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INTRODUCCION

Intentar una aproximacidn al estado de situacidn de la planifica
cidén educativa en las provincias y en la Municipalidad de la Ciudad de Bue
nos Aires,en oportunidad de producirse una renovacidn de la mayoria de las
gestiones de gobierno para iniciar un tercer mandato., dentro del proceso /
de consolidacidn democritica, no obedece solamente a un criterio de opor-
tunidad. Implica, ademds, el reconocimiento del aprendizaje social que en/
este aspecto, como en tantos otros, estd teniendo lugar al amparo y por e-—
xigencia de dicho proceso.

En efecto, el mismo posibilita y exige que pueblo y gobiermo, i-
dentifiquen los problemas que deben resolver, adquieran conciencia ldcida/
sobre el modo en que estos los afectan, indaguen sus causas, prioricen su/
abordaje, conciban soluciones y las transformen en proyectos viables, a—/
cierten en la organizacidn md3s adecuada para su concrecidn, desarrollen me
todologias, técnicas e instrumentos apropiados, decidan en forma acertada/
y oportuna y desarrollen gestiomes de ejecucidn, seguimiento, evaluacidn y
reprogramacidn, eficientes y eficaces.

Todo este aprendizaje, que supone la renovacidn mias o menos cons
ciente de enfoques y categorias de anilisis, de actitudes y destrezas, se/
consolida en practicas que deben recuperarse para la memoria colectiva en/
beneficio de los gobiernos y actores sociales futuros.

Aportar a este recuperacidn es el objetivo de este Informe.

En 1989,en el marco del Proyecto OEA 151 que ejecutaban conjunta-
mente el entonces Ministerio de Educacidn y Justicia y el Consejo Federal/
de Inversiomes, se realizaron jormadas técnicas de planificacidn educativa
en todas las regiones del pais. Las mismas reunieron a las oficinas de pla
nificacidén de las respectivas jurisdicciones, con participacidén de las uni
versidades nacionales.

De estos encuentros se obtuvo una primera sistematizacidn de ex
periencias, reflexiones, conclusiones y recomendaciones a partir de testi-
monios formulados fundamentalmente desde la funcidn técmica.

Al cabo de dos afios y habiendo mediado momentos que por su turbu
lencia y complejidad pusieron a prueba la capacidad de gestidn de las con-
ducciones educativas (las hiperinflaciones de 1989 y 1990 con sus secuelas sociales y poli-
ticas, por ejemplo) resultaba oportuno actualizar el conocimiento sobre
la evolucidn de las mismas; esta vez, desde la perspectiva de sus respomnsa
bles politicos y politico-técnicos.

A tal efecto, ya en el Ambito de este Subproyecto N° 5 del Pro-/
grama MCE/BIRF-Arg.88/005, se organizd un Encuentro de Trabajo concebido /
para un pequefio grupo de funcionarios, representativos de gestiones en las
que se observa una interesante evolucidén de las practicas de planificacidn,



caracterizada por una progresiva politizacidn de la funcidn técnica y tec-
nificacidn de la funcidn politica.

Asistieron representantes de las provincias de Buenos Aires, En-
tre Rios, Mendoza y San Luis y de la Municipalidad de la Ciudad de Buenos/
Aires (las mismas retinen al 50 % de la poblacidn escolar del pais). Asimis
mo, se contd con la presencia de una funcionaria del Consejo Federal de In
versiones y de un experto del exterior, perteneciente al IPEA (1) com sede
en Brasilia, Brasil (ex-Secretario de Planeamiento del Ministerio de Educa
cidén de ese pais). También asistid en calidad de invitado especial el Coor
dinador Sectorial de Educacidn del PRONATASS, Lic. Juan Villareal. El gru
po se completd con observadores de este Ministerio y, desde luego, con los
funcionarios responsables de la Direccidn Nacional de Planificacién e In-/
vestigacidn, sede del evento, y del propio Subproyecto N° 5.

El Encuentro fue presidido por el Prof. Norberto Ferndndez Lama-
rra y moderado por los Licenciados Germdn Cantero y Ana Vitar.

A partir del andlisis y sintesis de los relatos, reflexiones, //
conclusiones y propuestas registrados en esos dias, se han obtenido categp
rias e indicadores que permiten seflalar la emergencia de un nuevo modelo /
de planificacidén y de gestidn que se insiniia luego de ocho afios de vigen-/
cia de las instituciones democraticas.

La presentacidn de los resultados del andlisis y sistematizacidn
de dicho proceso se completa en este Informe con algunas conclusiones y re
comendaciones finales de orden general.

Cabe, por iltimo, agradecer a la Oficina Regional de Educacidn pa-
ra América Latina y el Caribe su cooperacidn para que pudiera contarse en/
este Encuentro con la perspectiva enriquecedora del Dr. Antonio Carlos Xa-
vier, Coordinador de la Unidad de Cooperacidén Té&cnica Internacional del //
IPEA (Brasil) que, desde las analogias y diferencias de su propia realidad,
aportd la visidn externa siempre necesaria en estos trabajos por su mayor/
distancia objetiva; a las propias jurisdicciones participantes por su apo-
yo y a las que no pudieron concurrir por razones ajenas a su voluntad.

(1) Instituto de Pesquigas de Economia Aplicada.



1. LA PLANTFICACTION EDUCATIVA EN TRANSITO HACTA UN EUEVO PARADICMA: Com—
cepciones y practicas emergemtes y opciomes politico—ideoldgicas.

La comprensidén y explicacidén de los procesos histdricos siempre ha i-
do a la saga de los mismos, si bien los hombres nunca han renunciado/
a la pretensidn de anticiparlos. A su vez, el conocimiento histdrica-
mente acumulado, en tanto componente de las construcciones ideoldgi-/
cas, ha sido uno de los condicionantes de los cambios que se han ope-
rado en el devenir de las sociedades.

Sin embargo, cuando la magnitud y complejidad de los acontecimientos/
han sido excepcionales y el ritmo en el que estos se han sucedido se/
ha acelerado, las posibilidades de comprensidén y explicacién del pre-
sente y de previsidn e incidencia respecto al futuro, han disminuido.

Dice Matus (1) que lo ..."nuevo sélo existe por transformacidn. Y, en
lo nuevo estd tanto el lastre, el rezago y el residuo de lo viejo co-
mo el germen de las futuras transformaciones. Estamos condicionados a
mirar hacia adelante a través de un espejo retrovisor, a caminar de /
espaldas hacia el frente y a tener un futuro a las espaldas”.

En otras palabras, estamos condenados a intentar entender el presente
y proyectar el futuro con categorias del pasado, no s6lo porque esto/
pareciera ser intrinseco al proceso de produccidn social, sino porque
los condicionantes de los fendmenos sociales son de tal complejidad,/
diversidad y atn "evanescencia" (2) que resulta extremadamente difi-/
cultoso proponer leyes que, alin provisoriamente, intenten definir al-
gunos hilos conductores entre estos tres momentos temporales.

A estas limitaciones que parecerian ser propias de las ciencias socia
les y de su objeto de conocimiento (al menos en este estadio),se le /
suman hoy las que provienen de un cambio plamnetario de tales propor-/
ciones, complejidad y aceleracidn que por su turbulencia opaca afin //
mds la "retrovisidn" a la que Matus aludia, desactualizando ripidamen
te los marcos conceptuales construidos a partir del pasado inmediato/
y desafiando los intentos de construccidn de escenarios tendenciales.

Obviamente, esto mo podia sino generar una profunda crisis del para-/
digma de las ciencias sociales y profundizar todavia mds la que ya a-—
quejaba al viejo modelo de planeamiento normativo desde los afios 70,/
en virtud de su escasa capacidad para incidir en los cambios que alen
taba.

En el caso de la planificacidon educativa,los déficit conceptuales que
la disciplina habia acumulado, dieron lugar a una profunda pero salu-
dable crisis epistemoldgica.

(1) MATUS, Carlos: Planificacidn de Situaciones. CENDES, Caracas, 1977, pag. 39%4.
(2) DE LANDSHEERE: La Investigacidn Experimental en Educacidn, UNESCO, 1982, pag. 31.



Heredera del planeamiento normativo de sesgo economicista y administra-
tivo, &sta ha supuesto,un desarrollo lineal de la historia y reducccio-
nista del desarrollo; adoptando, por ende, enfoques metodoldgicos subor
dinados a criterios de costo beneficio o a la ldgica de la relacidn en-
tre oferta y demanda, orientados ambas al logro de la eficiencia asigna
tiva.

Esto ha desviado, a su vez, la atencidon del planeamiento y de los plani
ficadores de las cuestiones fundamentales en las que se asientan las de
cisiones de politica educativa, descomprometiendo a la disciplina y a /
sus profesionales de los debates y posiciones sobre valores y normas //
que definen las funciones histdricas de la educacién. Mas afin, ha des-/
vinculado en gran medida las tareas del planeamiento central de las //
cuestiones sustantivas especificas: la calidad y distribucidon de las ex
periencias educativas y sus resultados. La problemdtica concreta y coti
diana del aula y del aprendizaje ha sido asignada a una rama "menor": /
el planeamiento curricular, demorando por décadas que la disciplina, co
mo totalidad, asentara en lo pedagdgico su especificidad en relacién //
con las que atienden otras problemdticas sectoriales o dmbitos estata-/
les, sociales y privados. :

En esta situacidn se encontraba el planeamiento educativo cuando sobre-
viene la crisis de los afios 80 y, ante el acicate de las crecientes di-
ficultades que ella origina, se acelera el replanteo de sus estilos y /
formas.

Las caracteristicas de esta crisis, ampliamente difundidas por publica-
ciones especializadas y de divulgacidn, y sus efectos, suficientemente
vividos y padecidos, eximen de abundar en descripciones reiterativas al
respecto.

Baste sdlo recordar en relacidn con la gestidn educativa, algunas de //
sus consecuencias (1): inestabilidad de las situaciones presentes e in-
certidumbre e impredecibilidad con respecto al futuro; dispersidn ideo-
logica, fragmentacidn del poder, alta conflictividad social y escasa go
bernabilidad, y creciente "mundializacién'" de la economia, masificacién
y standarizacidn de la cultura e intermacionalizacidn de la educacidn.

