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Intentar una aproximación al estado de situación de la planific~ 
ción educativa en las provincias y en la Municipalidad de la Ciudad de Bu~ 
nos Aires,en oportunidad de producirse una renovación de la mayoría de las 
gestiones de gobierno para iniciar un tercer mandato. dentro del proceso/ 
de consolidación democrática, no obedece solamente a un criterio de opor­
tunidad. Implica, además, el reconocimiento del aprendizaje social que en/ 
este aspecto, como en tantos otros, está teniendo lugar al amparo y por e­
xigencia de dicho proceso. 

En efecto, el mismo posibilita y exige que pueblo y gobierno, i­
dentifiquen los problemas que deben resolver, adquieran conciencia lúcida/ 
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 organización más adecuada para su concreción, desarrollen m~ 
todologías, técnicas e instrumentos apropiados, decidan en forma acertada/ 
y oportuna y desarrollen gestiones de ejecución, seguimiento, evaluación y 
reprogramación, eficientes y eficaces. 

Todo este aprendizaje, que supone la renovación más o menos con~ 
ciente de enfoques y categorías de análisis, de actitudes y destrezas, se/ 
consolida en prácticas que deben recuperarse para la memoria colectiva en/ 
beneficio de los gobiernos y actores sociales futuros. 

Aportar a este recuperación es el objetivo de este Informe. 

En 1989,en el marco del Proyecto OEA 15lque ejecutaban conjunta­
mente el entonces Ministerio de Educación y Justicia y el Consejo Federal/ 
de Inversiones, se realizaron jornadas técnicas de planificación educativa 
en todas las regiones del país. Las mismas reunieron a las oficinas de pla 
nificación de las respectivas jurisdicciones, con participación de las unI 
versidades nacionales. 

De estos encuentros se obtuvo una primera sistematización de e~ 
periencias, reflexiones, conclusiones y recomendaciones a partir de testi­
monios formulados fundamentalmente desde la función técnica. 

Al cabo de dos años y habiendo mediado momentos que por su turb~ 
lencia y complejidad pusieron a prueb~ la capacidad de gestión de las con­
ducciones educativas (las hiper:inflaciones de 1989 y 1990 con sus secuelas sociales y polí­
ticas,_ por ejemplo) resultaba oportuno actualizar el conocimiento sobre 
la evoiución de las mismas; esta vez, desde la perspectiva de sus respons~ 
bles políticos y polític?-técnicos. 

A tal efecto, ya en el ámbito de este Subproyecto Nº 5 del Pro-/ 
grama MCE/BIRF-Arg. 88/005, se organizó un Encuentro .de Trabajo concebido / 
para un pequeño grupo de funcionarios, representativos de gestiones en las 
que se observa una interesante evolución de las prácticas de planificación, 



~ 

2 

caracterizada por una progresiva politización de la función técnica y tec­
nificación de la función política. 

Asistieron representantes de las provincias de Buenos Aires, En­
tre Ríos, Mendoza y San Luis y de la Municipalidad de la Ciudad de Buenos/ 
Aires (las mismas reúnen al 50 % de la población escolar del país). Asimi~ 
mo, se contó con la presencia de una funcionaria del Consejo Federal de I~ 
versiones y de un experto del exterior, perteneciente al IPEA (1) con sede 
en Brasilia, Brasil (ex-Secretario de Planeamiento del Ministerio de Educ~ 
ción de ese país). También asistió en calidad de invitado especial el Coo~ 
dinador Sectorial de Educación del PRONATASS, Lic. Juan Villareal. El gr~ 
pose completó con observadores de este Ministerio y, desde luego, con los 
funcionarios responsables de la Dirección Nacional de Planificación e In-/ 
vestigación, sede del evento, y del propio Subproyecto Nº 5. 

El Encuentro fue presidido por el Prof. Norberto Fernández Lama­
rra y moderado por los Licenciados Germán Cantero y Ana Vitar. 

A partir del análisis y síntesis de los relatos, reflexiones, / / 
conclusiones y propuestas registrados en esos días, se han obtenido categ~ 
rías e indicadores que permiten señalar la emergencia de un nuevo modelo / 
de planificación y de gestión que se insinúa luego de ocho años de vigen- / 
cia de las instituciones democráticas. 

La presentación de los resultados del análisis y sistematización 
de dicho proceso_ se completa en este Informe con algunas conclusiones y re 
comendaciones finales de orden general. 

Cabe, por último , agradecer a la Oficina Regional de Educación pa­
ra América Latina y el .Caribe su cooperación para que pudiera contarse en/ 
este Encuentro con la perspectiva enriquecedora del Dr. Antonio Carlos Xa­
vier, Coordinador de la Unidad d~ Cooperación Técnica Internacional del/ / 
IPEA (Brasil ) que, desde las analogías y diferencias de su propia realidad, 
aportó la visión 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 Pesqui9as de Economía Aplicada. 
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La comprensión y explicación de los procesos históricos siempre ha i­
do a la saga de los mismos, si bien los hombres nunca han renunciado/ 
a la pretensión de anticiparlos. A su vez, el conocimiento histórica­
mente acumulado, en tanto componente de las construcciones ideológi-/ 
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 comprensión y explicación del pre­
sente y de previsión e incidencia respecto al futuro, han disminuído. 

Dice Matus (1) que lo ... "nuevo sólo existe por transformación. Y, en 
lo nuevo está 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 categorías del pasado , no sólo porque esto/ 
pareciera ser intrínseco al proceso de producción social, sino porque 
los condicionantes de los fenómenos sociales son de tal complejidad,/ 
diversidad y aún "evanescencia" (2) que resulta extremadamente difi-/ 
cultos o· proponer leyes que, aún provisoriamente, intenten definir al­
gunos hilos conductores entre estos tres momentos temporales. 

A estas limitaciones que parecerían ser propias de las ciencias socia 
les y de su objeto de conocimiento (al menos en este estadio),se le 7 
suman hoy las que provienen de un cambio planetario de tales propor-/ 
ciones, complejidad y aceleración que por su turbulencia opaca aún// 
más la "retrovisión" a la que Matus aludía, desactualizando rápidamen 
te los marcos conceptuales construídos a partir del pasado inmediato/ 
y desafiando los intentos de construcción de escenarios tendenciales. 

Obviamente, esto no podía sino generar una profunda crisis del para-/ 
digma de las ciencias sociales y profundizar todavía más la que ya a­
quejaba al viejo modelo de planeamiento normativo desde los años 70,/ 
en virtud de su escasa capacidad para incidir en los cambios que alen 
taba. 

En el caso de la planificación educativa,los déficit conceptuales que 
la disciplina había acumulado, dieron lugar a una profunda pero salu­
dable crisis epistemológica. 

(l) MATUS, Carlos: Planificación de Situaciones. CENDES, Caracas, 1977, pág. 394. 
(2) DE LANDSHEERE: La Investigación Experimental en Educación, UNESCO, 1982, pág. 31. 
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Heredera del planeamiento normativo de sesgo. economicista y administra­
tivo, ésta ha supuesto .un desarrollo lineal de la historia y reducccio­
nista del desarrollo; adoptando, por ende, enfoques metodológicos subor 
dinados a criterios de costo beneficio o a la lógica de la relación en= 
tre oferta y demanda, orientados ambQs al logro de la eficiencia asign~ 
tiva. 

Esto ha desviado, a su vez, la atención del planeamiento y de los plani 
ficadores de las cuestiones fundamentales en las que se asientan las de 
cisiones de política educativa, descomprometiendo a la disciplina y a 7 
sus profesionales de los debates y posiciones sobre valores y normas// 
que definen las funciones históricas de la educación. Más aún, ha des-/ 
vinculado en gran medida las tareas del planeamiento central de las // 
cuestiones sustantivas específicas: la calidad y distribución de las ex 
periencias educativas y sus resultados. La problemática concreta y coti 
diana del aula y del aprendizaje ha sido asignada a una . rama "menor": 7 
el planeamiento curricular, demorando por décadas que la disc~plina, c~ 
mo totalidad, asentara en lo pedagógico su especificidad en relación// 
con las que atienden otras problemáticas sectoriales o ámbitos estata-/ 
les, sociale·s y privados . 

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

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

Baste sólo recordar en relación con la gestión educativa, algunas de// 
sus consecuencias (1): inestabilidad de las situaciones presentes e in­
certidumbre e impredecibilidad con respecto al futuro; dispersión ideo­
lógica, fragmentación del poder, alta conflictividad social y escasa go 
bernabilidad, y creciente "mundialización" de la economía, masificació;:;: 
y standarización de la cultura e internacionalización de la educación. 

