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La renovacidn del marco conceptual y metodolégico de la pla
nificacidon educativa es una labor de largo aliento que debe ser enbarg
da como tarea colectiva a partir de la reflexidn y la prictica de los/
diferentes actores comprometidos en ese proceso. '

El Seminario Nacional de Planificacifn de la Educacisn re-/
sulta de fundamental importancia en ese desarrollo, ya que, apoydndose
en los documentos y reuniones realizados en el marco del Proyecto OEA/
151 "Fortalecimiento de las Unidades Provinciales de Planificacién Edu
cativa”, constituye la oportunidad de poner en préctica una metodolo-/
gia participativa para la construccidon de un sistema educativo federal.

Para avanzar en ese camino, este documento recoge la inquie
tud de planificadores y miembros de la conduccidn politica sebre las 7
cuestiones y problemas derivados de la gestidn organizativﬁ}institucig
nal de la planificacién. 1/;

Retomando esta preocupacidn y en el afdn de conE%ibuir all
plantear alternativas para mejorar la gestidn en el ambito educativo, /
" se presenta este documento para orlentar la discusidn en el Seminario/
y servir de soporte y sIintesis de las experilenclas que a diario viven~
clan quienes estdn empefiados en la transformacidon de la educacidn.

Los vigjos y nuevos problemas

El proceso de planificacidn encuentra una serie de obstédcu
los y dificultades en cuanto a la organizacién, funcionamiento y desa
rrollo de los elementos que lo integran. Un somero listado de este ti
po de problemas revela la persistencla de situaciones arraigadas en /
el dmbito del Estado y que afectan su capacidad de accidn:

1. E1l proceso de planificacidn esta encapsulade en un ambito organi-
zativo cerrado, sin conexidn con el resto de la organizacidn ni /
con el contexto del cual forma parte. En general, se trata de uni
dades administrativas donde tiene fuerte peso lo rutinario, con /
caridcter burocrdtico y repetitivo.

2, Loé planificadores suelen mantener una relacidn distante con el /
nivel politico, en parte debido a estereotipos y prejuicios de am
bas partes.

Las criticas mids frecuentes expresadas por los planificadores de/
la educacién hacia el nivel politico sefialan.la escasa receptivi-
dad de &stos frente a las propuestas realizadas y una actitud de/
" menogsprecio por lo técnico que se expresa en divisiones diferen-/
tes de la realidad. Mientras el planificador mediatiza su visidn/
a través del diagndstico, el politico presume conocerla-de prime~
ra mano y por contacto directo . La existencia de canales de comu
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nicacidn cortados o bloqueados contribuye a construlr esta barrera
entre ambos. '

Las relaciones con los ambitos de ejecucidn estdn signadas por la/
distancia y el conflicto, a veces encubierto bajo el velo del for-

malismo.

Desde la perspectiva de los planificadores se acepta que existe u-
na fuerte resistencia a trabajar en forma conjunta con los adminig
tradores o a empaparse de la realidad de la administracidn. Se re-
conoce el manejo de tiempos diferentes y cédigos de comportamiento
institucional distintos, asi como de imigenes’ estereotipadas en am
bas direcciones, que repercuten negativamente.

La falta de mecanismos de coordinacién con los niveles polfticos y
con las dreas de ejecucidn fortalece la superposicidn, el aisla-//
miento y la dispersidn de las actividades que se emprenden. Esta /
caracteristica se agrava con la tendencia a definir objetivos ¥ e
tas en funcidn de las preferencias de los planificadores, o saa¢ /
autoalimentando el proceso hasta caer en la entropla negativa.

/

La discontinuidad de los objetivos politicos y de las prioridades/
definidas desde la conduccién superior quitan hilacidn y continui-
dad a las acciones. Esto repercute en la tarea de los técnicos, //
quienes expresan la vivencia de "volver a empezar”, cuando sobre-/
viene un cambio de gestidn. ' -

La participacidn de los ambitos de planificacidn educativa provin-
ciales en la preparacidn de proyectos de cooperaci&n internacional
implementados por unidades ejecutoras autdonomas, aisldé a los plani
ficadores separdndolos del seguimiento y evaluacidn de la ejecu-~//
cién y de los procesos educativos correlativos. Asi ocurrié en mu-~
chas oporturnidades con los proyectos EMER y EMETA, que conformaron
verdaderos subsistemas paralelos al oficial.