Frente a este panorama, algunos sectores juzgan iniitil el rol de la pla
nificacidén y . abogan por un mercado de educacidn que regule la demanda /
social de este "bien de consumo".

Otros, desalentados por la falta de instrumental técnico adecuado para/
abordar circunstancias tan dificiles y complejas, proponen circunscribir
las gestiones reguladoras del Estado a mecanismos de obtencidn de consenso, me-
diante sistemas de descentralizacidén y participacidn y estrategias de /
cooperacidn, cooptacidn y administracidn del conflicto.

(1)

Ver CANTERO, German (PNUD): "Andlisis de las Condiciones de Viabilidad del Plan de Trans
formacidn Educativa del Ministerio de Cultura y Educacidn'. PRONATASS MCE/BIRF-Arg.88/
005; Subprograma 5, pag. 10 y siguientes.



En tal sentido, se considera mds adecuado para los intereses y necesi-
dades sociales mayoritarias y para la continuidad histdrica del propio
pais, asumir el desafio de vislumbrar futuros posibles, escenarios al-
ternativos y de optar por el dificil camino de construir viabilidad a/
aquello gque inicialmente no era factible; a partir del cdlculo siste-
midtico y de la persistencia en la voluntad politica de cambio, sobre /
la base de un proyecto permamentemente consensuado en su ejecucidn y /
actualizado en su legitimidad.

Ni la ceguera del mercado librado a sus fuerzas, ni la estrechez de mi
ras de la negociacidn indefinida que sdlo sirve para contener situacio
nes y postergar las soluciones de fondo. El camino adquiere sentido //
por una utopia de llegada y por una progresidn de logros efectivos, no
importa cudn sinuoso o espiralado sea el trayecto.

"Negar la planificacién es negar la posibilidad de elegir el futuro, /
es aceptarlo tal como sea". (Matus). :

Dentro de esta opcidn politico-ideoldgica de realismo con futuro, se /
insinfia un modelo de planificacidén educativa cuyo perfil seria el si-/
guiente:

"_Un planeamiento abierto a la consideracidn del contexto, realista v/
flexible para construir viabilidad a su voluntad de cambioj

"_con la atencidn centrada preferentemente en el proceso de dicha cons
truccidn, mediante el manejo férreo del corto plazo, particularmente /
en lo que atafie a la administracidn de recursos;

"_que siendo capaz de aprovechar la experiencia acumulada en materia /
de innovaciones, se preocupe fundamentalmente por generar condiciones/
para que se dé y mantenga la mds intensa interaccidon posible entre los
protagonistas del cambio propuesto;

"_que garantice dicha interaccidén mediante su propia democratizacidn,/
descentralizidndose y distribuyéndose como practica en todo el sistema/
educativo y abriéndose a la participacidn de todos los actores intere-
sados;

"_que se apoye y retroalimente en dinimicos y apropiados sistemas de /
informacidn y comunicacidn;

"—que procure los consensos necesarios, aportando a los procesos de ne
gociacidn en interaccidn com el nivel politico;

"_que busque legitimar los proyectos a través de la pertinencia de sus
propuestas;

"_que se integre comn el sistema de administracidn presupuestaria, a L
fin de asegurar el financiamiento suficiente y oportuno de los progra-
mas;



"-que se haga corresponsable de los resultados educativos terminales /
"pedagogizando" el contenido de su gestidn en ejes de accidn programa-
tica, tales como la transformacidén curricular e institucional;

"-que extienda su esfera de competencia al circuito no formal de educa
cidn y a la accidn de los medios formadores de la cultura de masas;

"-que se abra a la coordinacidn intersectorial y a la articulacidn con
diversas expresiones de la actividad social, econdémica y cientifico-//
tecnoldgica;

"_que haga de la multidisciplinariedad una modalidad habitual para a-/
bordar los problemas;

"-que tdcticamente preserve la unidad de direccidn superior y distribu
yva las responsabilidades de conduccidn operativa segiin modulos de pro-
gramacidn prioritaria". (1)

En sintesis, un planeamiento participativo, negociador y descentraliza
do, que fortalezca el papel democratizador de la educacidon, focalizan-
do sus esfuerzos en la calidad y equidad de sus resultados y que combi
ne la funcién social de asegurar la continuidad historica de la educa-
cidén nacional y de la identidad cultural de su pueblo, con la de apor-
tar a las urgentes y necesarias transformaciones.

Identificar el grado de avance que se opera en el pais en la linea del
modelo propuesto, a través del testimonio de algunas gestiones educati
vas, es el intento que se realiza a continuaciodn.

(1)

CANTERO, Cerman; documento citado pag. 28 y 29.



2. LA PLANIFICACION EDUCATIVA EN DEMODCRACIA; EXPERTENCIAS DE ALGUNAS //
PROVINCIAS ARGENTINAS Y DE LA MCBA (1983/91)

2.1. La situacion general de contexto como condicionante de las ges-
tiones educativas:

La reanudacidn del proceso democrdtico en Argentina tiene lugar/
en medio de una crisis sin precedentes por su extensidn, dura-//
cidn y profundidad.

No se trata sdlo de las consecuencias de la expansidon y consoli-
dacidn hegeménica de un sistema econdmico que impone su modelo /
de funcionamiento transmacionmal; se trata, ademds, de grandes Te
acomodamientos geopoliticos y de transformaciones a escala civi-
lizatoria que calan muy hondo en el pensamiento contempordneo y/
en la cultura de masas. El mundo asiste azorado al expectdculo /
de su propia transmutacidén en coincidencia que el advenimiento /
de un nuevo milenio. Se trata de un proceso abierto, en plena ac
tividad, cuyo desenlace resulta muy dificil predecir.

En lo econdmico, la 1dgica del mercado parece imponerse y demue-
le las viejas instituciones keynesianas; en lo politico-institu-
cional, el Estado Benefactor estd siendo llevado a su minima ex-
presidn, con prondstico reservado; en lo social, la polarizacidn
se profundiza y los conflictos que suscita la pugna distributiva
plantean serios problemas de gobermabilidad.

En los paises periféricos, el Estado Nacional aparece como dis-/
funcional al modelo transnacional; sus atributos se debilitan ¥y
sus competencias son revisadas y comienzan a ser redistribuidas/
en el contexto de nuevas relaciones de- fuerza con instancias su-
pranacionales y con la sociedad civil y sus organizaciomnes.

Las consecuencias coyunturales de estos acontecimientos,con ajus
tes drdsticos ante los procesos recesivos e hiperinflacionarios/
y las estructurales, de profundas reformas que se ensayan en el
dmbito de lo piblico y lo privado, han constituido el escenario/
global de las gestiones educativas del pals en estos dltimos ///
ocho afios.

Las mismas han debido afrontar el desafio de impulsar las trans-
formaciones que les demandaban las deudas del pasado y las in-/
ciertas pero fuertes exigencias del futuro, mientras intentaban/
manejar una coyuntura de restricciones sin precedentes.

Esta simultaneidad de lineas de accidn, obviamente conflictiva /
v aparentemente incompatible, ha podido ser sin embargo mante-
nida, al costo, claro estd, de proyectos postergados, de ritmos/
de ejecucidn insatisfactorios y de logros parciales. .

No obstante, los resultados debieran asombrar si se los evalia a
la luz de las enormes dificultades de gestidén que sobrevinieron/
y no tanto desde la perspectiva de los problemas ailin no resueltos
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o desde expectativas iniciales desmesuradas, producto quizids del
entusiasmo que roded a la recuperacidén democrdtica y de la impo
sibilidad de predecir la magnitud de los problemas que habrian /
de presentarse.

Precisamente por esto, vale la pena detenerse y aprender de la /
rica experiencia de gestidn acumulada en condiciones tan excep-/
cionales, a fin de poder transferir algo de ella a quienes deban
sucederse en esta responsabilidad.

Primeras evaluaciones sobre la evolucidn de la funcidn planifi-

cadora en el pais. Aportes desde una perspectiva té&cnica:

Sobre un aspecto de esta experiencia, concerniente a los esfuer-—
zos de planificacidén que la misma demandd, se brindd una primera
oportunidad de reflexidn y evaluacidn en el afio 1989, tal como se
consigna en la Introduccidn, en el marco del Proyecto OEA 151, /
por iniciativa conjunta del MEJ y el CFI.

'

La misma consistid en cinco Seminarios-Taller regionales (Noroes
te, Noreste, Nuevo Cuyo, Centro y Patagonia) que reunieron a fun
cionarios, técnicos y docentes universitarios de todo el pais, /
vinculados con las tareas y el conocimiento de la planificacidn/
educativa.

En un documento presentado por el Prof. Norberto Fernadndez Lama-
rra en el Congreso Internacional de Planificacidn y Gestidn del
Desarrollo de la Educacidn (UNESCO-Gobierno de México, marzo de
1990) se resumian las conclusiones de estos Seminarios de la si-
guiente manera:

" a) Es casi uninime el recomocimiento de la necesidad de recon-
ceptualizar la teoria y revisar y replantear las pricticas/
de la planificacidm.

" b) Después de haberse cristalizado en una actitud normativa /
conservadora, donde la actividad consistia en la descrip-//
cidén del "deber ser" de las situaciones y de los sujetos //
universal y ascépticamente concebidos, la demanda de parti-
cipacidn que surge a partir de la apertura social y politi-
ca, es recogida por las oficinas de planeamiento como recur
so para su propia movilizacidm.

" ¢) El aislamiento, habitual en un sistema sometido, que se cie
rra al punto mdximo de la reduccidén de incertidumbre, empie
za a revertirse lentamente.