Frente a este panorama, algunos sectores juzgan inútil el rol de la pla 
nificación y .abogan por un mercado de educación que regule la demanda 7 
social de este "bien· de consumo". 

Otros, desalentados por la falta de instrumental técnico adecuado para/ 
abordar circunstancias tan difíciles y complejas, proponen circunscr:ibir 
las gestiones reguladoras del Estado a mecanismos de obtención de consenso, me­
diante sistemas de descentralización y participación y estrategias de/ 
cooperación, cooptación y administración del conflicto. 

(1 ) Ver CANTERO, Germán (PNUD): "Análisis de las Condiciones de Viabilidad del Plan de Trans 
formación Educativa del Ministerio de Cultura y Educación". PRONATASS MCE/BIRF-Arg.88/ -
005; Subprograma 5, pág. 10 y siguientes. 
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En tal sentido, se considera más adecuado para los intereses y necesi­
dades sociales mayoritarias y para la continuidad histórica del propio 
país, asumir el desafío de vislumbrar futuros posibles, escenarios al­
ternativos y de optar por el difícil camino de construir viabilidad a/ 
aquello que inicialmente no era factible; a partir del cálculo siste­
mático y de la persistencia en la voluntad política de cambio, sobre/ 
la base de un proyecto permanentemente consensuado en su ejecución y/ 
actualizado en su legitimidad. 

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

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

Dentro de esta opción político-ideológica de realismo con futuro, se/ 
insinúa un modelo de planificación educativa cuyo perfil sería el si-/ 
guiente: 

"-Un planeamiento abierto a la consideración del contexto, realista y/ 
flexible para construir viabilidad a su voluntad de cambio; 

"-con la atención centrada preferentemente en el proceso de dicha cons 
trucción, mediante el manejo férreo del corto plazo, particularmente 7 
en lo que atañe a la administración de recursos; 

"-que siendo capaz de aprovechar la experiencia acumulada en materia/ 
de innovaciones, se pre~cupe fundamentalmente por generar condiciones/ 
para que se de y mantenga la más intensa interacción posible entre los 
protagonistas del cambio propuesto; 

"-que garantice dicha interacción mediante su propia democratización,/ 
descentralizándose y distribuyéndose como práctica en todo el sistema/ 
educativo y abriéndose a la participación de todos los actores intere­
sados; 

"-que se apoye y retroalimente en dinámicos y apropiados sistemas de/ 
información y comunicación; 

"-que p·rocure los consensos necesarios, aportando a los procesos de ne 
gociación en interacción con el nivel político; 

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

"-que se integre con el sistema de administración presupuestaria, a// 
fin de asegurar el financiamiento suficiente y oportuno de los progra-
mas; 
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"-que se haga corresponsable de los resultados educativos terminales/ 
"pedagogizando" el contenido de su gestión en ejes de acción programá­
tica, tales como la transformación curricular e institucional; 

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

"-que se abra a la coordinación intersectorial y a la articulación con 
diversas expresiones de la actividad social, económica y científico-// 
tecnológica; 

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

"-que tácticamente preserve la unidad de dirección superior y distribu 
ya las responsabilidades de conducción operativa según módulos de pro= 
gramación prioritaria". (1) 

En síntesis,. un planeamiento participativo, negociador y descentraliz~ 
do, que fortalezca el papel democratizador de la educación, focalizan­
do sus esfuerzos en la calidad y equidad de sus resultados y que comb! 
ne la función social de asegurar la continuidad histórica de la educa­
ción 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 país en la línea del 
modelo propuesto, a través del testimonio de algunas gestiones educati 
vas, es el intento que se realiza a continuación. 

(1) CANTERO, Germán; documento citado pág. 28 y 29. 

6 
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2. LA PLDil'J[CAC][Ol!ll EDlllfCA'l'][WA D' DJE!lmCKACIA; EXPEBUDCUS DE AlLGIIIJllAS / / 
P]l{)VD[C:n::AS ~ Y DE LA lMICW\ (1983 /91) 

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

La reanudación del proceso democrático en Argentina tiene lugar/ 
en medio de una crisis sin precedentes por su extensión, dura-// 
ción y profundidad. 

No se trata sólo de las consecuencias de la expansión y consoli­
dación hegemónica de un sistema económico que impone su modelo/ 
de funcionamiento transnacional; se trata, además, de grandes re 
acomodamientos geopolíticos y de transformaciones a escala civi= 
lizatoria que calan muy hondo en el pensamiento contemporáneo y/ 
en la cultura de masas. El mundo asiste azorado al expectáculo / 
de su propia transmutación en coincidencia que el advenimiento/ 
de un nuevo milenio. Se trata de un proceso .abierto, en plena ac 
tividad, cuyo desenlace resulta muy difícil predecir. 

En lo económico, la lógica del mercado parece imponerse y demue­
le las viejas instituciones keynesianas; en lo político-institu­
cional, el Estado Benefactor está siendo llevado a su mínima ex­
presión, con pronóstico reservado; en lo social, la polarización 
se profundiza y los conflictos que suscita la pugna distributiva 
plantean serios problemas de gobernabilidad. 

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

Las consecuencias coyunturales de estos acontecimientos,con aju~ 
tes drásticos ante los procesos recesivos e hiperinflacionarios/ 
y las estructurales, de profundas reformas que se ensayan en el 
ámbito de lo público y lo privado, han constituído el escenario/ 
global de las gestiones educativas del país en estos últimos/// 
ocho años. 

Las mismas han debido afrontar el desafío 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 líneas de acción, obviamente conflictiva/ 
y aparentemente incompatible, ha podido ser sin embargo mante­
nida, al costo, claro está, de proyectos postergados, de ritmos/ 
de ejecución insatisfa·ctorios y de logros parciales .. 

No obstante, los resultados debieran asombrar si se los evalúa a 
la luz de las enormes dificultades de gestión que sobrevinieron/ 
y no tanto desde la perspectiva de los problemas aún no resueltos 
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o desde expectativas iniciales desmesuradas, producto quizás del 
entusiasmo que rodeó a la recuperación democrática y de la impo 
sibilidad de predecir la magnitud de los problema~ que habrían 7 
de presentarse. 

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

2.2. Primeras evaluaciones sobre la evolución de la función planifi­
cadora en el país. Aportes desde una perspectiva técnica: 

Sobre un aspecto de esta experiencia, concerniente a los esfuer­
zos de planificación que la misma demandó, se brindó una primera 
oportunidad de reflexión y evaluación en el año 1989, tal como se 
consigna en la Introducción, en el marco del Proyecto OEA 151, / 
por iniciativa conjunta del MEJ y el CFI. 

La misma consistió 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 país, 7 
vinculados con las tareas y el conocimiento de la planificación/ 
educativa. 

En un documento presentado por el Prof. Norberto Fernández Lama­
rra en el Congreso Internacional de Planificación y Gestión del 
Desarrollo de la Educación (UNESCO-Gobierno de México, ~arzo de 
1990) se resumían las conclusiones de estos Seminarios de la si­
guiente manera: 

"a) Es casi unánime el reconocimiento de la necesidad de recon­
ceptualizar la teoría y revisar y replantear las prácticas/ 
de la planificación. 

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

"c) El aislamiento, habitual en un sistema sometido, que se ci~ 
rra al punto máximo de la reducción de incertidumbre, empi~ 
za a revertirse lentamente. 

11 d) En los niveles básicos de educación formal, en casi todo el 
país, se ensayan innovaciones y se buscan alternativas de/ 
reformulación. Esta tarea, que implica la redefinición de/ 
la función social y pedagógica de la escuela, constituye// 
una de las preocupaciones fundamentales y, como tal, maní-/ 
fiesta logros significativos aunque no suficientes. 
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11 e) En todas las regiones hay intentos de regionalización y des­
centralización de la educación. 

"f) En todas las regiones se reconoce el deficiente desarrollo/ 
de sistemas de información. 

11 g) Entre las dificultades metodológicas se encuentran: el tra-/ 
bajo interdisciplinario, la reformulación administrativa, la 
reforma legal, la formulación de programas y proyectos, la/ 
articulación interinstitucional. 

"h) Entre las dificultades de gestión se identifican como mayor­
mente significativas la desconexión reiterada con los nive-/ 
les de decisión política, la falta de recursos, lascaren-// 
cías de financiamiento, la ausencia de capacitación y las di 
ficultades de capacitación de personal docente, directivo y 
de supervisión, la falta de vinculación con las universida-/ 
des y las deficiencias para la investigación. 

"i) En la mayoría de las regiones se manifestaron partidarios de 
emprender proyectos para la región, para el intercambio de/ 
información, para la integración de la problemática regional 
en la propuesta curricular, para la cooperación técnica hori 
zontal, etc. 