La obsolescencia tecnoldgica con que se opera desde distintos ambi
tos de la planificacidn adquiere varias dimensiones. Se vincula /7
con la debilidad de los sistemas de informacidn que deberfan ser /
el soporte basico de la planificacidn para apoyar la toma de deci-
siones; con la desactualizacidn de los conocimientos que conforman
el bagaje intelectual de los técnicos, sometidos a un 13gico enve-
jecimiento sin posibilidades reales de actualizacidn y reciclaje;/
con la escasez de metodologfas renovadas para una planificacién /
dinadmica y concertada. '

"El plan ha muerto", se dice y se practica por parte de los plani-
ficadores, pero jcon qué se lo ha reemplazado? (Qué desarrollos //
conceptuales y metodoldgicos dan cuenta de la sustitucidn del vie
jo rey por el nuevo principe?.




Los escenzrios futuros

Las definiciones de la actual politica educativa indican /
que la transformacidn del sistema educativo avanza a través de un pro
ceso de descentralizacién que englobe todos los niveles de gestidn /7
del sistema, desde la conduccidn central hasta la escuela,

En este contexto, el Ministerio de Educacidn y Justicia debera a-
decuar su organizacién Interna y sus funclones y actividades para de-

sempefiar un papel rector de las politicas y normas generales y artici

lar concertadamente un sistema federal de educacidn en el marco de un
proyecto nacional: Un ministerio sin escuelas tendria como ejes de su /
accionar: cimentar la unidad nacional haciendo la sintesis de la di-
versidad cultural; compensar los desequilibrios y desigualdades detec
tadas en la prestacidn del servicio educativo; promover la extensidn/
y expansidn de los niveles basicos de la educacidn obligatoria; promo

ver la formacldén de docentes con sentido nacional que sinteticen la 7

cultura universal y la identidad regional y local. En esta enumera-//
cién el proceso de planificacién va a adquirir un perfil propio y di-
ferenciado, apoyando los procesos de concertacidn con las diferentes/
. jurisdicciones del sistema federal. Ello implicard contar con bases /
de informacidén cuanti y cualitativa que contribuyan a la formulacidn/
de politicas y a los procesos de negociacidn y decisidn. La apoyatura
técnica de los procesos de descentralizacidn que se encaren y a los /
que ya estan en curso, ha de ser tarea planificada. La formulacidn de
programas y proyectos consensuados con las provinclas seria una parte
importante del ministerio sin escuelas. La funcidén de coordinacién, /
tanto al interior del organismo como en su vinculacidn con las instan
clas educativas descentralizadas y con los ambitos de la educacidn in
formal, ha de ser prevista y organizada. En este escenario futuro, la
planificacidn debera reconstruir sus instrumentos y sus nétodos para/
ponerse al servicio de un proyecto nacional y de un sistema educativo
federal.

En la perspectiva de las provincias (*), el futuro presenta ar-//
duos desaflos. En un contexto de escasez de recurscs financieros se /
mantendrd tal vez por un tiempo y simultineamente se incrementaran //
las responsabilidades de gobierno de la educacidén, al sumar a sus pro
plos servicios los que actualmente estan a cargo de la Nacidn, 51 /7
bien este traspaso de establecimientos tiene diferente envergadura se
gin cada provincia, sin duda en la mayor parte de los casos produciri
un fuerte cimbronazo. No puede ignorarse la traumitica situacidn que/
vivieron las provincias en 1978, cuando el gobiernc militar decidid /
abruptamente y por razones puramente fiscalistas, transferir sus esta
blecimientos de nivel primaric. Sin embargo, vuelto el pais a la demo
cracia, ninguna jurisdiccién amagd con volver a la situacidn anterior.

(*) Incluye también la Municipalidad de la Ciudad de Buenos Aires.
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Cinco afios después, las escuelas nacionales eran ya parte de la [/
realidad provincial. Las condiciones bajo las cuales se plantea actual

mente la descentralizacidn de serviclos son totalmente opuestas. En el

marco del sistema democriatico, se prioriza la biusqueda del consenso, y
la planificacidn brindard la informacidn y los andlisis de viabilidad/
politica y técnica para encontrar los cauces. Las funciones de planifi
cacidn se orientardn a aportar los elementos conceptuales para la dis-
cusidén de un proyecto educativo nacional que sintetice las necesidades
y aspiraciones de las provincias. Un aporte sustantivo provendrd de a-
poyar técnicamente las tareas de negociacidn con la Nacidn para el P
ceso de transferencia de establecimientos, asi como de plantear alter=-
nativas para un perfodo de transicidn que compatibilice lo existente.-
La previsidn y programacidén de recursos (técnicos, financieros, huma-/
nos) e insumos (planes de estudio, modelos de enseifanza-aprendizaje,-/
desarrollos clentificos y tecnoldglcos) serd tarea de la planificacidn
en este escenarie futuro.