" d) En los niveles bdsicos de educacidon formal, en casi todo el
pais, se ensayan innovaciones y se buscan alternativas de /
reformulacién. Esta tarea, que implica la redefinicidn de /
la funcidn social y pedagdgica de la escuela, constituye //
una de las preocupaciones fundamentales y, como tal, mani-/
fiesta logros significativos aunque no suficientes.
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En todas las regiomes hay intentos de regionalizacidn y des-
centralizacidon de la educacidn.

En todas las regiomnes se reconoce el deficiente desarrollo i
de sistemas de informaciédn.

Entre las dificultades metodoldgicas se encuentran: el tra-/
bajo interdisciplinario, la reformulacidn administrativa, la
reforma legal, la formulacidén de programas y proyectos, la /
articulacidn interinstitucional.

Entre las dificultades de gestidn se identifican como mayor-
mente significativas la descomexidn reiterada con los nive-/
les de decisidn politica, la falta de recursos, las caren-//

cias de financiamiento, la ausencia de capacitacidn y las di

ficultades de capacitacidon de personal docente, directivo vy
de supervisidém, la falta de vinculacidn con las universida-/
des y las deficiencias para la investigacidm.

En la mayoria de las regiones se manifestaron partidarios de
emprender proyectos para la regidn, para el intercambio de /
informacidén, para la integracidn de la problemiatica regional

en la propuesta curricular, para la cooperacidén técnica hori

zontal, etc.

El eje de reflexidn de una de las reuniones -la de la regidmn
Centro- fue el de la descentralizacidn y la transferencia de
los servicios educativos; no obstante, en las otras regiones
también se manifestd el interés por este proyecto que preocu
pa por las miltiples dlmenSLOnes de su viabilidad politica, F
econdmica, social y técnica."

referencia a las oficinas de planificacidn especificamente, /

el documento reconoce dos tendencias predominantes:

un grupo de oficinas désarrolla su accionar constituyéndose /
en apoyo técnico-administrativo de las demids direcciones pro-
vinciales. Son las oficinas que desarrollan fundamentalmente/

la capacidad de orientar para el cambio de modalidad de escue

las medias, para la localizacidn de establecimientos, para la
creacidn de escuelas, etc. En ellas se profundiza en la pric-
tica una concepcién de planeamiento en términos de ajuste en-
tre demanda y oferta.”

otro grupo de oficinas se afianza en las tareas que pueden //
definirlas como de apoyo técnico-pedagdgico. Estas son las o-
ficinas que priorizan las actividades como desarrollo curricu
lar vy perfeccionamiento docente y que, a partlr de ellas, //7
tienden a ser visualizadas como una especie de "pulmén técni-
co" de las burocracias educativas. Desde el punto de vista //
del planeamiento educativo estas oficinas se colocan de hecho

mids en la corriente del planeamiento integral."
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Estas conclusiones y tendencias eran indicativas de un conjunto/
de necesidades de naturaleza tedrica, metodoldgica, instrumental
y operativa que dieron lugar a una gama muy rica de propuestas,/
sistematizadas en su momento por la Lic. Ana Vitar, que se adjun
tan como. Anexo I de este Informe.

Desde entonces, algunas pudieron ser atendidas y otras siguen vi
gentes, pero de cualquier manera continila observandose una lenta
pero sostenida evolucidn de enfoques y practicas en el ejercicio
de la funcién planificadora.

Andlisis del estado de situacidn actual desde una perspectivapo-
litico-técnica:

Sin embargo, estos cambios no pueden ser percibidos sélo desde /
la perspectiva de técnicos y académicos, ya que dicha funcidmn, /
cuando se ejerce realmente, estd a cargo de quienes deciden, de/
quienes tiemen responsabilidades politicas en las distintas ins-
tancias del sistema. Los organismos técnicos de planificacidn, /
cuando se desempefian en su rol especifico, aportan criterios, in
formacidon, métodos y técnicas que pueden ser valiosos para anti-
cipar una agenda de decisiones futuras; pero sdlo cuando esta vi
sidn anticipatoria es asumida por el decisor, el planeamiento se
vincula a dichas decisiones y al proceso de gestidn que les suce
de y, por ende, sdlo en estas circunstancias puede hablarse de/
planificacidn propiamente dicha.

Por este motivo, era imprescindible registrar el testimonio de /
estos decisores y completar a través del mismo la evaluacidn so-
bre el estado de situacidén de los enfoques y practicas de esta /
disciplina y modalidad de gestidn, que se habia iniciado en los/
Seminarios de 1989.

Para ello, como ya se anticipara, se realizd un Encuentro de Tra
bajo entre referentes politicos y técnicos de un conjunto de pro
vinecias y de la MCBA. ’

Por razones metodolégicas y técnicas, en esta oportunidad, la //
convocatoria se circunscribid a las jurisdicciones de las Regio-
nes Centro y Cuyo, en las que se observan interesantes progresos
en la interaccidén de los equipos técnicos de planificacién con /
los niveles de decisién politica.

La ndmina de participantes con indicacidén de las funciones que /
desempeflan en sus jurisdicciones y de la formacidn profesional /
de origen se adjunta como Anexo II del presente Informe.

Para el desarrollo de las dos jornadas del Encuentro se adoptd /
la metodologia de taller y la tarea fue pautada por umna Guia ana
litica del trabajo que se adjunta como Amexo III.

Mediante ella se propuso una estrategia de abordaje de las cues-
tiones sustantivas del Taller a través de la reconstruccidén his-
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térica de toda la experiencia de gestidn del grupo, comenzando //
por la descripcidn del proceso a través del cual cada uno acce-/
did a las funciones que ha desempeilado hasta ahora. De esta mane-—
ra, se fue rememorando y poniendo en comin un cimulo de informa-/
cidn que, al cabo del primer dia de trabajo, permitid iniciar un/
fluido intercambio de reflexiones sobre las respectivas practicas
de gestidn, que desembocd en conclusiones y recomendaciones al fi
nalizar el segundo dia.

2.3.1. Aportes de las jurisdicciones participantes:

a) Preparacidn para el acceso a la gestién.

- En aquellas provincias en las que se dieron condiciones propicias
para la conformacidn de equipos politico-té&cnicos con una antela-
cidn de varios aflos respecto al inicio de sus gestiones, se pudo/
arribar al ejercicio de la funcidn piblica con cuadros de conduc-
cidn integrados y cohesionados, con propuestas desarrolladas y, /
en algunos casos, con cierto nivel de consenso ganado. Esto permi
tid una ripida implementacidn del proyecto politico, luego de los
naturales ajustes y articulaciones con los equipos técnicos y ad-
ministrativos de planta.

- En otras, en cambio, sdlo se logrd alguna interaccidn durante el
periodo pre-electoral, con motivo de la elaboracidén de las plata-
formas politicas, inicidndose la integracidn propiamente dicha al
momento de asumir el gobierno del sector. Esto acarred una demora
de alrededor de un afio en la puesta en marcha de los programas /
prioritarios, ya que, en rigor, el planeamiento se inicid con la
gestidn, mientras se iban construyendo acuerdos y se procuraba la
mayor cohesidn personal y orgadnica posible de los equipos.

— Hubo un caso, en el que, por un pluralismo poco frecuente de 1los
gobiernos de distinto signo que se sucedieron en el poder, fue po
sible conformar parte de los equipos politicos de recambio com //
personal técnico de la gestidn precedente, cuya militancia en 1la
oposicidén no fue obstidculo para desempefiarse profesiomalmente en
funciones de relevancia técnica, ni este compromiso té&cnico fue /
O0bice para su promocidn posterior a la funcidn politica dentro de
la gestidn de su propio partido. Esto facilitd enormemente la con
tinuidad de aquellos proyectos que fueron valorados positivamente
vy acelerd el proceso de implementacidon de los nuevos.

b) Caracteristicas de las propuestas programiticas previas a la/

gestidn:

Coincidente con las condiciones y tiempo disponible para la con-
formacidn y el trabajo de equipos politico-té&cnicos cohesionados,
las distintas gestiones contaron con documentos de muy diverso /
grado de desarrollo: desde plataformas esquemdticas, que conte-/
nian grandes ideas-fuerza para orientar el planeamiento poste—//
rior, hasta documentos en los que se definian proyectos y se pro
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gramaban tentativamente acciomes.

Obviamente, en el primer caso, como ya se expresara,el planea-//
miento se inicid luego de que se accediera al gobiermo y en el /
segundo, sdlo debid procederse a una reprogramacidn luego de eva
luar factibilidades desde la perspectiva que da la insercidn en/
la funcidn piblica.

c) Ejes v prioridades politicas:

La mayoria de las jurisdiccionmes ha optado por trabajar, simultd
neamente en tres frentes de gestidn orientados a provocar cam—//
bios:

— en la relacidn entre actores e instituciomes educativas, en lo
gue atafle a sus mutuas responsabilidades y grados de protago-/
nismo.

- en los modos de operar de los mismos, y

- en la calidad y distribucidén de los resultados de todo este ac
ciomar.

Los cambios en la relacidn entre actores e instituciones se han/
orientado preferentemente hacia el logro de una mads efectiva de-
mocratizacidn de la educacidn, a través de un mayor protagonismo
popular en la gestidn; de una progresiva integracidn de los sec-
tores del trabajo, la produccidon y las instituciones intermedias
en general a la educacidén formal y no formal; de una mayor perti
nencia de las propuestas educativas en relacidn con las necesida
des regionales, locales e institucionales y de una mds eficiente
administracidén de los recursos aplicados en todas las instancias,
niveles y ambitos de ejecucidn. Las estrategias para ello han si
do las de participacidn, descentralizacidn, regionalizacidn y je
rarquizacidén de la escuela piblica, con énfasis diferentes segin
las jurisdicciones.

Los cambios en los modos de operar han apuntado en tres direc
ciones: al interior del propio aparato burocrdtico de este sec—/
tor del Estado; a las alternativas formales y no formales de edu
cacidn, y al rol, actitudes y pr3cticas docentes, en el contexto
de un nuevo modelo de funcionamiento escolar.

En tal sentido, se han desarrollado estrategias tendientes -a la
desburocratizacién y reorganizacidn interna del sistema, a la di
versificacidén de modalidades alternativas o complementarias de la
educacidn formal y al perfeccionamiento en servicio de los docen
tes.