"j) El eje de reflexión de una de las reuniones -la de la región 
Centro- fue el de la descentralización y la transferencia de 
los servicios educativos; no obstante, en las otras regiones 
también se manifestó el interés por este proyecto que preocu 
pa por las múltiples dimensiones de su viabilidad política,/ 
económica, social y técnica." 

Con referencia a las oficinas de planificación específicamente, / 
el documento reconoce dos tendencias predominantes: 

" - un grupo de oficinas désarrolla su accionar constituyéndose/ 
en apoyo técnico-administrativo de las demás direcciones pro­
vinciales. Son las oficinas que desarrollan fundamentalmente/ 
la capacidad de orientar para el cambio de modalidad de escue 
las medias, para la localización de establecimientos, para 1~ 
creación de escuelas, etc. En ellas se profundiza en la prác­
tica una concepción 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-pedagógico. Estas son las o­
ficinas que priorizan las actividades como desarrollo curricu 
lar y perfeccionamiento docente y que, a partir de ellas, /// 
tienden a ser visualizadas como una especie de "pulmón técni­
co" de las burocracias educativas. Desde el punto de vista// 
del planeamiento educativo estas oficinas se colocan de hecho 
más en la corriente del planeamiento integral." 
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Estas conclusiones y tendencias eran indicativas de un conjunto/ 
de necesidades de naturaleza teórica, metodológica, instrumental 
y operativa que dieron lugar a una gama muy rica de propuestas,/ 
sistematizadas en su momento por la Lic. Ana Vitar, que se adjug 
tan como. Anexo I de este Informe. 

Desde entonces, algunas pudieron ser atendidas y otras siguen vi 
gentes, pero de cualquier manera continúa observándose una lenta 
pero sostenida evolución de enfoques y prácticas en el ejercicio 
de la función planificadora. 

2.3. Análisis del estado de situación actual desde una perspectivapo­
lítico-técnica: 

Sin embargo, estos cambios no pueden ser percibidos sólo desde/ 
la perspectiva de técnicos y académicos , ya que dicha función, / 
cuando se ejerce realmente, está a cargo de quienes deciden, de / 
quienes tienen responsabilidades políticas en las distintas ins­
tancias del sistema. Los organismos técnicos de planificación, / 
cuando se desempeñan en su rol específico, aportan criterios, in 
formación, métodos y técnicas que pueden ser valiosos para anti= 
cipar una agenda de decisiones futuras; pero sólo cuando esta vi 
sión anticipatoria es asumida por el decisor, el planeamiento se 
vincula a dichas decisiones y al proceso de gestión que les suce 
de y, por ende, sólo en estas circunstancias puede hablarse de/ 
planificación propiamente dicha. 

Por este motivo, era imprescindible registrar el testimonio de / 
estos decisores y completar a través del mismo la evaluación so­
bre el estado de situación de los enfoques y prácticas de esta/ 
disciplina y modalidad de gestión, que se había iniciado en los / 
Seminarios de 1989. 

Para ello, como ya se anticipara, se realizó un Encuentro de Tra 
bajo entre referentes políticos y técnicos de un conjunto de pr~ 
vincias y de la MCBA. 

Por razones metodológicas y técnicas, en esta oportunidad, la // 
convocatoria se circunscribió a las jurisdicciones de las Regio­
nes Centro y Cuyo, en las que se observan interesantes progresos 
en la interacción de los equipos técnicos de planificación con/ 
los niveles de decisión política. 

La nómina de participantes con indicación de las funciones que / 
desempeñan en sus jurisdicciones y de la formación profesional/ 
de origen se adjunta como Anexo II del presente Informe. 

Para el desarrollo de las dos jornadas del Encuentro se adoptó/ 
la metodología de taller y la tarea fue pautada por una Guía ana 
lítica del trabajo que se adjunta como Anexo III. 

Mediante ella se propuso una estrategia de abordaje de las cues­
tiones sustantivas del Taller a través de la reconstrucción his-
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tórica de toda la experiencia de gestión del grupo, comenzando// 
por la descripción del proceso a través del cual cada uno acce-/ 
dió a las funciones que ha desempeñado hasta ahora. De esta mane­
ra,- se fue rememorando y poniendo en común un cúmulo de informa-/ 
ción que, al cabo del primer día de trabajo, permitió iniciar un/ 
fluído intercambio de reflexiones sobre las respectivas prácticas 
de gestión, que desembocó en conclusiones y recomendaciones al fi 
nalizar el segundo día. 

2.3.1. Aportes de las jurisdicciones participantes: 

a) Preparación para el acceso a la gestión. 

En aquellas provincias en las que se dieron condiciones propicias 
para la conformación de equipos político-técnicos con una antela­
ción de varios años respecto al inicio de sus gestiones, se pudo/ 
arribar al ejercicio de la función pública con cuadros de conduc­
ción integrados y cohesionados, con propuestas desarrolladas y, / 
en algunos casos, con cierto nivel de consenso ganado. Esto permi 
tió una rápida implementación del proyecto político, luego de los 
naturales ajustes y articulaciones con los equipos técnicos y ad­
ministrativos de planta. 

- En otras, en cambio, sólo se logró alguna interacción durante el 
período pre-electoral, con motivo de la elaboración de las plata­
formas políticas, iniciándose la integración propiamente dicha al 
momento de asumir el gobierno del sector. Esto acarreó una demora 
de alrededor de un año en la puesta en marcha de los programas/ 
prioritarios, ya que, en rigor, el planeamiento se inició con la 
gestión, mientras se iban construyendo acuerdos y se procuraba la 
mayor cohesión persona,l y orgánica posible de los equipos. 

- Hubo un caso, en el que, por un pluralismo poco frecuente de los 
gobiernos de distinto signo que se suGedieron en el poder, fue po 
sible conformar parte de los equipos políticos de recambio con// 
personal técnico de la gestión precedente, cuya militancia en la 
oposición no fue obstáculo para desempeñarse profesionalmente en 
funciones de relevancia técnica, ni este compromiso técnico fue/ 
óbice para su promoción posterior a la función política dentro de 
la gestión de su propio partido. Esto facilitó enormemente la co~ 
tinuidad de aquellos proyectos que fueron valorados positivamente 
y aceleró el proceso de implementación de los nuevos. 

b) Características de las propuestas programáticas previas a la/ 
~estión: 

Coincidente con las condiciones y tiempo disponible para la con­
formación y el trabajo de equipos político-técnicos cohesionados, 
las distintas gestiones contaron con documentos de muy diverso/ 
grado de desarrollo: desde plataformas esquemáticas, que conte-/ 
nían grandes ideas-fuerza para orientar el planeamiento poste-// 
rior, hasta documentos en los que se definían proyectos y se pr~ 
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gramaban tentativamente acciones. 

Obviamente, en el primer caso, como ya se expresaraJel planea-// 
miento se inició luego de que se accediera al gobierno y en el/ 
segundo, sólo debió procederse a una reprogramación luego de eva 
luar factibilidades desde la perspectiva que da la inserción en/ 
la función pública. 

c) Ejes y prioridades políticas: 

La mayoría de las jurisdicciones ha optado por trabajar, simultá 
neamente en tres frentes de ,gestión orientados a provocar cam-/7 
bios: 

- en la relación entre actores e instituciones educativas, en lo 
que atañe a sus mutuas responsabilidades y grados de protago-/ 
nismo. 

- en los modos de operar de los mismos, y 

- en la calidad y distribución de los resultados de todo este ac 
cionar. 

Los cambios en la relación entre actores e instituciones se han/ 
orientado preferentemente hacia el logro de una más efectiva de­
mocratización de la educación, a través de un mayor protagonismo 
popular en la gestión; de una progresiva integración de los sec­
tores del trabajo, la producción y las instituciones intermedias 
en general a la educación formal y no formal; de una mayor pert! 
nencia de las propuestas educativas en relación con las necesida 
des regionales, locales e institucionales y de una más eficiente 
administración de los recursos aplicados en todas las instancias, 
niveles y ámbitos de ejecución. Las estrategias para ello han si 
do las de participación, descentralización, regionalización y j~ 
rarquización de la escuela pública, con énfasis diferentes según 
las jurisdicciones. 

Los cambios en los modos de operar han apuntado en tres dire~ 
ciones: al interior del propio aparato burocrático de este sec-/ 
tor del Estado; a las alternativas formales y no formales de edu 
cación, y al rol, actitudes y prácticas docentes, en el ~ontext; 
de un nuevo modelo de funcionamiento escolar. 