Los desafios

Los. escenarios futuros son ya parte del presente. El futuro se ///
construye a partir del presente, y sobre todo desde hoy. La planifica-
cidn educativa asume enormes desaffos para dar forma y contenido a las
transformaciones educativas. Se trata de profundos cambios en la con-/
ceptualizacion misma, que son explicitados y discutidos en este Semina
rio. Este concepto de una planificacidn con alto contenido politico de
be estar al servicio de una gestidn democrdtica y eficlente. La organi
zacién de ese proceso debe consolidar valores que aparecen como contra
puestos: calidad y eficlencla, atencidn masiva de grupos socialmente/
marginales, pero con servicios de buena calidad; atencidn de regiones/
alejadas y aisladas pero en forma inmediata y calificada.

La renovacidn conceptual implica que el proceso y la funcidn de //
planificacidn involucran a toda la organizacidn., Como un hilo orienta-
dor que va tejiendo una trama entre forma y contenldo, trasclende y ar
ticula las lineas divisorias al interior de la organizacidn, define u-
na nueva divisidén de tareas mis integrada y autorregulada, incorpora /
la lectura de las demandas soclales y las transforma en 1deas, progra-
mas y proyectos. En sintesis, implica la articulacidén e integracidn en
tre teorfa y prédctica, entre pensamiento y accidn, entre la visidn- de/
-futuro y la accldn presente, entre los diferentes niveles de gestion /
del sistema.

Estos desaffos son la respuesta frente a los escenarios futuros. /
Plantean una nueva visidn de las funciones y de las tareas mis inte-//
gral e integrada, que involucra a numerosos y variados actores socla-/
les que es necesario conocer para intercambilar opiniones y reflexiones
y compatibilizar intereses. ’

En el &mbito provincial, el desaffo es articular diferentes nive~/
les de gestidn: el central, la regidn, el d&mbito local/distrital, rea-
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lizando tareas especificas en cada uno. La planificacidn acompafia al /
nivel politico, analiza la viabilidad de las propuestas, brinda sopor-
tes de informacidn para las decisiones. Pero también apoya y promueve/
acclones en regiones y localidades. Las experiencias transmitidas por/
técnicos de Neuquén y San Luis, que acompainiaron t&cnicamente las poli-
ticas definidas en el nivel central, movilizando sus recursos hacia //
los distritos, regiones y niicleos, ilustra acerca de modalidades de a-
sistencia técnica y capacitacidn para fortalecer procesos de descentra
lizacidn. Esas acciones consistieron en una activa transferencia de co
nocimientos para fortalecer el nivel local.

En el aAmbito nacional, el desafio es encarar una coordinacidn de /
los procesos de elaboracidn de politicas, planes y programas para pre-
sentar un perfil coherente y unificado. El principio de unidad en la /
diversidad debe comenzar a regir en esta inatancia. La definicidn de /
criterios y pautas para la concertacidn politica alrededor del sistema
educativo federal deberia ser una tarea inherente a la planificacién,/
dado que exige una atenta mirada sobre los actores, un andlisis y pre-
visidn de sus comportamientos y de las alilanzas y rechazos posibles, /
as1 como de los contenidos de la discusidn.

En ambos casos, el desaffo es no repetir errores del pasado, cuan-
do se "encerrd" la planificacidén en una unidad, altamente especializa-
da, pero aislada del contexto inmediato y mediato. Superar esta vision
tecnocratica exige pensar en la creacidn de admbitos abilertos y flexi-/
bles donde procesar la planificacidon. La unidad especializada seguira/
existiendo, pero con caracterIsticas diferentes: abierta a los contac-
tos e influencias internas, atendiendo una red de vinculaciones con el
ambito externo.

Segin la experiencia recogida en encuentros anteriores, en algunas
provincias se armaron grupos ad-hoc o comisiones especiales para desa-
rrollar procesos de planificacién mds ablertos y dinadmicos, habiendo /
logrado implementar proyectos que comprometian a otros sectores socia-
les (salud, promocidn social).