Los cambios en la calidad v distribucidn de los resultados de la
educacidn se han intentado bidsicamente en dos direcciones: un //
cambio profundo de las experiencias de aprendizaje y una mayor y
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mis equitativa distribucidén de los servicios en cantidad y cali-
dad.

Las estrategias al respecto han sido las de transformacidn curri
cular, con distinta prioridad por niveles y modalidades, segin 2
las jurisdicciones y la expansion y redistribucidon de los servi-
cios, a través de planes de construccidon de nuevas escuelas y am
pliacidn y reparacidn de las existentes y de nuclearizaciém, con
centracidén o, simplemente coordinacidn del funcionamiento de ser
vicios escolares, mediante la aplicacidn de técnicas de micropla
nificacidn. En casi todos los casos los programas de transforma-
cidn curricular se han combinado con iniciativas de rescate cul-
tural y recuperacidén de la cultura del trabajo. Un rubro aparte,
pero vinculado estrechamente con la calidad de la oferta educati
va, ha sido la gestidn por el mejoramiento de las condiciones sa
lariales y de trabajo docente. Como se verd luego, esta ha comns-—
tituido una de las variables mis criticas a lo largo de todo es-
te periodo de recuperacidn democridtica.

La simultaneidad de frentes de gestidn, si bien ha dificultado /
en la practica la aplicacidn de criterios de prioridad en la dis
tribucidn de tiempos, recursos y energias, revela la madurez de
aceptar que los procesos de transformacidn que se ponen en mar—-/
cha habran de trascender a los gobiermos que los iniciaron o, en
otras palabras, comprender que los tiempos de la educacidn no/
se compadecen con los tiempos politicos. Esto significa, por ///
ejemplo, superar la confusidn entre transformacidn curricular ¥
puesta en vigencia formal de documentos curriculares; aceptar que
dicha transformacidn es el resultado de la combinacién de mlti-
ples factores que se potencian mutuamente: cambio de roles y ac-
titudes docentes, de condiciones de funcionamiento escolar, de /
interaccidén con las comunidades, etc.

La dinica excepcidn entre las jurisdiccionmes participantes, fue /
la MCBA que, probablemente debido a las caracteristicas sociocul
turales predominantes en la poblacidén de la Ciudad de Buenos Ai-
res y al grado de concentracidn espacial de la misma, no priori-
z6 procesos de movilizacidn y organizacidn popular y de descen-/
tralizacidn de la gestidn, concentrando su accionar en tormo a /
la calidad de la propuesta educativa y a los problemas de rendi
miento que presentan los sectores mis carenciados. :

d) Obstdculos y facilitadores de gestidn reconocidos:

Los principales obstdculos reconocidos por los participantes se/
refirieron a limitaciones del propio equipo de conduccidn, a di-
ficultades en la interaccidn con otros actores y a carencia de /
recursos y de condiciones de funcionamiento organizacional ade-/
cuado. En relacidn con las propias limitaciones, se sefiald en al
gunos casos la falta de experiencia y formacidn especifica para/
la funcidn piblica; el esfuerzo inicial de adaptacién a la fun-/
cién de gobierno por parte de aquellos que procedian de la mili-
tancia gremial; la demora en la puesta en marcha efectiva del //
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priacticas de planificacidn. La misma pareceria haber sido fruto de
la autosuperacidén que demandd el nivel de dificultades que roded/
a las gestiones y de los diversos apoyos recibidos en forma de a-
sistencia té@cnica y de capacitacidn..

Asimismo, pudo constatarse que, como producto de la aplicacion de
estrategias de participacidn y descentralizacidn, se habia avanza
do de hecho en una interesante redistribucién de la funcidn de //
planeamiento en distintas instancias del sistema educativo (2 ni-
vel regional, local, instituciomnal y comunitario).

d) Seguimiento y evaluacidn:

Los procesos en este sentido parecen estar referidos mds bien a /
programas prioritarios especificos y mo al acciomar global de las
gestiones como conjuntos y a la totalidad de funcionamiento de //
los sistemas. En efecto, la practica de registrar y rescatar la /
memoria sobre el proceso de implementacidn de innovaciones parece
afianzarse. Asimismo, se generaliza el criterio de proceder, cada
tanto, a evaluaciones sobre la evolucidén de los proyectos princi-
pales. Lamentablemente, esto se hace con intervalos muy grandes /
de tiempo y no siempre se profundiza en la autocritica a partir /
de estas evaluaciones. Tampoco se cuenta con metodologias muy de-—
sarrolladas y pertinentes para la evaluacidn de este tipo de pro-
gramas sociales.

e) Estilos en la toma de decisiones:

Con las ldgicas diferencias que imprime en cada caso la personali
dad de los titulares de gestidn, se observa que se ha extendido /
el sistema de gobernar en gabinetes. En algunas provincias, esto/
ha sido formalizado y difundido como modalidad colegiada y parti-
cipativa que se propome para todas las instancias del sistema.

Sin embargo, se han seflalado excesos en esta forma de comstruc-//
cién colectiva al mdximo nivel de conduccidn: perIodos de "asam-/
bleismo" que han restado oportunidad a la toma de decisiones por/
la propensidén a gobernar en una suerte de estado deliberativo per
manente.

f) Practicas de planificaciodn:

Si bien la incorporacidn de la planificacidn como componente de /
la funcién de gobierno es un proceso gradual pero sostenido, .el /
misimo se manifiesta mids bien a nivel de la adopcidn de criterios,
actitudes y modalidades globales de gestidm. Los progresos en 1af
adopcidon de t&cnicas apropiadas al respecto son muy modestos.

No obstante y a riesgo de una excesiva generalizacidn, pueden se-—
fialarse algunos avances en: .
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- Los modos de explicar: existe cierta tendencia a prescindir de //

lentos y costosos diagnésticos globales y se prefiere mds bien a-
pelar a investigaciones focalizadas realizadas por si o por ////
otros organismos. Sin embargo, no se ha generalizado la practica/
de cotejar sistemidticamente el propio diagndstico con los que rea
lizan terceros actores sociales.

Los modos de propomer: el abandono del "plan-libro" es ya comin /
a todas las gestiones. Se ha optado m3s bien por planteos de ges-
tidn mis estratégicos, referidos a problemas criticos y por el de
sarrollo de programas especificos para cada uno de ellos. Sin em-
bargo, a veces se incurre en el extremo de perder de vista los ob
jetivos finales del proyecto politico global. Otra limitacidn .en
este sentido es la de que, salvo excepciones, se subestiman los /
aspectos financieros e instrumentales de los programas, precisa-/
mente en &pocas en las que, como las actuales, estas cuestiones /
resultan decisivas a la hora de viabilizar propuestas.

Los modos de viabilizar y legitimar: es notable en los @ltimos //
afios el desarrollo de la capacidad de analisis sobre la viabili-/
dad politica de los proyectos. Al respecto se ha acumulado mucha/
experiencia y se cuenta con un conjunto de estrategias probadas y
consolidadas, particularmente las que se han gestado en la linea/
de la descentralizacidn, regionalizacidn y participaciom y en la
linea de la transformacidén curricular y del perfeccionamiento do-
cente. En el mismo sentido, las pricticas de bisqueda de consenso,
para preservar la gobermabilidad de los sistemas y la legitimidad
de los provectos, se han extendido y perfeccionado.

Los modos de operar: la sumultaneidad conflictiva de acciones de/
transformacién y de manejo de coyuntura, ya comentada en este In-
forme, ha templado la capacidad de resolucién cotidiana de las //
respectivas administraciones educativas. No obstante, todavia no/
se han desarrollado modalidades organizativas que permitan ali-//
viar a los responsables de los proyectos prioritarios de tramsfor
macidn de la atencidn comstante de la coyuntura. Tampoco existe la
prictica de atender la contingencia con planes especificos. Final
mente, aiin queda casi todo por hacer en materia de sistemas de in
formacidn adecuados para la alimentacidn permanente del procesn /
de toma de decisiomnes.

Los aportes de la perspectiva federal:

Sintetizando las contribuciones a la reflexidn en comin que rea-
lizara la Lic. Silvia Senén Gonzidlez, desde la perspectiva que /
le brinda su pertenencia a un organismo como el Consejo Federal/
de Inversiones, especializado en la problemdtica provincial, se/
considera relevante consignar lo siguiente:

- Al momento de iniciar el proceso de recuperacién democritica /
del pais, los equipos de planificacidn educativa de las provin
cias se encontraban desmantelados en sus cuadros y desactuali-
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zados en su formacidn.

La mayoria de las oficinas de planeamiento acababan de atravesar /
un periodo de verdadero comgelamiento de sus actividades, tanto/
programdticas como de investigacidn,y sus sistemas de informaciodn
estadistica se habian reducido a la minima expresidn, en simetria
con el orden nacional.

Los elencos politicos, conformados en algunos casos con gente que
acababa de regresar al pais o de reintegrarse a lavida profesional, se
encontraban en general carentes de planes y proyectos especificos.
S0lo contaban con plataformas y acuerdos politicos basicos parao-
rientar su gestidn

Paralelamente, el planeamiento como disciplina, se encontraba en plena crisis.

Ante esa situacién el C.F.I., elaboro el Programa /////////
de Desarrollo Social y Educacidn con dos Subprogramas: el de ///
"Descentralizacién y Regionalizacidn de los Servicios Educativos
y el de "Fortalecimiento de las Unidades Provinciales de Planifi
cacidn Educativa". Este dltimo, en asociacidn con el entonces Mi
nisterio de Justicia y Educacidn, logrd el financiamiento de la/
OEA durante varios ahos.

Esta iniciativa contribuyd significativamente a la reactivacidn/
del planeamiento provincial y al emprendimiento de algunos pro-/
gramas especificos en materia de descentralizacién y regionaliza
cidn en determinadas jurisdicciones.

Al cabo de ocho amios, las provincias evidencian sintomas satis-/
factorios de su evolucidon al respecto.