En tal sentido, se han desarrollado estrategias tendientes ·a la 
desburocratización y reorganización interna del sistema, a la di 
versificación de modalidades al'ternativas o complementarias de la 
educación formal y al perfeccionamiento en servicio de los docen 
tes . 

Los cambios en la calidad y distribución de los resultados de la 
educación se han intentado básicamente en dos direcciones: un/ / 
cambio profundo de las experiencias de aprendizaje y una mayor y 
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más equitativa distribución de los servicios en cantidad y cali­
dad. 

Las estrategias al respecto han sido las de transformación curri 
cular, con distinta prioridad por niveles y modalidades, según 7 
las jurisdicciones y la expansión y redistribución de los servi­
cios, a través de planes de construcción de nuevas escuelas y a~ 
pliación y reparación de las existentes y de nuclearización, cog 
centración o, simplemente coordinación del funcionamiento de seE 
vicios escolares, mediante la aplicación de técnicas de micropl~ 
nificación. En casi todos los casos los programas de transforma­
ción curricular se han combinado con iniciativas de rescate cul­
tural y recuperación de la cultura del trabajo. Un rubro aparte, 
pero vinculado estrechamente con la calidad de la oferta educati 
va, ha sido la gestión por el mejoramiento de las condiciones s~ 
lariales y de trabajo docente. Como se verá luego, esta ha cons­
tituído una de las variables más críticas a lo largo de todo es­
te período de recuperación democrática. 

La simultaneidad de frentes de gestión, si bien ha dificultado/ 
en la .práctica la aplicación de criterios de prioridad en la di~ 
tribución de tiempos, recursos y energías, revela la madurez de 
aceptar que los procesos de t ransformación que se ponen en mar-/ 
cha habrán de trascender a los gobiernos que los iniciaron o, en 
otras palabras, comprender que los tiempos de la educación no/ 
se compadecen con los tiempos políticos. Esto significa, por/// 
ejemplo, superar la confusión entre transformación curricular y 
puesta en vigencia formal de documentos curriculares; aceptarque 
dicha transformación es el resultado de la combinación de múlti­
ples factores que se potencian mutuamente: cambio de roles yac­
titudes docentes, de ~ondiciones de funcionamiento escolar, de/ 
interacción con las comunidades, etc. 

La única excepción entre las jurisdicciones participantes, fue/ 
la MCBA que, probablemente debido a las características sociocu! 
turales predominantes en la población de la Ciudad de Buenos Ai­
res y al grado de concentración espacial de la misma, no priori­
zó procesos de movilización y organización popular y de deseen-/ 
tralización de la gestión, concentrando su accionar en torno a/ 
la calidad de la propuesta educativa y a los problemas de rendí 
miento que presentan los sectores más carenciados. 

d) Obstáculos y facilitadores de gestión reconocidos: 

Los principales obstáculos reconocidos por los participantes se/ 
refirieron a limitaciones del propio equipo de conducción, a di­
ficultades en la interacción con otros actores y a carencia de/ 
recursos y de condiciones de funcionamiento organizacional ade-/ 
cuado. En relación con las propias limitaciones, se señaló en al 
gunos casos la falta de experiencia y formación específica para/ 
la función pública; el esfuerzo inicial de adaptación a la fun-/ 
ción de gobierno por parte de aquellos que procedían de la mili­
tancia gremial; la demora en la puesta en marcha efectiva del// 
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prácticas de planificación. La mismaparecería haber sido fruto de 
la autosuperación qu~ demandó el nivel de dificultades que rodeó/ 
a las gestiones y de los diversos apoyos recibidos en forma de a­
sistencia técnica y de capacitación. 

Asimismo, pudo constatarse que, como producto de la aplicación de 
estrategias de participación y descentralización, se había avanza 
do de hecho en una interesante · redistribución de la funci6n de// 
planeamiento en distintas instancias del sistema educativo (a ni­
vel regional, local, institucional y comunitario). 

d) Seguimiento y evaluación: 

Los procesos en este sentido parecen estar referidos más bien a/ 
programas prioritarios específicos y no al accionar global de las 
gestiones como conjuntos y a la totalidad de funcionamiento de// 
los sistemas. En efecto, la práctica de registrar y rescatar la/ 
memoria sobre el proceso de implementación de innovaciones parece 
afianzarse. Asimismo, se generaliza el criteri o de proceder, cada 
tanto , a evaluaciones sobre la evolución de los proyectos princi­
pales. Lamentablemente , esto se hace con intervalos muy grandes/ 
de tiempo y no siempre se profundiza en la autocrítica a partir / 
de estas evaluaciones. Tampoco se cuenta con metodologías muy de­
sarrolladas y pertinentes para la evaluación de este tipo de pro­
gramas sociales. 

e) Estilos en la toma de decisiones: 

Con las lógicas diferencias que imprime en cada caso la personali 
dad de los titulares de gestión, se observa que se ha extendido 7 
el sistema de gobernar en gabinetes. En algunas provincias, esto/ 
ha sido .formalizado y difundido como modalidad colegiada y parti­
cipativa que se propone para todas las instancias del sistema. 

Sin embargo, se han señalado excesos en esta forma de construc-// 
ción colectiva al máximo nivel de conducción : períodos de "asara-/ 
bleísmo" que han restado oportunidad a la toma de decisiones por/ 
la propensión a gobernar en una suerte de estado deliberativo pe~ 
manente. 

f) Prácticas de planificación: 

Si bien la incorporación de la planificación como componente de/ 
la función de gobierno es un proceso gradual pero sostenido, .el / 
mismo se manifiesta más bien a nivel de la adopción de criterios, 
actitudes y modalidades globales de gestión . Los progresos en la / 
adopción de técnicas apropiadas al respecto son muy modestos. 

No obstante y a riesgo de una excesiva generalización, pueden se­
ñalarse algunos avances en: 
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Los modos de explicar: existe cierta tendencia a prescindir de// 
lentos y costosos diagnósticos globales y se prefiere más bien a­
pelar a investigaciones focalizadas realizadas por sí o por//// 
otros organismos. Sin embargo, no se ha generalizado la práctica/ 
de cotejar sistemáticamente el propio diagnóstico con los que rea 
lizan terceros actores sociales. • 

Los modos ele proponer: el abandono del "plan-libro" es ya común/ 
a todas las gestiones. Se ha optado más bien por planteos de ges­
tión más estratégicos, referidos a problemas críticos y por el de 
sarrollo de programas específicos para cada uno de ellos. Sin em= 
bargo, a veces se incurre en el extremo de perder de vista los o~ 
jetivos finales del proyecto político global. Otra limitación . en 
este sentido es la de que, salvo excepciones, se subestiman los/ 
aspectos financieros _e instrumentales de los programas, precisa-/ 
mente en épocas 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 últimos// 
años el desarrollo de la capacidad de análisis sobre la viabili-/ 
dad política 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 gestadÓ en la línea/ 
de la descentralización, regionalización y participación y en la 
línea de la transformación curricular y del perfeccionamiento do­
cente. En el mismo sentido, las prácticas de búsqueda de consenso, 
para preservar la gobernabilidad de _ los sistemas y la legitimidad 
de los proyectos, se han extendido y perfeccionado. 

Los modos de operar: la sumultaneidad conflictiva de acciones de/ 
transformación y de manejo de coyuntura, ya comentada en este In­
forme, ha templado la capacidad de resolución cotidiana de las// 
respectivas administraciones educativas. No obstante, todavía no/ 
se han desarrollado modalidades organizativas que permitan ali-// 
viar a los responsables de los proyectos prioritarios de transfor 
mación de la atención constante de la coyuntura. Tampoco existel~ 
práctica de atender la contingencia con planes específicos. Final 
mente, aún- queda casi todo por hacer en materia de sistemas de in 
formación adecuados para la alimentación permanente del procesn 7 
de toma de decisiones. 

2. 3.~. Los aportes de la perspectiva federal: 

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

- Al momento de iniciar el proceso de recuperación democrática/ 
del país, los equipos de planificación educativa de las provig 
cías se encontraban desmantelados en sus cuadros y desactuali-
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zados en su formación. 

La mayoría de las oficinas de planeamiento acab_aban de atravesar / 
un período de verdadero congelamiento de sus actividades, tanto/ 
programáticas como de investigación,y_sus sistemas de información 
estadística se habían reducido a la mínima' ·expresión, en simetría 
con el orden nacional. 