La orpamiracion del proceso de plamnificacion

El desaffo que plantea un modelo de planificacidn abierto y dina-
mico se refleja, en la perspectiva de este documento, en la necesidad
de integrar distintos niveles de gestidn del sistema educativo. As?,/
deja de ser una responsabilidad exclusiva del nivel central, ya sea /
nacional o provincial, para transformarse en una tarea de todo el sig
tema: la regidn, el distrito, el niicleo educativo, la escuela. Para 7
cada una de estas instancias pueden plantearse funciones especificas/
y modalidades de funcionamiento y organizacién propias.
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A partir de estos listados, puede visualizarse un replanteo de la
concepcidn tradicional de la planificacidn como "elaboracidn de pla-/
‘nes". Aparecen diferentes tareas vinculadas a la dimensién politica /
del proceso de goblerno, anteriormente ausentes. Surgen acclones de /
contacto y vinculacién con la comunidad, en especial a nivel regional
y local. Se incorporan nuevos instrumentos: microplanificacidn, elabo
racion y gestidn de proyectos, desarrollos metodolégicos. Se avanza /
integrando lo educativo con la produccidn y con otras politicas socia
les. '

Mencidon especial merece el nivel de gestidn interjurisdiccional o
regional, que en el marco de la actual politica educativa ha pasado a
tener especlal protagonismo. Las frecuentes reuniones de comisiones /
regionales del Consejo Federal de Cultura y Educacidn son prueba de /
una nueva modalidad de trabajo y plantean un desaffo a la planifica-/
clon educativa. Esta debera hacerse cargo de tareas de coordinacién /
interjurisdicclional, de dar oganicidad y continuidad a las tareas de-
rivadas de los encuentros, de elaborar ideas y propuestas para la a-/
genda de reuniones, de analizar criticamente documentaclén especifica,
entre otras.

Lag formas organizativﬁs

Debe enfatizarse que no existe un modelo Gptimo para organizar el
proceso de planificacidn. Las lineas organizativas reflejan la concep
cldn de la planifjcacién educativa que adopta la conduccién politica.
A un enfoque fo lista, rigido y cerrado, le corresponde un tipo de/
organizacién similar. S8lo si se modifica la concepcién de la planifi
caclon, es posible variar el modelo organizativo para adecuarlo a la/
expresién y comunicacidn de los nuevos contenldos. Si la visidn predo
minante es dindmica, participativa y abierta, buscard un dmbito orga-
nizativo que permita desarrollar redes de contacto al interior de la/
organizacidén educativa y hacla el contexto que la rodea.

En Argentina y América Latina, existe una amplia discusiSn en am-
bitos académicos y politicos acerca de una re-visidon de la planifica-
c16n educativa, que supere el modelo normativo tradicional. Los apor-
tes provenientes de diferentes autores e instituciones han permitido/
superar una visién mecanicista y determinista de los procesos de ///
transformacidn de la realidad, pero han sido insuficientes para formu
lar un nuevo paradigma.

Ese defasaje se aprecia en especial en el campo de los instrumen-
tos metodoldgicos donde la biisqueda de Innovaciones se ve limitada //
por la escasa experiencla de esta nueva prdctica de la planificacién.
A medida que se avance en aplicaciones concretas y en la discusién de
estas nuevas modalidades, también-podrdn vislumbrarse nuevas formas /
organizativas mis eficaces y eficientes.

No obstante, pueden enuncilarse algunos criterios que apuntan a de
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-~ Programa o proyecto: se organiza un conjunto de actividades alrede
dor de un objetivo comiin. Los recursos y la capacidad técnica se 7
combinan y complementan, ya que provienen de diversos &mhitos ins-
titucionales. El programa o proyecto constituye un marco’'unifica-/
dor de estilos de trabajo y desarrollos conceptuales y metodoldgi
cos, asi como un elemento articulador de esfuerzos y capacidades /
dispersas al interior de la organizacidn. La direccidén del progra-
ma o proyecto puede depender directamente del madximo nivel de la /
organizacidn, dando asi mayor cobertura e integracidn a las activi
dades. Entre las desventajas que presenta se encuentran las difi-/
cultades para coordinar y complementar esfuerzos con otras areas /
de la organizacidn. No obstante, ha habido experiencias positivas,
siempre que se respeten ciertas condiciones. Una de ellas indica /
que el programa se desarrolla hasta el logro de sus objetivos, o /
sea, por un periodo que debe estar predeterminado. Al finalizar se
debe evaluar la conveniencia de continuar el programa, o proceder/
a su definitivo clierre. Si el programa ha logrado los cambios pro-
puestos, el esfuerzo realizado debe evaluarse positivamente y de-/
ben pensarse nuevas acciones que reemplacen a las realizadas en //
funcidn de la nueva ‘realidad.