En materia programidtica coinciden en dos grandes lineas de ac-//
cidn: la de descentralizacidn y regionalizacién educativa y la /
de desarrollo de la calidad de la educacidn.

En términos de gestidn, se diferencian en funcidn de sus respec-
tivas historias politico-institucionales:

— Los cambios de gestidon educativa se sucedieron con mayor o me-
nor grado de fluidez, desde un tramsito armonioso, a pesar de/
la diferencia de signos politicos (como fué el caso de la MCBA),
hasta la entrega "llave en mano" de las responsabilidades sin/
que mediara ningun tipo de comunicacidn previa (Entre Rios), /
pasando por situaciones intermedias como la provincia de Mendo
za.

— Una experiencia diferente ha sido la de aquellas provincias en
las que un partido se ha mantenido durante los dltimos 8 afios/
en el poder, como es el caso de San Luis. Alll se observan los
frutos de la continuidad en el desarrollo de un proyecto poli-
tico:

- Consecuentemente con estos modelos de sucesidn institucional,/
se han dado diferentes procesos de integracidn de los equipos/
técnicos preexistentes a las nuevas conducciones.
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- En materia de dificultades comunes, se sefialé a las huelgas y
a la relacién conflictiva con los gremios docentes como a las
de mayor impacto.

— Finalmente se destacd el nivel de madurez manifestado en la /
capacidad de autocritica, que permitid expresar cuestiones //
tan delicadas como la incidencia de los "internismos" en el /
desarrollo de las gestiones o las propias limitaciones de for
macidn especifica para las responsabilidades que debieron asu
mirse.

2.3.3. Los aportes de la perspectiva externa:

La contribucidén al Encuentro del Dr. Antonio Carlos Xavier, Coor
dinador de la Unidad de Cooperacidn Internaciomal del IPEA, fué
sustantiva.

Desde su experiencia de Secretario de Planeamiento del Mi

nisterio de Educacién de Brasil, realizd un andlisis comparativo..

de los condicionamientos y problemas de las gestiones que se de
sarrollan en los respectivos paises, comenzando por exponer el/
modelo de intervencidn estratégica que planted al inicio de su/
gestidm.

El mismo puede resumirse de la siguiente manera:

1°) Intentar fortalecer y ampliar la competencia de la propia /
Secretaria, incorporando las dreas de informacidn estadisti
ca e investigacidn (logrd integrar la primera).

2°) Definir algunos escenarios minimos en relacidn a un conjun-
to de problemas de atencidén prioritaria (con un pequefio e=/
quipo de especialistas).

3°) Intervenir en dos direcciones estratégicas: una politica y/
otra técnica.

- A nivel politico: generar condiciones de trabajo conjunto y /
de concertacidn de acciones con las dem@s jurisdicciones del/
pais con competencia en educacidn: los Estados y los Munici-/
pios (se crearon el Consejo de Secretarios de Educacidn de //
los diferentes estados brasilefios y el Consejo de Secretarios
de Educacidn de los Municipios). También se establecid una 1i
nea de contacto con los legisladores federales orientada a //
viabilizar modificaciones en la ley de educacidn (Ley de Di-/
rectrices y Bases).

Esta estrategia de articulaciones pretendia que los proyectos
v acciones de transformacidn educativa no nacieran del Minis-
terio pero fueran inducidos por el mismo, a través de un meca
nismo de conmstruccién de consensos minimos.

- A nivel técnico: se promovid la formacidn de una masa critica
que permitiera la toma de decisiones a tiempo por parte de los
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equipos politicos, mediante una intensa accidén de reciclaje de
los cuadros técnicos.

En lo externo, se procurd la aceptacidén nacional de una concep
cidn de educacidn resumida en el siguientas slogan: "trabajar /
con equidad y calidad para la modernidaé". A tal efecto, se //
gestionaron acuerdos minimos con los estados y municipios so-/
bre lo que involucraba una educacidn en esta direccidén.

Operativamente, el esfuerzo se concentrd en cuatro puntos funda-

mentales:

a) Recuperacién de un sistema de informacionmes gerenciales (per-
tinentes), tanto a nivel del Ministeric como de los estados.

b) Establecimiento de criterios transparentas de asignacidn de /
recursos (de nada sirve el discursc de lz equidad, si a la ho
ra de asignar recursos privan criterios clientelistas). A tal
efecto se definieron patrones minimos ce oportunidades educa-
tivas y zonas de atencidn prioritaria.

c) Fortalecimiento institucional, a través c2 métodos modermos /

d)

de gestidn en todas las instancias del sistema, particularmen
te a nivel de la propia escuela. En esce sentido, se adoptd /
el enfoque del Programa de Calidad y Procuctividad" que el //
Presidente habia propuesto a los sectorzs de la produccidm, /
con las ldgicas adaptaciomes. El mismo se inspiraba en el en-
foque de "calidad total" desarrollade pecr los japoneses desde
hace mucho tiempo.

1]

Evaluacidn del desempenio del sistema. Cczenzaron implantando,
a través de la SecretarIiIa de Educacidn 3Zsica, un sistema de

evaluacidon del desempello de los establacimientos de enseflanza
bdsica en cuatro aspectos: 1°) costos Ziiediznos por escuela,
alumnos, etc.; 2°) nivel de desempeio cz los diferentes gru-/
pos sociales de alumnos (urbanos, ur>anc-marzinales, rurales,
etc.); 3°) practicas docentes efectivazexte vigentes en las /
escuelas, y 4°) sistema de gerencia o cczduccidn institucio-/
nal que predomina en los establecimiencos.

Algunas de estas politicas se frustraron, =specialmente aquellas
que implicaban socializar informaciones:

la coordinacidn interna del Ministerio significaba que cada or
ganismo diera cuenta a los demds de lo cus estaban haciendo //
realmente y de por qué lo hacia; lo que poniz al descubierto /
las relaciones de poder y las estrategizs rticularistas al /
interior de esa Cartera.

-
Dpa

la aplicacidn de criterios objetivos de zsi
obligaba & un grado de transparencia zl rss
con las pricticas tradicionales de clien 211

gnacidén de recursos
pecto, incompatible
izmo politico.

Finalmente, el Dr. Xavier compartid algunas reflexiones y dudas/
sobre cuestiones basicas, aparentemente simples, de politica edu-
cativa:
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No es posible planificar sin la cooperacidn politica de los /
principales actores.

El Ministerio de Educacién en un pais federal no planifica, /
induce el planeamiento: auxiliando en materia de investiga-//
cidn, brindando espacios de debate para asuntos relevantes, /
transfiriendo informacidn sobre el resultado de experiencias/
educativas de terceros paises, favoreciendo la comunicacién /
horizontal al respecto entre regiones y estados, en definiti-
va, a través de una tarea de aglutinacidn y difusidn de cono-
cimientos a todo el pais.

La accion del Ministerio es supletoria y no sustitutiva en ma
teria de servicios.

S6lo existen los ministerios porque existen alumnos para edu-
car y no a la inversa. Debe evitarse olvidar quién es el des-
tinatario ("cliente") primcipal y final de todas las acciomes;
hay que recuperar la capacidad de definir con claridad y sim-—
pleza el objetivo central del sistema educativo. Al respecto/
conviene no perder de vista lo que acontece cotidianamente en
la escuela y planificar a partir de este conocimiento; el me-
jor plan hecho desde la perspectiva del Ministerio no hace a/
un profesor "dar mejor sus clases'.

Si un ministerio federal no cuenta con recursos para distri-/
buir, compensando las diferencias regionales, las politicas /
de descentralizacidn vy de transferencia agravan los problemas
de equidad y segmentacidn. Deberia concebirse algln mecanismo
federal en tal sentido, que no necesariamente debiera estar /
en manos del Ministerio de Educacidn.

Si este mecanismo no existe y el Ministerio no cuenta ademds/
con un alto poder normativo y credibilidad té&cnica, resulta /
muy dificil garantizar la unidad nacional a través de la edu-
cacidn.
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CONCLUSIONES Y

De alguna manera, la sintesis de los aportes realizados por los distin
tos participantes de este Encuentro, desde sus respectivas opticas, ya
constituye un detalle de conclusiones sobre la evolucidn del planea-//
miento y la gestidn educativa en este periodo de transicidn democrati-
ca y en esta etapa de transito, también, hacia un nuevo paradigma o- /
rientador de las practicas al respecto.

Baste entonces con afirmar que, de todo lo expuesto, resulta evidente/
que, como consecuencia del esfuerzo realizado en los @ltimos ocho afios
para poner en marcha transformaciones que habian aguardado décadas, en
las condiciones mids adversas que se recuerdan en este siglo, se ha acu
mulado una experiencia de gestidn que merece sistematizarse y transfe-
rirse.

La misma demuestra el desarrollo de criterios de planificacidn y ges-/
tidn estratdgica, aplicados en enfoques y disefios globales de accidn /
politica y técnica y en la ejecucidon de proyectos prioritarios particu
lares.

Sin embargo, esta evolucidén no ha alcanzado a modificar las prdcticas/
ordinarias de gestidn y a desarrollar instrumentos especificos al res-
pecto.

En gran medida, esto se debe a que, desde el planeamiento educativo, /
como disciplina, alin no se ha logrado comstruir un "paquete” de metodo
logias y técnicas acordes con el paradigma emergente y sustitutivas //
del viejo planeamiento normativo. En tal sentido, el trabajo de trans-
ferencia del nuevo instrumental que aporta la planificacidén estratégi-
ca a nivel general y a nivel de otros sectores sociales mis avanzados/
al respecto (el de la Salud Piblica, por ejemplo) recién ‘comienza.

Asimismo, se observa una creciente "pedagogizacidn" de la agenda de //
los planificadores; el hiato entre planeamiento educativo (global) y /
planeamiento curricular se ha cerrado. La transformacidn curricular se
ha convertido en uno de los ejes centrales en los que pivotean las ac-
ciones de planificacidn, y con ello la disciplina, a partir de la prac
tica, estd en vias de lograr especificidad epistemoldgica.