Los elencos políticos, conformados en algunos casos con gente que 
acababa de regresar al país o de reintegrarse a la vida profesional, se 
encontraban en general carentes .de planes y proyectos específicos. 
Sólo contaban con plataformas y acuerdos políticos básicos para o-:­
rientar su gestión 

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

Ante esa situación el C.F.I., elaboro el .Pro'grama ///// / / / / 
de Desarrollo Social y Educación con dos Subprogramas: el de/// 
"Descentralización y Regionalización de los Servicios Educativos" 
y el de "Fortalecimiento de las Unidades Provinciales de Planifi 
cación Educativa". Este último, en asociación con el entonces Mi 
nisterio de Justicia y Educación, logró el financiamiento de la/ 
OEA durante varios años. 

Esta iniciativa contribuyó significativamente a la reactivación/ 
del planeamiento provincial y al emprendimiento de algunos pro-/ 
gramas específicos en materia de descentralización y regionaliz~ 
ción en determinadas jurisdicciones. 

Al cabo de ocho años, las provincias evidencian síntomas satis-/ 
factorios de su evolución al respecto. 

En materia programática coinciden en dos grandes líneas de ac-/ /. 
ción: la de descentralización y ~egionalización educativa y la/ 
de desarrollo de la calidad de la educación. 

En términos de gestión, se diferencian en función de sus respec­
tivas historias político-institucionales: 

- Los cambios de gestión educativa se sucedieron con mayor o me­
nor grado de fluidez, desde un tránsito armonioso, a pesar de / 
la diferencia de signos políticos (como fué el caso de la MCBA) , 
hasta la entrega "llave en mano" de las responsabilidades sin/ 
que mediara ningun tipo de comunicación previa (Entre Ríos), / 
pasando por situaciones intermedias como la provincia de Mend~ 
za. 

Una experiencia diferente ha sido la de aquellas provincias en 
las que un partido se ha mantenido durante los últimos 8 años/ 
en el poder, como es el caso de San Luis. Allí se observan los 
frutos de la continuidad en el desarrollo de un proyecto polí­
tico. 

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

Finalmente se destacó el nivel de madurez manifestado en la/ 
capacidad de autocrítica, que permitió expresar cuestiones// 
tan delicadas como la incidencia de los "internismos" en el/ 
desarrollo de las gestiones o las propias limitaciones de for 
mación específica para las responsabilidades que debieron as~ 
mirse. 

2. 3. 3. Los aportes de la perspectiva externa: 

La contribución al Encuentro del Dr. Antonio Carlos Xavier, CooE 
dinador de 1a Unidad de Cooperación Internacional del IPEA, fué 
sustantiva . 

Desde su experiencia de Secr~tario de Planeamiento del M! 
nisterio de Educación de Brasil, realizó un análisis comparativo ., 
de los condicionamientos y problemas de las gestiones que se de 
sarrollan en los respectivos países, comenzando por exponer el/ 
modelo de intervención estratégica que planteó al inicio de su/ 
gestión. 

El mismo puede resumirse de la siguiente manera: 

1°) Intentar fortalecer y ampliar la competencia de la propia/ 
Secretaría, incorporando las áreas de información estadísti 
ca e investigación (logró integrar la primera). -

2° ) Definir algunos escenarios mínimos en relación a un conjun-
to de problemas de atención prioritaria (con un pequeño e~/ 
quipo de especialistas). 

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

- A nivel político: generar condiciones de trabajo conjunto y/ 
de concertación de acciones con las demás jurisdicciones del/ 
país con competencia en educación: los Estados y los Munici-/ 
píos (se crearon el Consejo de Secretarios de Educación de/ / 
los diferentes estados brasileños y el Consejo de Secretarios 
de Educación de los Municipios). También se estableció una lí 
nea de contacto con los legisladores federales orientada a// 
viabilizar modificaciones en la ley de educación (Ley de Di- / 
rectrices y Bases). 

Esta estrategia de articulaciones pretendía que los proyectos 
y acciones de transformación educativa no nacieran del Minis­
terio pero fueran inducidos por el mismo, a través de un meca 
nismo de construcción de consensos mínimos. 

- A nivel técnico: se promovió la formación de una masa crítica 
que permitiera la toma de decisiones a tiempo por parte delos 



._ 

• 

19 

equipos políticos, mediante. una intens·a acción de reciclaje de 
los cuadros técnicos. 

En lo externo, se procuró la aceptación nacional de una conceE 
ción de educación resumida en el siguien te slogan: "trabajar/ 
con equidad y calidad para la modernidac". A tal efecto, se// 
gestionaron acuerdos mínimos con los estados y municipios so-/ 
bre lo que involucraba una educación en esta dirección. 

Operativamente, el esfuerzo se concentró en cuatro puntos funda­
mentales: 

a) Recuperación de un sistema de info rmac~o~es gerenciales (per­
tinentes ) , tanto a nivel del Ministerio como de los estados. 

b) Establecimiento de criterios transpare=tes de asignación de/ 
recursos (de nada sirve el discurso de la equidad, si a la h~ 
ra de asignar recursos privan criterios c lientelistas). A tal 
efecto se definieron patrones mínimos cie oportunidades educa­
tivas z zonas de atención prioritaria. 

c) Fortalecimiento institucional, a través ¿ e c étodos modernos/ 
de gestión en todas las instancias de: s~steffia, particularmen 
te a nivel de la propia escuela. En esce sentido, se adoptó 7 
el enfoque del Programa de Calidad y ?:-c¿uctividad" que el/ / 
Presidente había propuesto a l os secto:-es de la producción, / 
con las lógicas adaptaciones. El misao se inspiraba en el en­
foque de "calidad total" desarrollado ?Or l os japoneses desde 
hace mucho tiempo. 

d) Evaluación del desempeño del sistema. Cc=enzaron implantando, 
a través de la Secretaría de Educación =ásica , un sistema de 
evaluación del desempeño de los establec~3ientos de enseñanza 
básica en cuatro aspectos: 1°) costos =~¿ edignos por escuela, 
alumnos, etc.; 2°) nivel de desempeño ¿e los diferentes gru-/ 
pos sociales de alumnos (urbanos, ur j a=c-~arginales, rurales , 
etc.); 3°) prácticas docentes efectiva=e=te vigentes en las / 
escuelas, y 4°) sistema de gerencia o cc::ducción institucio-/ 
nal que predomina en los estableciniencc s . 

Algunas de estas políticas se frustrare=, es?ecialmente aquellas 
que implicaban socializar informaciones: 

- la coordinación interna del Ministerio s~~ni:icaba que cada or 
ganismo diera cuenta a los demás de lo ~ue e s taban haciendo// 
realmente y de por qué· lo hacía; lo que poní a al descubierto / 
las relaciones de poder y las estrategias par ticularistas al / 
interior de esa Cartera. 

la aplicación de criterios objetivos de asignación de recursos 
obligaba a un grado de transparencia al respecto, incompatible 
con las prácticas tradicionales de clientelismo político. 

Finalmente, el Dr. Xavier compartió algunas reflexiones y dudas/ 
sobre cuestio~es básicas, aparentemente simpl es, de política edu­
cativa: 

·~ --- · 
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No es posible planificar sin la cooperación política de los/ 
principales actores. 

El Ministerio de Educación en un país federal no planifica, / 
induce el planeamiento: auxiliando en materia de investiga-// 
ción, brindando espacios de debate para asuntos relevantes, / 
transfiriendo información sobre el resultado de experiencias/ 
educativas de terceros países, favoreciendo la comunicación/ 
horizontal al respecto entre regiones y estados, en definiti­
va, a través de una tarea de aglutinación y difusión de cono­
cimientos a todo el país. 

- La acción del Ministerio es supletoria y no sustitutiva en m~ 
teria de servicios. 

- Sólo existen los ministerios porque existen alumnos para edu­
car y no a la inversa. Debe evitarse olvidar quién es el des­
tinatario ("cliente") principal y final de todas las acciones; 
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 políticas/ 
de descentralización y de transferencia agravan los problemas 
de equidad y segmentación. Debería concebirse algún mecanismo 
federal en tal sentido, que no nece.sariamente debiera estar / 
en manos del .Ministerio de Educación'. 

- Si este mecanismo no existe y el Ministerio no cuenta además/ 
con un alto poder normativo y credibilidad técnica, resulta/ 
muy difícil garantizar la unidad nacional a través de la edu­
cación. 
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3 . COJS!C[.ilfS:[mlll!'.S Y lUl'O»!DHJmllCT.mra!'.S 

De alguna manera, la síntesis de los aportes realizados por los distin 
tos participantes de este Encuentro, desde sus respectivas Ópticas, y~ 
constituye un detalle de conclusiones sobre la evolución del planea-// 
miento y la gestión educativa en este período de transición democráti­
ca y en esta etapa de tránsito, también, hacia un nuevo paradigma o-/ 
rientador de las prácticas al respecto. 