= "Nicleos planificadores"' al interior del organismo central de go-
bierno de la educacidn, en diversos sectores se realizan acciones/
de previsidn, programacidn, anidlisis y evaluacidn, que reproducen/
las que desarrolla la unidad especializada de planificacién educa-
tiva. La deteccidén de los equipos o personas que cumplen esas fun-
ciones permitiria armar "niicleos planificadores", con un bajo gra-
do de estructuracidn, que sirvieran como &mbitos de intercambios /'
netodoldgicos, discusidn de ideas—-ejes para la accidn y definicién
de pautas para integracidén y coordinacién de programas y proyec- /
tos,

- "Redes de contactos": esta modalidad apunta a dar organicidad a.//
los milltiples contactos e inserciones de la planificacion gn dife-
rentes dmbitos: la universidad, las organizaciones que regiésentan
a la comunidad, entidades no gubernamentales para el desarrollo, /
etc. En estas redes, la unidad o grupo de planificacidn, ya sea a/
nivel central o regional, ocuparia el papel de nexo o punto focal,
convocando a las restantes instituciones y a diferentes dreas del/
organisme educativo. Esta red de vinculos es el dmbito para cap-/
tar demandas sociales y establecer modalidades de desarrollc e in-
novacidén al servicio de la transformacidn de la educacién.

La mmidad de planificacidon educativa

Este tema plantea diferentes problemas, segiin desarrolle activida
des en el nivel central, regional o local. El nudo central parece ser
el de superar tradiciones rigidas de funcionamiento burocratico, ca-/
racteristicas de la concepcidn tradicional de la planificacién, y ti-
picas de los organismos de la administracidn estatal.

-
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cia la comunidad parece ser uno de los ejes de trabajo para elaborar /
programas y proyectos que sirvan a las necesidades reales de la gente,
y no a la imagen que de ellas tienen los técnicos.

Ademds de las propuestas mencionadas en los parrafos anteriores, /
que pueden adecuarse a una unidad de planificacién educativa, en cual-
quier nivel de gestidn del sistema, pueden agregarse otras modalidades.

Una consiste en destinar un espaclo institucional para la gestidn/
de la innovacidn, que coexistira con las divisiones internas tradiclo-
nales de la unidad de organizacidn (departamentos, divisiones, seccio-~
nes, etc.). : ’

La otra consiste en organizar la actlvidad por programas o proyec—
tos dentro de lo que se conoce como "organizacién matricial™. En este/
caso, los técnicos cumplen diversos roles. "La misma persona puede es-
tar afectada a varlos proyectos, con estatutos diferentes y durante un
tiempo variable segiin las necesidades que se tengan de sus competen- /
clas, AsiI, A dirige el proyecto 3 y colabora en los proyectos4y6".(¥*)

Tal como puede apreclarse, se abandona el principlo clasico de la/
_unidad de mando. Una misma persona puede ser simultdneamente director/
de un proyecto e Investigador en otros, dependlendo a la vez de varilos
superiores jerdrquicos. Esta dilucidn de jerarquias rigidas, y el asu-
mir simultineamente diferentes roles, contribuye a una gestidn de res-
ponsabllidades compartidas. Ello es poslble sobre todo en organizaclo-
nes de finalidades soclales, cuyo tamafic no sea excesivamente grande,/
y siempre que el estilo de conduccidn y la concepcidn de la planifica-
¢16n otorgue prioridad a la llamada gerencla estratégica.

El tema de la organizacién de la planificacidn educativa a nivel /
local ha sido escasamente considerado, y podria constituir un punto in
teresante para la discusidn grupal. Asi comc en el nivel central y re-
glonal se conforman oficinas, comisiones u otras formas organicas, lo-
calmente deberia pensarse en modallidades organizativas de baja es-//
tructuracidn articuladas funcionalmente con el nivel regional y cen-//
tral. Se formarlia una especie de red o trama que vincule los distin-/
tos niveles y articule en forma dindmica y flexible el proceso de pla-
nificacidén educativa.

(*) HAAG, Daniel ;Cuil es la gestidn adecuada para generalizar el //
derecho a la educacién?. UNESCO, Paris, 1981.
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