La funcidn planificadora se ejerce, ademds, dentro de un estilo cre- /
cientemente negociador y participativo, quizads como fruto, en gran me-
dida, de las nuevas condiciones de poder compartido o de fragmentacidn
politica, si se quiere, que contextfian hoy la accidn del Estado.

En simetria también con estas nuevas condiciones politicas, la funcidn
planificadora tiende a descentralizarse y difundirse en todas las ins-
tancias del sistema educativo, evolucionando quizds hacia una efectiva
democratizacién. No obstante, esto dependeri de la combinacidn de un /
conjunto de factores que trascienden en mucho el dmbito de la educa- ¥
cion.
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Sin embargo, todos estos rasgos no pueden ser generalizados a nivel del
conjunto de las jurisdicciones del pais; se trata de la emergencia de /
un nuevo modelo de planificacidén y gestidn que debe aiin expandirse y //
consolidarse.

En tal sentido, se considera oportuno sugerir algunas lineas de accidn:

s

Institucionalizar instancias de comunicacidén horizontal de experien
cias de planificacién y gestidn educativa y espacios de reflexidn 7
sobre la propia practica al respecto. Eventos como este Encuentro /
no pueden ser episddicos. Fn este sentido resulta obvia la responsabi-
1idad del Ministerio de Cultura y Educacidn de la Nacidén y el apoyo
de organismos federales e internacionales, tales como el CFI, UNES-
C0, OEA, PNUD, etc.

La asignacidén de recursos suficientes para reiniciar acciones de ca
pacitacién y perfeccionamiento de cuadros politico-té&cnicos y téeni
cos en la materia es prioritaria y urgente, precisamente en momen-/
tos como el actual en el que es inminente la renovacidn de estos e-
quipos en las provincias. Mecanismos como la Red Federal de Planea-
miento pueden ser la via mids iddnea en tal sentido. Sin embargo, //
los programas de capacitacifn debieran especializarse en funcidn de
los distintos perfiles de planificadores que se han ido desarrollan
do a medida que la funcidn se disfunde y distribuye en diferentes /
instancias del sistema: desde el planeamiento a nivel de conduccidn
central hasta el institucional y comunitario, pasando por ambitos /
regionales y microregiomales. Al respecto deberia pensarse en una f
estrategia de formacidén de formadores.

En esta accidn de capacitacidn debieran incluirse, ademis, los cua-
dros técnicos de los partidos politicos, si se tienme en cuenta la /
estrecha relacidn entre los procesos de gestidén y las condiciones /
de conformacidn y produccidn pre-electoral de estos equipos. Esto /
ha quedado demostrado con elocuencia en este Encuentro. ’

Asimismo, debiera ser objeto de andlisis sistemitico, para un poste
rior trabajo de orientacidn, las diferentes modalidades de sucesidn
de gestiomes politicas en educacidn, a fin de ir aportando a una ma
yor madurez en este sentido, que evite las transiciones traumdticas
y las soluciones de continuidad injustificadas, que generan grandes
atrasos en la ejecucidén de proyectos politicos y graves perjuicios/
a2 los destinatarios finales de todos estos procesos: los alumnos.

Las condiciones contextuales actuales aconsejan la puesta en marcha
de un programa prioritario en el dmbito del Ministerio de Cultura y
Educacién, destinado a la produccidn de metodologias y técnicas pa-
ra la planificacidn de contingencias. Las politicas de reorganiza-/
cién profunda y drdstica del Estado obligan a veces a decisiones a-
bruptas que desembocan en improvisaciones por falta de un apresta-/
miento politico-técnico adecuado.

Finalmente, deberia priorizarse una accidn concertada entre equipos
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técnicos oficiales y grupos de académicos de universidades, para a-
vanzar con mayor rapidez en el desarrollo de instrumentos metodold-
gicos especificos para la consolidacidén del modelo de planificacién

estratégica en educacidn.
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LINEAS D TRAEAID

PROPUESTAS ¥ ACTIVIDAGBES

RENUER FHIENTOS

CUEST IO0ES A
RESO VER

1. CURRICULUM

- En relacidn con los contenidos, metodologia y or-
ganizacion curricular,

incorporar la tematica regional en el area de /
estudios sociales.

. difundir experiencias de flexibilizacidn curri-
cular para areas marginadas.

"~ Produccidn de materiales de informacidn

. elaborar material didactico regionalizado en el
drea de ciencias sociales.

. elaborar mbdulos integrados de las distintas //
disciplinas sociales, con profundizacidn de 1a/
temética regional.

. generar informacién referida a las demandas y /
obstdculos comunes a la educacidn regional, es-
pecialmente en la dimensidn técnico-pedagdgica.

. analizar pautas y criterios predominantes enlos
modelos y lineamientos curriculares del nivel /
de ensefanza pre-primario y primario.

- Espacio de discusidn

. difusidon de informacidn y documentacion.
asesoramientos horizontales (interprovinciales).

. reuniones técnico-profesionales.

. Facilitar el inter-
cambio de ideas y /
experiencias entre/
los técnicos de las
regiones.

LResulta pertinente que
las oficinas se respon-
sabilicen por el desa-/
rrollo curricular?.

iQué tipo de tareas de-
berian realizarse desde
el contexto del planea-
miento para mejorar la/
calidad de los procesos
pedagbgicos?.

9¢



LINEAS GE TRARAMD

FIUPUESTAS Y ACTIVIDSDES

BEGUER 16 EMTOS

CAESY 1ONES A
RESOUVER

2. INVESTICACION

Promocidon de la investigacion:

. organizar reuniones técnico-profesionales reali-
zadas conjuntamente por universidades, ministe-/
rios, centros de investigacion.

. promover convenios con universidades para posibi

litar pasantias y residencias de estudiantes y 7

graduados en los ministerios.y

Registros de resultados de investigacion:

. elaborar registros y reslmenes de resultados de
las principales investigaciones socio-educati-/
vas y procurar su circulacidn a través de una /
red nacional de investigacidon educativa.

Procurar instancias

de coordinacion per

manentes con Univer
sidades y centros
de investigacion.

iComo asumen las ofici-
nas de planificacion la
investigacion?

i¢Como vincular las nece
sidades de las oficinas
de planificacion en ma=
teria de investigacién/
con las acciones que se
realiza en centros de /
investigacidén o univer-
sidades?.

LT



LINEAS DE TRALA DD

PROPUESHTAS ¥ ACTEYIDADES

FEQUER 138 1 EMTOS

CUESTIOHES A
RESALVER

3. INFORMACION

= Disehos conceptuales y metodoldgicos:

definir criterios para la reformulacidn de la pro

duccidn, circulacion y utilizacion de la informa-

cion educativa.
promover la elaboracion del disefio de un sistema/

de informacidn socio-educativa integral e integra
da a todo el pais.

prorover la integracidn de la informacion educati
va regional, procurando la incorporacidn de infor
macidn no convencional en el sector.

- Constitucidn de redes para la producccidn y circu-/
lacion de informacidn y nuevos conocimientos:

establecer modalidades de comunicacidn que permi-
tan coneretar el intercanbio de informacidn, nece
sidades y recursos.

producir nuevos ccnocimientos en la temadtica refe
rida a estrategias de transformacion (obstaculos/
y elementos facilitadores en distintos tipos de /
programas; por ejemplo, de perfeccionamiento do-/
cente).

Procurar la obten-
cidn de equipamien
to tecnoldgico ade
cuado y material 7
bibliografico.

Solicitar asisten-
cia técnica al MEJ
y CFl para la capa
citacidon de profe-
sionales de las o-
ficinas provincia-
les.

iQué tipo de informacidn
debe producir el planea-
miento? icudles son las/
formas de presentacidn /
que resultan adecuadas /
para los niveles deciso-
rios?.

iQué canpos o areas de /
informacidon deben incor-
porarse a un sistema de/
informacion socio-educa-
tiva?.

8¢



LEMERS BE TRARATMD

IMUPUESEAS Y ACTEVEDARES

REQUIER 14 ER OIS

CUEST IOHES A
RESOLYER

4. PLANIFICACION Y

GESTION

- Fortalecimiento de 1a planificacidon educativa rre-

qional.

Fortalecer las unidades de planeamiento de la /
region a través de la organizacidon de encuentros
y la realizacion de actividades que favorezcan /
la continuidad de los procesos de capacitacién /
efectuados en 1989,

Definir lineamientos en lo relativo a la organi-
zacidn interna e insercidn en la estructura del/
sistema de las oficinas de planeamiento.

. Establecer pautas y criterios para un funciona-/

miento adecuado de las oficinas de planeamiento.

Promover reuniones para generar debates conducen
tes a la modificacion del marco conceptual y me-
todoldgico de 1a planificacién de la educacion.

- Reforma politico-administrativa

Plantear la desconcentracidn de &reas de gestidn,
tales como el perfeccionamiento docente, la su-
pervision y la funcién de planificacion.

. Selicitar del MEJ y
CFl asesoramiento y
asistencia técnica/
en cuestiones refe-
ridas a teoria, me-
todologia y organi-
zacidon de la plani-
ficacion de 1a edu-
cacion.

iExiste una forma orga-
nizativa optima para la
oficina de planifica-//
cion?.

tEn base a qué crite-//
rios distribuir las ta-
reas internamente? &(Co-
mo agregar tareas afi-/
nes?.

- 62



LIMERS DE TRAEAID

FHOPUES YRS Y ACTIVIDARES

FEQUIER b1 EMTOS

CQUESTIONUES A
RESO0 VER

5. EDUCACION Y
TRABAJO

- Desarrollo curricular

Promover en -las escuelas el desarrollo de peque-
fias cooperativas de trabajo gestionadas con la /
comunidad, a fin de contribuir a la formacidn de
una actitud cooperativa.

Realizar talleres con organizaciones comunita-//
rias, empresarios, sindicatos para impulsar re-/
formas curriculares que apunten a articular edu-
cacidén y produccion.