Baste entonces con afirmar que, de todo lo expuesto, resulta evidente/ 
que, como consecuencia del esfuerzo realizado en los últimos ocho años 
para poner en marcha transformaciones que habían aguardado décadas, en 
las condiciones más adversas que se recuerdan en este siglo, se ha acu 
mulado una experiencia de gestión que merece sistematizarse y transfe= 
rirse. 

La misma demuestra el desarrollo de criterios de planificación y ges-/ 
tión estratégica, aplicados en enfoques y diseños globales de acción/ 
política y técnica y en la ejecución de proyectos prioritarios partic~ 
lares. 

Sin embargo, esta evolución no ha alcanzado a modificar las prácticas/ 
ordinarias de gestión y a desarrollar instrumentos específicos al res­
pecto. 

En gran medida, esto se debe a que, desde el planeamiento educativo, / 
como disciplina, aún no se ha logrado construir un "paquete" de metodo 
logías 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 planificación estratégi­
ca a nivel general y a nivel de otros sectores sociales más avanzados/ 
al respecto (el de la Salud Pública, por ejemplo) recién 'comienza. 

Asimismo, ·se observa una creciente "pedagogización" de la agenda de / / 
los planificadores; el hiato entre planeamiento educativo (global) y/ 
planeamiento curricular se ha cerrado. La transformación curricular se 
ha convertido en uno de los ejes centrales en los que pivotean las ac­
ciones de planificación, y con ello la disciplina, a partir de la prác 
tica, está en vías de lograr especificidad epistemológica. -

La función planificadora se ejerce, además, dentro de un estilo ere-/ 
cientemente negociador y participativo, quizás como fruto, en gran me­
dida, de las nuevas condiciones de poder compartido o de fragmentación 
política, si se quiere, que contextúan hoy la acción del Estado. 

En simetría también con estas nuevas condiciones políticas, la función 
planificadora tiende a descentralizarse y difundirse en todas las ins­
tancias del sistema educativo, evolucionando quizás hacia una efectiva 
democratización. No obstante, esto dependerá de la combinación de un/ 
conjunto de factores que trascienden en mucho el ámbito de la educa-/ 
ción. 
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Sin embargo, todos estos rasgos no pueden ser generalizados a nivel del 
conjunto de las jurisdicciones del país; se trata de la emergencia de/ 
un nuevo modelo de planificación y gestión que debe aún expandirse y// 
consolidarse. 

En tal sentido, se considera oportuno sugerir algunas líneas de acción: 

l . Institucionalizar instancias de comunicación horizontal de experien 
cías de planificación y gestión educativa y espacios de reflexión 7 
sobre la propia práctica ~l respecto . Eventos como es t e Encuentro/ 
no pueden ser episódicos. En este sentido resulta obvia la responsabi­
lidad del Mini sterio de Cultura y EducaQiÓn de la Nación ' y el apoyo 
de organismos federales e internacionales, tales como el CFI, UNES­
CO, OEA, PNUD, etc. 

2. La asignación de recursos suficientes para reiniciar acciones de ca 
pacitación y perfeccionamiento de cuadros político- técnicos y técni 
cosen la materia es prioritaria y urgente, precisamente en momen-7 
tos como el actual en el que es inminente la renovación de estos e­
quipos en las provincias. Mecanismos como la Red Federal de Planea­
miento pueden ser la vía más idónea en tal sentido. Sin embargo, // 
los programas de capacitación debieran especializarse en función de 
l os distintos perfiles de planificadores que se han ido desarrollan 
do a medida que la función se disfunde y distribuye en diferentes 7 
instancias del sistema: desde el planeamiento a nivel de conducción 
central hasta el institucional y comunitario, pasando por ámbitos/ 
regionales y microregionales. Al respecto debería pensarse en una/ 
estrategia de formación de formadores. 

En esta acción de capacitación debieran incluirse, además, los cua­
dros técnicos de los partidos políticos, si se tiene en cuenta la/ 
estrecha relación entre los procesos de gestión y las condiciones/ 
de conformación y producción pre-electoral de estos equipos. Esto/ 
ha quedado demostrado con elocuencia en este Encuentro. 

Asimismo, debiera ser objeto de análisis sistemático, para un poste 
rior trabajo de orientación, las diferentes modalidades de sucesió~ 
de gestiones políticas en educación, a fin de ir aportando a una ma 
yor madurez en este sentido, que evite las transiciones traumáticas 
y las soluciones de continuidad injustificadas, que generan grandes 
atrasos en la ejecución de proyectos políticos y graves perjuicios/ 
a los destinatarios finales de todos e·stos procesos : los alumnos. 

3. Las condiciones contextuales actuales aconsejan la puesta en marcha 
de un programa prioritario en el ámbito del Ministerio de Cultura y 
Educación, destinado a la producción de metodologías y técnicas pa­
ra la planificación de contingencias. Las políticas de reorganiza-/ 
ción profunda y drástica del Estado obligan a veces a decisiones a ­
bruptas que desembocan en improvisaciones por falta de un apresta-/ 
miento político-técnico adecuado . 

4. Finalmente, debería priorizarse una acción 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 metodoló­
gicos específicos para la consolidación del modelo de planificación 
estratégica en educación. 
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ANEXO I 
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l. CURRICULUM ----

í'ffl1!JIPIIJESUS Y MTIWD6ll1l/ü1E.S 

- En relac ión con l os contenidos, metodologia y or­
ganizacion curricular . 

incorporar l a temática regional en e l área de/ 
estudios sociales. 

difundir experiencias de flexibilización curri ­
cular para áreas marginadas. 

- Producc ión de materiales de información 

elaborar material didáctico regional i zado en el 
área de ciencias social es . 
e laborar módul os integrados de las distintas// 
disciplina s sociales, con profundizaci ón de la/ 
temática regional. 
generar información referida a las demandas y/ 
obstáculos comunes a l a educac ión regi onal, es­
pecialmente en la dimensión ticnico-pedagógica. 

analizar pautas y cr iterios predominantes enlos 
modelos y lineamientos curriculares del nivel / 
de enseñanza pre-primario y primario. 

- Espacio de discusión 

difusión de información y documentación. 

asesoramientos hor izontales (interprovinciales). 

reuniones ticni co-profesionales . 

IMJllu@I I i!fJ I Ebllll!l.s 

Facilitar el inter­
cambio de ideas y/ 
experiencias entre/ 
los ticni cos de las 
regiones. 

CIJIEST I OJIIIE5 A 
IIB4141JVER 

lResulta pert inente que 
las of icinas se respon­
sabilicen por el desa-/ 
rrollo curr i cular?. 

lOui tipo de tareas de­
berí an realizarse desde 
el contexto del planea­
miento para mejorar l a/ 
calidad de los procesos 
pedagógicos?. 

N 

°' 



Ll~UfAS ()E ll!lA.WUn 

2. INVESTIGACION 

l'llNIR'UJIES HlS Y M:"11 IP HWJtES 

- Promoción de la investigación: 

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

promover convenios con universidades para posibi 
litar pasantías y residencias de estudiantes y 7 
graduados en los ministerios.' 

- Registros de resultados de investigación: 

elaborar registros y resúmenes -de resultados de 
las principales invest igaciones socio-educati-/ 
vas y procurar su circulación a través de una/ 
red nacional de invest igac ión educativa . 

R!UllJJlrn m mu, UJS 

- Procurar instancias 
de coordinación per 
manentes con lJniver 
sidades y centros 7 
de investigac ión. 

OIIE51 I OOIIES A 
fflBW. 'li:R 

lCómo asumen las ofici­
nas de planificación la 
investigación .7 

lCórno vincular las nece 
sidades de las oficinai 
de planificación en ma­
teria de investig3ción/ 
con las acciones que se 
realiza en centros de/ 
investigación o univer­
sidades?. 

N 
-..J 
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3. 1 tlFORMAC I ON 

PíllllllPl1112SUtS Y OC íl '11'1 Br~ 

- !?.L~f,ilos conct:ptua 1 es y 1o1ctodo lógicos: 

defin ir criterios para la reformulación de la rrQ 
ducci6n, circulación y ut ilización de la informa­
c i ón educativa. 

promover la elaboración del diseño de un sistema/ 
de información socio-educati va integral e integr~ 
da a todo el pais. 

promover la integración de la información educati 
va regional, procurando la incorporación de infor 
mación no convenc iona l en el sector . 

