
utilizado de maneratradicional -parareducir el tamafio de las clases, para expandir |0s servicios sociales,
para enriquecer 1os programas de artes plésticasy musicay comprar equipo y materiales - no para hacer
grandes reestructuraciones en |os programas. | ndependiente de | as estrucutras de participacion
adoptadas, 10s directores parecian retener un poder considerable sobre |os gastos.

Laequidad sigue siendo un problema. En los cuatro distritos, los investigadores encontraron * una
relacion negativa entre el salario promedio de los profesores y |os porcentgjes de estudiantes pobresy a
veces con estudiantes pertenecientes a minorias' (Stiefel y otros 1998).

El Consorcio para Investigacion de Politicas en Educacion (Consortium for Policy Research in
Education) realizo un estudio de asignacion de recursos en treinta'y un colegios primarios en ocho
Estados (California, Colorado, Florida, Kentucky, Maryland, Michigan, Minnesotay Texas). Los
colegios utilizaban datos sobre el logro de los alumnos para decidir como utilizar fondos discresionales,
yafuera para el desarrollo profesional o paralaasignacion de nuevo personal (Goertz y Duffy 1999).

Los colegios en € estudio CPRE tendian a elegir cantidad sobre calidad, contrataban ayuda parala
instruccion con el objeto de expandir 10s servicios de lectura en cada sala de clases, en vez de utilizar
profesores titulados para un servicio aunque intermitente, mas ‘ experto’ paraasistir la sala de clases.
Mas aun, ‘los colegios con una autoridad sobre el presupuesto significativa, generalmente utilizaban sus
recursos de la misma manera que los colegios con menor flexibilidad presupuestaria’ (Goertz and
Stiefel).

Estos estudios sugieren gue la mera creacion de estructuras formales del SBB pueden no ser un cambio
suficiente parafortal ecer la participacion de profesoresy padres. El acceso limitado alainformacion
presupuestaria aumenta el problema, al igual que las sanciones impuestas por un mal rendimiento.
Ademas, ladesregularizacion y descentralizacidn no ofrecen garantia de que |os colegios estén
respondiendo alas necesidades de |os ‘ estudiantes y contribuyentes (Goertz y Stiefel).

¢Cudles son las Politicas Emergentesy las Direcciones de | nvestigacion?

Laclaridad es un elemento necesario en relacién con los propodsitos y objetivos del SBB. De acuerdo
con cierto punto de vista, el mejoramiento de la productividad de los colegios (logro de |os estudiantes)
mediante el incremento de la participacion y del cambio en las estructuras de autoridad es e principal
objetivo del SBB (Peterson, Goertz y Stiefel). Otros perciben el presupuestar descentralizadamente
como una estrategia "para mejorar el financiamiento de los colegios mediante el incremento de los
ingresos 'y lareduccion de los costos del sistema en general” (Chan 1997).

L os investigadores han encontrado solamente una debil relacion entre las implementaciones del SBB y
la SBM que se han hecho hasta hoy y la mejora en los logros de |os estudiantes (Frohreich, Odden y
otros). En € estudio OERI, las implementaciones de mayor éxito occurrieron en colegios que estaban
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restructurando activamente sus planes de estudio y sus modos de instruccién (Odden y otros). Se aboga
por estudios globalesy de gran escala, que exploren los efectos del SBB y la SBM en el aprendizajey €
rendimiento en los estudiantes. Las posibilidades en la capacidad de construccion del SBB también
debieran ser estudiadas.

Investigacion inconcluyente y cambios implementados incorrectamente son solamente parte del
problema. Odden y asociados perciben una gran necesidad de redisefiar la organizacion total del colegio,
particularmente el sistema financiero. Unaformaradical de abordar el problema, utilizada en algunos
colegios subvencionados y en Nueva Zelanday Australiaes que el presupuesto estatal provea sumas
globales a colegios individuales. Alternativamente, |os distritos pueden proveer alos colegios entre €l
85% y el 90% del monto en ddlares, tanto para uso general como para aquellos items categorizados, en
unaremesa global (Odden y otros, Picus 1999).

L os esfuerzos actuales de investigacion se concentran en desarrollar recoleccion de datos anivel delas
escuelas y modelos de analisis financieros nuevos y en examinar las fortalezas y limitaciones de los
diversos usos de tales datos (Picus 1997).

Lainvestigacion acercade lasiniciativas de pagar de acuerdo con los resultados, la reasignacion de los
recursos de |os profesores y €l redisefio de los planes de compensacion para profesores pueden también
afectar el futuro del presupuesto descentralizado paralos colegios como unainiciativa viable de reforma.
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