- Convenios institucionales:

Establecer convenios de cooperacidn y coordina-/
cidn con otros ministerios en materia de produc-
cion.

Promover la integracidon de las diversas jurisdic
ciones a la red de escuelas agropecuarias para /

zonas aridas (que encabeza la provincia de La //
Rioja).

Promover pasantias y asesoramientos horizontales
en lo referido a las experiencias innovadoras en
el rubro.

- Difusidn de experiencias

Procurar la difusidn de experiencias innovadoras
en materia de educacidn y produccidn.

Percibir a 1a insti-
tucidn escolar como
una unidad de produc
cidn y procurar la /
superacidn de la cla
sica brecha trabajo/
manual-trabajo inte-
lectual.

Necesidad de gestio-
nar convenios inter-
institucionales para
redefinir las rela-/
ciones educacion/prol
duccion.

Promover espacios a-
cadémicos de discu-/
sion y reflexidn.

LEn qué términos plan-/
tear las relaciones edu
cacidon/trabajo; educa-/
cién/produccibn y educa
cidn/empleo?.

LCudl es el rol que de-
be jugar la planifica-/
cidn en estas articula-
ciones?.

o€



LIMEAS DE TRABASD

FROMIESEAS Y ACTIVIDVEES

FEQIER §MEWIDS

CUESTITNES A
RESAVER

6. DESCENTRALIZACION

. Proyecto educativo nacional

- Contribuir a la conformacidon de un acuerdo fede-
ral que permita definir los objetivos de la edu-
cacion, la estructura b3sica del sistema, los //
contenidos comunes y socialmente relevantes y //
los recursos necesarios para que este nuevo sis-
tema pueda cperar en condiciones equivalentes en
todo el pais.

- Redefinicion del MEJ, en orden a garantizar la u-
nidad nacional y la igualdad y calidad de las //
prestaciones educativos y sus resultados.

- Fortalecimiento de la capacidad institucional de/
las administraciones educativas provinciales y //
municipales.

. Criterios de integralidad y gradualidad en el pro-/

ceso de descentralizacion

- Fijacion de prioridades en relacidn con el thO /
de servicios a transferir.

- Definicidon de estrategias que contemplen etapas /
en la implementacion de 1a descentralizacidn.

- Definicidn de estrategias que posibiliten la ///
transferencia de todas las modalidades de un mis-
mo nivel de ensefianza (integralidad).

. Ejes comunes para el modelo curricular institucio-/

nal

- Establecimiento de ejes comunes para asegurar la/
unidad del Sistema Educativo Nacional (niveles y/
ciclos, modalidades, periodo de obligztoriedad, /
etc.)

- Definicion de ejes que posibiliten materializar /
la diversidad regional a partir de la unidad.

Poner en marcha me-
canismos de concer-
tacidon que materia-
licen la visién y /
las necesidades del
conjunto del pais.

Definicidn de estra
tegias que articu-/
len a la Nacibn, ju
risdicciones provin
ciales, MCBA, CFI,7
un1vers1dades, cen-
tros de investiga-/
cidn, organismos in
ternacionales.

- Reasignacidn de los /
recursos de Nacion ha
cia provincias, no sd

lo en el sector educg

cidon, sino en sl con-
junto de 1a politica/
social.

1€



LINIERS DE TRAZRID

. PROPUESEAS Y ACT LV EDARES

FAEPUER 11 ENTOS

CREEST 10VES A
RESOLVER

Definicidon de criterios que planteen una perspec-
Liva alternativa en la problemdtica de los conte-
nidos y saberes escolares, la produccidn, distri-
bucidn y fuentes de legitimacion institucional de
los mismos.

Establecimiento de modelos alternativos de insti-
tucidn escolar.

. Organizacidn y administracidn

Adecuacidn de las estructuras administrativas re-
ceptoras a fin de asimilar servicios transferi-//
dos.

Desburocratizacidén de los procesos administrati-/
vos habituales a fin de aumentar la eficiencia y/
eficacia del sistema.

Redefinicidn de los mecanismos y roles de supervi
sion y control.

Estudios especificos

Costos y financiamiento de los servicios educati-
vos en los distintos niveles y modalidades.

Sistemas y redes de informacidn y medicidon de la
calidad de la educacibn.

Marco juridico-normativo de la educacidn.

Compatibilizacidn de los regimenes laborales.

g
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PLANIFICACION Y GESTION PARA LA TRANSFORMACION EDUCATIVA

Encuentro de trabajo de especialistas de las

Regiones Centro y Cuyo

Durante la dltima década se ha operado en América Latina un pro-
ceso de transicidn en las concepciones y pricticas de planificacién y //
gestidn educativa que, segin las condiciones politico-institucionales de
cada pais, se ha manifestado con distintos ritmos y matices.

En Argentina y en otros paises del Cono Sur este proceso ha for-
mado parte del retorno al estado de derecho y de una recuperacidn de las
posibilidades de democratizacidn social.

En este contexto, resulta oportuno realizar encuentros de especia

listas en planificacidn, académicos y funcionarios actuales o de reciente
gestidén con los siguientes

ROPOSITOS:

"

- Aportar a la reconstruccidn de la memoria sobre la evolucidn de los en
foques y prdcticas de planificacidn y gestidn educativa.

- Obtener criterios para un balance sobre los cambios operados al respec
to en la 4ltima década.

- Contribuir a la consolidacidn del modelo emergente en el marco de las/
exigencias actuales de transformacidn educativa.

PB@PUESIQ'DE CRGANTZACION HETODOLOGICA ¥ TEHATICA DEL EXCUENTRO .

Para el legro de los propdsitos enunciados se ha previsto que el
Encuentro se organice en base a una metodologia de taller v cousecuente-
mente, con un numero reducido de participantes (alrededor de diez perso-
nas) .

Esto supone un proceso de coustruccidun colectiva que, luego de /
dos jornadas de trabajo, genere un producto concreto.

El mismo counsistiria en. reflexiones y conclusiones que contengan
aportes para el balance sobre un periodo de transicidn de la planifica-/
cidén y gestidn educativa de particular significacidn actual; recomenda-/
ciones para futuras gestiones y sistematizaciones conceptuales para la /
consolidacidn del modelo estratégico, en el marco de las necesidades de
transformacidn de la sociedad global, del Estado y de la educacidn.

Este trabajo grupal tendria como referencia a dos procesos con-/
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vergentes: uno politico-institucional, de "descongelamiento" de la fun-/
cion planificadora en el contexto del retorno al estado de derecho y de/
la recuperacidén de las instituciones democraticas, y otro académico-cien-
tifico de emergencia de nuevos enfoques y prdcticas de planificacidn y
gestidn, a partir de la crisis del paradigma positivista de las ciencias
sociales y del desafio en términos operativos que plantea la crisis glo-
bal circundante.

La secuencia logica de la tarea que se propone es la siguiente:

- Reconstruccidn de los diferentes procesos de planificacidén y gestidn /
que tuvieron lugar en las distintas jurisdicciones participantes.

- Andlisis critico y puesta en comin de reflexiones sobre estas experien
cias de planificacidn y gestidn.

- Elaboracion de conclusiones sobre las transformaciones operadas en los
procesos de decisidn, en general y de las prdcticas de planificaciédn,/
en particular . Se intenta obtener una sistematizacidn conceptual sobre
los cambios en los modos de explicar, proponer, viabilizar, legitimar/
y operar en educacidn, a nivel de los diferentes actores e instancias/
institucionales.

- Produccidn de recomendaciones que surjan del balance de estas experien
cias politicas y té&cnicas, como aporte a futuras gestiones y a la con-
solidacidén de un modelo md@s pertinente de planificacidn.

El desarrollo de este esquema de trabajo se concretard mediante/
un esfuerzo compartido de reconstruccidn, organizado en ocho mddulos de/

taller:
- PRIMER.DIA (8 de octubre)
Hamans
_Mddulo l: - Introduccion al Encuentro.

(10 a 11 hs) - Presentacidn de los participantes.

Modulo 2:
(LL.1I5 & I3 hs)

- Descripcidn del proceso a través del cual cada uno de los
participantes accedid a las actuales funciones.

Tarde

Modulo 3:
(15 a 16,30 hs)
— Caracterizacidn de la plataforma politica y/o lineamien-/
tos programaticos previos a la gestion.
Proceso de elaboracidmn.

Modulo 4:
(17,30 a 20 hs)
- Situacidn que encoutrd al asumir: a) Condicionamientos y
facilitadores internos y externos; b) Situacidn educativa.



- Organizacidon de la gestidn y elaboracidn de estrategias
para la construccidn de viabilidad.

- SEGUNDO DIA (9 de octubre)
Hamiama
Médulo 5: - Generacidon de recursos y programacidn de acciones.

(9 a 11 hs)

Modulo 6:
(11,15 a L3 hs)
- Seguimiento y evaluacidn de la gestidn.

- Evolucidn del proceso de toma de decisiones y del estilo
de gestidnm.

Tarde
Médulo 7:
(15 @ 16,30} _ Conclusiones sobre la evaluacidn de las practicas de pla-

nificacion.
Modulo 8:
(16,45 a 18,30)

- Recomendaciones:

. Errores que deberian evitarse
. Enfoques, criterios, estrategias, acciones, etc., que
deberian incorporarse.

Los aportes de cada uno de los participantes y las elaboraciones
grupales serdn transcriptas y grabadas, para servir de insumo a un docu-
mento que recoja con fidelidad el proceso y los resultados de esta elabo
racidn colectiva.

Lugar de realizacidn: En una localidad prdxima a la Ciudad de Buenos Ai-
res.
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Guia para el Trabajo de Taller

Los participantes podrin utilizar como guia de trabajo este documen-
to, tomando de €1 aquellos elementos o cuestiones que mejor se adapten a la
situacidn por la que cada uno transitd.

ler. Dia
Manana:

Module 1

(10 a 11 hs.)

— Introduccidn al Encuentro (a cargo del Profesor Norberto Fernidndez

Lamarra): Antecedentes, expectativas y propdsitos del Encuentro, /
organizacién y metodologia de las actividades; informaciones dti-/
les. Recepcidn de opiniones scobre la propuesta de trabajo.