- Coristituci6n de red~s para~_Qroduccción y circu-/ 
lacion de informacion y nuevo~_EPnocim!entos: 

establecer modalidades de comunicación que permi­
tan concretar e l intercambio de información, nec~ 
sidades y recursos. 

producir nuevos conocimientos en la temática refe 
rica a estrateg ias de transformación (obstáculos? 
y elementos facilitadores en distintos tipos de/ 
programas¡ por ejemplo, de perfeccionamiento do-/ 
centc). 

lílll]lUJll:l!l l ~ IIEJIUIOIS 

Procurar la obten­
ción de equipamien 
to tecnológico ade 
cuado y material 7 
bibliográfico. 

Solicitar asisten­
cia ticnica al MEJ 
y CFI para la cap~ 
citación de profe­
sionales de l~ s o­
ficinas provincia­
l es. 

ruE51 I onUES A 
~WR 

lQui tipo de información 
debe producir el planea­
miento? lcuáles son las/ 
formas de presentación/ 
que resultan adecuadas/ 
para los niveles deciso­
rios?. 

lQui campos o áreas de/ 
informac ión deben incor ­
porarse a un sistema de/ 
información socio-educa­
tivo? . 

N 
00 
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4. PLANIFICACION Y 

GESTION 

l'l!Nlll'IUIE51A.'i Y Kll~ll!Wil[S 

- Fortalecimiento de la planificación educativa :rc-
_gi ona L· 

Fortalecer las unidades de planeamiento de la / 
región a través de la organización de encuentros 
y la realización de actividades que favorezcan/ 
la continuidad de los procesos de capacitación/ 
efectuados en 1909. 

Definir lineamientos en lo relativo a la organi­
zación Interna e inserción en la estructura del/ 
sistema de l as 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 modificación del marco conceptual y me7 
todológlco de la planificación de la educación. 

- Reforma político-administrativa 

Plantear la desconcentración de áreas de gestión, 
tales como el perfeccionamiento docente, la su­
pervisión y la función de planificación. 

l!l1EIQ1111ER •~• 1mms 

Solicitar del MEJ y 
CF I asesoramiento y 
asistencia técnica/ 
en cuestiones refe­
ridas a teoría, me­
todología y organi­
zación de la plani­
ficación de la edu­
cac ión. 

anESTlonUES A 
lil1E54J(L \'!U! 

¿Existe una forma orga­
nizativa óptima para la 
oficina de planifica-// 

• - ? c1 on .. 

¿En base a qué crite-// 
rios distribuir las ta­
reas internamente? lCó­
mo agregar tareas afi-/ 
nes?. 

N 
I.O 
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5. EDUCACION y -
TRABAJO 

!'l!Nltl'UJIE5 UlS Y ACJ tt.mlNiJB 

- Dc5arrollo curricular 

Promover en ·las escuelas el desarrollo de peque­
ñas cooperativas de trabajo gestionadas con la/ 
comunidad, a fin de contribuir a la formación de 
una actitud cooperativa. 

Realizar talleres con organizaciones comunita-// 
riás, empresarios , sindicatos para impulsar re-/ 
formas curriculares que apunten a articular edu­
cación y producción. 

- Convenios institucionales: 

Establecer convenios de cooperac ión y coordina-/ 
ción con otros ministerios en materia de produc-
ción. 

Promover la integración de las diversas jurisdic 
ciones a la red de escuelas agropecuarias para 7 
zonas áridas (que encabeza la provincia de La// 
Rioja). 

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

- Difusión de experiencias 

Procurar la difusión de experiencias innovadoras 
en materia de educación y producción. 

6IOIIUIO 1 ~ IEl\1/J(lcS 

Percibir a la insti­
tución escolar como 
una unidad de produc 
ción y procurar la 7 
superación de la clá 
sica brecha trabajo] 
man~al-trabajo inte­
lectual. 

Necesidad de gestio­
nar convenios inter­
institucionales para 
redefinir las rela-/ 
cienes educación/pro 
ducción. 

Promover espacios a­
cadémicos de discu-/ 
sión y reflexión . 

OJ1E5 I I OTIIIES I\ 
J!1ESO(L',l,R 

iEn qué términos plan-/ 
tear las relaciones edu 
cación/trabajo; educa-7 
cién/producción y educa 
ción/empleo?. 

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

w 
o 

r, 



--·- - ---··------------------------------- - - - ---,------------~-------------, 
UW[I\.S llE "í!P~ 

6. DESCENTRALIZACION 

l'IOOll'l!UF s l ll.S Y ocr I w r al'J~ 

1. Proyecto educativo nacional 

- Contribuir a la conformaci6n de un acuerdo fede­
ral que permita definir los objetivos de la edu­
caci6n, la estructura bisica del si s t ema, los// 
contenidos comunes y socialmente relevantes y// 
los recursos necesarios para que este nuevo sis­
tema pueda ◊?erar en condiciones equivalentes en 
todo el país. 

- Redefinici6n 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 . 

2. Criterios de integralidad y gradualidad en el pro-/ 
ceso de descentralizaci6n 

- Fijaci6n de prioridades en relaci6n con el tipo/ 
de servicios a transferir. 

- Definici6n de estrategias que contemplen etapas/ 
en la implementaci6n de la descentralizaci6n. 

- Definici6n de estrategias que posibiliten la /// 
transferencia de todas las modalidades de un mis­
m~ nivel de enseHanza (integralidad). 

3. Ejes comunes para el modelo curricular institucio-/ 
nal 

- Establecimiento de ejes comunes para asegurar la/ 
unidad del Sistema Educativo Nacional (niveles y/ 
ciclos, modalidades, período ~e obligetoriedad, / 
etc.) 

- Definici6n de ejes que posibiliten materializar/ 
la diversidad regional a partir de la unidad . 

S!i:T.Jlllli:Ji!IIIIIDVIUIS 

- Poner en marcha me­
canismos de concer­
taci6n que materia­
licen la visi6n y/ 
las neces idades del 
conjunto del país. 

- Definici6n de estra 
tegias que articu-7 
len a la Naci6n, ju 
risdicciones provin 
ciales, MCBA, CFI ,7 
universidades, cen­
tros de investiga-/ 
ci6n, organismos in 
ternacionales. 

OtJ1ESl I on!IES A 
IRE.54Jo... wrn 

- Reasignaci6n de los/ 
recursos de Naci6n ha 

• • • • -;r c1a prov1nc1as, no so 
lo en el sector educa 
ci6n, sino en el con­
junto de la política/ 
socia 1. 

___________ _¡_ __________________ _ _____ , _ _ _ _ ,_ _ ______ ___ ___._ _ ____ ___ ~ __ ,_ 
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- Defini c ión de criterios que planteen una per spec­
ti va alternativa en la problemática de los conte­
nidos y saberes escol ares, l a producción, distri­
bución y fuentes de l egitimac i ón instituciona l de 
1 os mi sn1os. 

- Establecimiento de model os alte r nativos de insti­
tución escolar. 

4 . Organizac ión y administrac i ón 

- Adecuación de la s estructuras admi ni strativas re­
ceptoras a fin de as imilar serv i c i os transferi - // 
dos. 

- Desburocratizac i ón de los procesos admini strati -/ 
vos habituales a fin de aumentar l a efic i enc i a y/ 
eficacia de l sistema. 

- Redefini c ión de los mecani smos y ro l es de superv! 
s i ón y control. 

5 . Estud ios específicos 
- Costos y financiamiento de los serv1c1os educati­

vos en los distintos nive l es y moda li dades. 

- Si stema s y redes de información y medición de l a 
cal idad de l a educación. 

- Marco jurídico-normativo de l a educación. 

- Compat i bi li zac i ón de l os reg í menes l abora l es. 

51.ElllllllEIR I Ki I El\UI OS aJE51 I OTIIIE5 A 
IIES4ll..\1ER 
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sentante de la Provincia de Buenos Aires. 

OSUNA de MOLINA, Blanca: Vocal del Consejo General de Educación. Psicopedagoga. Represen­
tante de la Provincia de Entre Ríos. 

SANTAGATA, María del Carmen: Asesora del Ministro de Educación; Lic. en Pedagogía. Repre­
sentante de la Provincia de San Luis. 

SENEN GONZALEZ, Silvia; Socióloga. Invitada Especial. 

VALES, Alicia : Consultora Subproyecto Nº 14 MCE/ INDEC; Lic. en Ciencias de la Educación.­
Observadora. 

VILLAREAL, J uan: Coordinador sectorial del Area de Educación Proy.Arg.88/ OO5 PRONATASS: / 
Sociólogo. Invitado Especial. 

VITAR, Ana: Subdirectora Nacional de Planificación e Investigación Educativa; Lic. en // 
CieAcias de la Educación. Coordinadora del Encuentro. 

XAVIER, Antonio Carlos: Ex-Secretario de Planeamiento del Ministerio de Educación de Bra­
sil; Economista. Invitado Especial. 