- Presentacidn por parte de cada uno de los asistentes (no mas de //

cinco minutos): profesidn, funciones actuales, trayectoria profe-/
sional, académica y/o politica (partidaria, gremial).

Modulo 2

(IFl:d5 5 13 Heg. )

- Descripcién del proceso por el cual cada uno accedid a las actua-/

les funciones:

*
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Aclaraciones previas para facilitar una mutua ubicacidn. (Por e

jemplo, que permita distinguir entre quienes son continuidad de/
gestiones del mismo signo politico, quienes significaron una //
reorientacién importante de la gestién que les precedid y quie-
nes llevan ocho aflos en el gobierno, habiendo sucedido al Proce
so Militar).

Proceso de conformacién de equipos politico-técnicos desde los/
que se proyectd la gestidn. Tareas realizadas (plataforma parti
daria, lineamientos programiticos, provectos especificos).

Vinculacidn con los niveles de midxima conduccidn politica (can-
didato a gobernador, futuro gabinete, etc.).

Seleccidn de funcionarios de educacion . Criterios (relaciones/
de fuerza entre lineas internas, entre regiones geogrdficas, de
extrapartidarios; integracidn de especialistas, etc.)

Sondeos y negociaciones previas preparatorias de la gestion (a-
cuerdos, alianzas, condicionamientos ...).

Algan hecho o situacidn contextual especial que incididé al ini-
cio de la gestidn y merezca mencionarse.
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Producto esperado al concluir la manana:

Que cada uno de los participantes pueda ubicarse con respecto al "lu
gar" desde el cual los demds aportardn sus experiencias y conocimien
tos (profesidn, funcidn, trayectoria que lo vincula con la actual //
gestidn, proceso preparatorio para asumirla, etc.).

Tarde:
Modulo 3 (15 a 16.30 hs.):

- Caracterizacion de la plataforma politica o lineamientos programd-
ticos previos a la gestidn. Proceso de elaboracidn:

* Tiempo, equipo de trabajo, recursos e informacidn de la que se/
dispuso. Modo en que se trabajo.

* PropOsitos y caracteristicas del producto obtenido: a) un ins-/
trumento de convocatoria al protagounismo partidario pre—electo-—
\ ral; b) un medio de comunicacién para la obtencidn de adhesio-/
nes y consensos de diferentes sectores y actores sociales; c) u

na guia para la gestion.

* Grado de desarrollo de la propuesta formulada, estructura, ejes

politicos o prioridades, coherencia interna versus soluciones /
de compromisos.

Modulo &4 (17.30 a 20):

- Situacidn que encontrd al asumir:

a) Condicionamientos y facilitadores de la gestidn:

Imternos:

. Caracteristicas de los equipos técnicos de planta (formacién,
competencias o especialidades, actitudes, disponibilidad, can
tidad, etec.).

. Caracteristicas de los equipos técnico-politicos couformados/
(capacidad de insercidn y adaptacion, de manejo de nuevas si-
tuaciones y asuncidn de su propio rol, déficit de formacién /
que emergieron, aptitudes para la coordinacién interna, inci-
dencia de lineas internas, de personalismos, etc. en el nivel
de cohesidn del equipo).

. Situacidn politica: comportamiento de los distintos sectores/
de la Administracion Central de Educacidn (técnicos, docentes
y administrativos). Caracteristicas de la burocracia interna.
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Relacidn con los gremios docentes y con los estatales, resis-
tencias, apoyos ...

. Situacidn econdémica: fuentes de financiamiento, estructura y/
previsiones presupuestarias; caracteristicas del equipo de Ad
ministracidn (competencia, corresponsabilidad, lealtades).

. Situacidn juridico-institucional: Ley orgdnica de educacidn;/
caracteristicas del organismo de conduccidén (colegiado o de /
conduccidn unipersonal); estructura organica inicial, posibi-
lidades y limitaciones; grado de centralizacidn-descentraliza
cidn; legislacidn sobre ingreso y carrera docente; etc.

Extermos:

. A nivel del aparato estatal globalmente considerado: Respaldo
politico del mdximo nivel de conduccidn. Relaciones con las /
autoridades del &rea economica. Facilidades y restricciones a
la coordinacidn intersectorial. Repercusidn interna de la po-
litica econdmica nacional (medidas de ajuste) y de reestructu
racidn del Estado. Relaciones con el Ministerio de Cultura y/
Educacidn de la Nacidn y rol del Consejo Federal de Cultura y
Educacion. '

. A nivel del contexto mds amplio: lncidencia de la situacién /
de crisis generalizada (malestar social, gobernabilidad del /
sistema, desorientacidn politico-ideoldgica). Actitudes socia
les en relacidn con las propuestas de cambio, motivaciones.

b) En relacidn con la situacidn educativa pre-diagnosticada: Pro-/

blemas priorizados inicialmente. Problemas que demandaron urgen
te solucidn. Informacidn disponible para esta primera evalua- /
cién. Ajuste de agenda; distribucién de las prioridades en el /
tiempo (corto, mediano y largo plazo).

Ejemplos:

Prioridades iniciales: descentralizacidn, regionalizacidén y ///
participacidn; transformacidn curricular. Urgencias: actualiza-
cidn salarial, construccidn y mantenimiento edilicio, activa- /
cidn de concursos docentes. Agenda ajustada: corto plazo: plan/
de obras, politica salarial, nuevo régimen de concursos; media-
no plazo: transformacidén curricular, descentralizacidn, partici
pacidn, etc.; largo plazo: menor repitencia, mayor retencion, /
mejor calidad, etc.

- Organizacion de la gestidn y elaboracidu de estrategias para la //

construccion de viabilidad:

*

Asignacidon de responsabilidades. Distribucidn de la funcidn pla
nificadora (a nivel central y descentralizadg). Areas u organis
mos que asumieron los proyectos vertebradores de la gestidn; or
ganigrama real. ' B

N e e O S S R e e e
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Estrategias disefiadas para construir viabilidad a dichos proyec
tos. Niveles de consenso y resistencias. Modificaciones logra-/
das en la relacidén inicial de fuerzas. Replanteo de estrategias.

Experiencias de &xito y fracaso en relacidn con los proyectos /
prioritarios. ‘

Producto esperado al concluir la tarde:

Puesta en comin de la propuesta politico-técnica que se elabord pa
ra asumir la gestidn; de su proceso de gestacidn; de los condicio-/
nantes y facilitadores iniciales; del planteo organizativo y de las
estrategias orientadas a la construccidn de viabilidad para los pro
yectos prioritarios. Balance de &xitos y fracasos al respecto.

2do. Dia:

Mafiana:

Modulo 5

(9 a 11 hs.):

- Generacion de recursos y programacidn de acciones:

*

Hodulo 6

Andlisis de los recursos administrados segiin su escasez: de po
der; de presupuesto; actitud ideoldgico-cultural; condiciones/
organizativo-institucionales; tiempo.

Capacidad de programacidén dindmica.
Integracidn de la administracidén presupuestaria.

Cambios operados al respecto durante la gestidn.

(11.15 a 13 hs.):

- Seguimiento y evaluacidn de la gestidn:

En qué aspectos se centrd el esfuerzo de seguimiento y evalua-
cidon: objetivos, proyectos, procesos de innovacidn, resultados.
Registro y documentacion de experiencias. Instancias y actores
de las evaluaciones. Metodologias y técnicas. Dificultades y /
logros.

- Evolucidn del proceso de toma de decisiones y del estilo de ges— /

tion:

{Quiénes han incidido? (procéso de apertura para la toma de de



cisiones; descentralizacidn, trabajo en gabinete o equipo, etc.).
Grado de interaccidn, fluidez y calidad de las comunicaciones y/
niveles de participacidn logrados en relacidn con las posibilida
des efectivas de innovaciones generadas para los proyectos prio-
ritarios.

' {Qué se ha decidido? (modificaciones en la agenda de decisiones/
prioritarias).

(Como se ha decidido? (tecnificacidn de la funcidn politica y po
litizacidn de la funcidn técnica).

iCon qué enfoque se ha decidido? Transicidn del enfoque normati-
vo al enfoque estratégico.

Producto esperado al concluir la maiana:

Que el grupo cuente con una visidén de sintesis sobre la evolucidn de/
la capacidad de generar y asignar recursos en las distintas jurisdic-
ciones; de desarrollar sistemas adecuados de seguimiento y evaluaciodn,
y de tomar decisiones dentro de un estilo de gestidn gradualmente re-
novado.

Tarde:

Modulo 7 (15 a 16.30 hs.)

- Conclusiones sobre la evolucidn de las practicas de planificacién.

. En los modos de explicar: las explicaciones descriptivas, causa-
les, situacionales (las perspectivas de terceros). Discernimien-—
toy realismo en la direccionalidad. Nuevo papel de la investiga
cidén y cambios en sistemas de informacidn.

. En el modo de proponer: plataforma politica y plan. Abandono del
plan "libro"; necesidad de un marco normativo. La estructura de/
los planes y la organizacidn del gobierno de la educacién (por /
"territorios de poder"; por dreas temidticas; por mdédulos proble-
midticos, compromisos de accién). Formulacién de los planes, su /
desagregacion en programas, operaciones, acciones, subacciones;/
proyectos; presupuestos por resultados; sistemas de control de /
las disponibilidades (créditos) y gastos. Incorporacidn de enfo-
ques de planificacidn estratégica: focalizacidn de nudos criti-/
cos en los que se concentraran la accidén y los recursos; su vin-
culacidn con un cambio en el modo de explicar (recursivo).

. En el modo de viabilizar y legitimar: la cuestiodon de la viabili-
dad y de la legitimidad. La viabilidad,un dato o determinacién /
inicial o una posibilidad a construir. Voluntarismo/viabiliza- /
cion: lo necesario, lo posible y la creacidn de la posibilidad./
Aspectos de la viabilidad: politica, econdmica, institucional-or