################################## 
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ANEXO III 



~r'< 

PU\NIFICACION Y GESTION PARA LA TRJ\NSFOHMJ\CION EDUCATIVA 

Encuentro de trabajo de especialistas de las 

Regiones Centro y Cuyo 
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Durante la última década se ha operado en América Latina un pro­
ceso de transición en las concepciones y prácticas de planificación y// 
gestión educativa que, según las condiciones político-institucionales de 
cada país, se ha manifestado con distinto s ritmos y matices. 

En Argentina y en otros países de l Cono Sur este proceso ha for­
mado parte del retorno al estado de derecho y de una recuperación de las 
posibilidades de democratización social. 

En este contexto, resulta oportuno realizar e ncuentros de especia 
listas en planificación, ·académicos i funcionarios actuales o de- recient; 
gestión con los siguientes 

P&.OPOSITOS 

- Apo rtar a la reconstrucción de la ~emoria sobre la evolució11 de los en 
foques y prácticas de planificación y gestión educativa. 

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

- Con tribuir a la consolid:ición del modelo emergente en el marco de las / 
e xigencias actuales de transformación educativa. 

l'.!Wl!.'llb"'"li DE OIRGaN.lliClOi!U m::rooou..or;1.ca Y T.ISíLfil"IO ll)IE.![. ~l."UJJB1[l!W. 

Para el lo~ro de los propósitos enunciados se ha previsto que el 
Encuentro se organice en base a una metodología de taller y c o nsecuente­
mente, con un número reducido de participantes (alrededor de diez perso­
nas ) . 

Esto supone un proceso de const rucción culectiva que, luego de / 
dos jornadas de trabajo, genere un Eroducto concreto. 

El mismo consistiría en. reflexiones y conclusiones que contengan 
aportes para el balance sobre un período de transición de la planifica- / 
ción y gestión educativa de particular significación actual; recomenda- / 
cienes para futuras gestiones y sistematizaciones conceptuales para la/ 
consolidación del modelo estratégico, en el ma r co de las necesidades de 
transformación de la sociedad global, del Estado y de la educación. 

Este trabajo grupal tendría como referencia a dos procesos con- / 
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vergentes: uno político-institucional, de "descongelamiento'' de ·ia fun-/ 
ción planificadora en el contexto del retorno al estado de derecho y de/ 
la recuperación de las instituciones democráticas, y otro académico-cien­
tífico de emergencia de nuevos enfoques y prácticas de planificación y 
gestión, a partir de la crisis del paradigma positivista de las ciencias 
sociales y del desafío en términos operativos que plantea la crisis glo­
bal circundante. 

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

- Reconstrucción de los diferentes procesos de planificación y gestión/ 
que tuvieron lugar en las distintas jurisdicciones participantes. 

Análisis crítico y puesta en común de reflexiones sobre estas experien 
cías · de planificación y gestión. -

- Elaboración de conclusiones sobre las transformaciones operadas en los 
procesos de decisión, en general y de las prácticas de planificación,/ 
en particular. Se intenta obtener una sistematización conceptual sobre 
los cambios en los modos de explicar, proponer, viabilizar, legitimar/ 
y operar en educación, a nivel de los diferentes actores e instancias / 
institucionales. 

Producción de recomendaciones que surj an del balance de estas experien 
cias políticas y técnicas, como aporte a futuras gestiones y a la con= 
solidación de un modelo más pertinente de pla11ificación. 

El desarrollo de este esquema de trabaj o se concretará mediante / 
un esfuerzo compartido <le reconstrucción, orgUQiza<lo en ocho módulos de / 
taller: 

PRlMER. DlA (8 <le octubre) 

&iiia111a 
Módulo i-': 

(10 a 11 hs) 
- Introducción al Encuentro . 

Módu l o 2: 
(11,15 a 13 hs) 

Tarde 

Módulo 3: 
(15 a 16,30 hs) 

Módulo 4 : 
(17, 30 a 20 hs) 

Presentación de los participantes. 

Descripción del proceso a través del cual cada uno de los 
participantes accedió n las actua l es [ unc i one s . 

Caracterización de la plataforma política y/o lineamien- / 
tos programáticos previos a la gestión . 
Proceso de elaboración . 

Situación que encontró al asumir: a) Condicionamientos y 
facilitadores internos y externos; b) Situació11 educativa. 
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Organización de la gestión y elaboración de estrateg.ías 
para la construcción' de viabilidad. 

- SEGUNDO DIA (9 de octubre) 

~iiñama 

Módulo 5: - Generación de recursos y programación de acciones. 
(9 a 11 hs ) 

Módulo 6: 
(11,15 a 13 hs ) 

- Seguimiento y evaluación de la gestión. 

- Evolución del proceso de t oma de decisiones y del estilo 
de gestión. 

Tarme 

Módulo 7: 

(15 a 16,30) e l • b 1 l ·- d l - • d 1 - onc us1ones so re a eva uacion e as practicas epa-

Módulo 8: 
(16,45 a 18,30) 

nificación. 

- Recomendaciones: 

Errores que deberían evi tarse 
Enfoques, criterios, estrategias, accio nes , etc., que 
deberían incorporarse. 

Los aportes de cada uno de los partici~antes y las elaburac~ones 
grupal~s serán transcriptas y grabadas, para servir. de i ns umo a un docu­
mento c¡ue recoja c o n fidelidad el proceso y los resultados de esta elabo 
raci6n colectiva. 

Lugar de realización: En una localidad próxima a la Ciudad de Buenos Ai­
res. 
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Guía para el Trabajo de Taller 

Los participantes podrán utilizar como guía de trabajo este documen­
to, tomando de él aquell os elementos o cuestiones que mejor se adapten a la 
situación por la que cada uno transitó. 

ler. Día 

Mañana: 

Mlodulo 1 ( l O a . 11 hs . ) 

- Introducci6n al Encuentro (a cargo del Profesor Norberto Fernández 
Lamarra): Antecedentes, expec t ativas y propósitos del Encuentro, / 
organizaci6n y metodología de las actividades; informaciones Gti-/ 
les. Recepci6n de opiniones sobre la propuesta de trabajo. 

- Presentaci6n por parte de cada uno de los ~sistentes (no mis de// 
cinco minutos): profesi6n, funciones actuales, trayectoria profe- / 
sional, académica y/o política (partidaria, gremial). 

l!!lodu.lo 2 (11.15 a 13 hs.): 

- Descripci6n del proceso por el cual cada uno accedió a las actua- / 
les funciones: 

* Aclaraciones previas para facilitar una mutua ubicación. (Por e 
jemplo, que permita distinguir entre quienes so11 continuidad de/ 
gestiones del mismo signo político, quienes significaron una// 
r~oiientación importante de la gestión que les precedió y quie­
nes llevan ocho aüos en el gobierno, habiendo sucedido al Proce 
so Militar). -

* Proceso de conformaci6n de equipos político- técnico~ desJe los/ 
que se proyectó la gesti6n. Tareas realizadas (plataforma parti 
daría, lineamientos programáticos, proyectos específicos). -

* 

* 

* 

* 

Vinculación con los niveles de máxima conducción política (can­
didato a gobernador, futuro gabinete, etc . ). 

Selección de funcionarios de educaci6n: Criterios (relaciones/ 
de fuerza entre líneas internas, entre regiones geográficas, de 
extrapartidarios; integrac-i6n de especialistas, etc.) 

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

AlgGn hecho o si t uaci6n contextual especial que incidió al ini­
cio de la gestión y merezca mencionarse. 

.39 
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Producto esEerado al concluir la maílana: 

Tarde: 

Que cada uno de los participantes pueda ubicarse con respecto al "lu 
gar" desde el cual los demás aportarán sus experiencias y· conocimie; 
tos (profesión, función, trayectoria que lo vincula con la actual// 
gestión, proceso preparatorio para asumirla, etc.). 

!Modulo 3 (15 a 16.30 hs.): 

\ 

- Caracterización de la plataforma política o lineamie11tos programá­
ticos previos a la gestión. Proceso de elaboración: 

* Tiempo, equipo de trabaj o, recursos e información de la que se / 
dispuso. Modo en que se trabajó. 

* Propósitos y características del producto obtenido: a) un ins- / 
trumento de convocatoria al protagonismo pa rtidario pre-electo­
ral; b) un medio de comunicación para l a obtención de adhesio- / 
nes y consensos de difere11tes sectores y actores s ociales; c ) ~ 
na guía para la gestión. 

* Grado de desarrollo de la propuesta formulada, estructura, ejes 
políticos o prioridades, coherencia interna versus soluciones / 
de compromisos. 

~duJ..o 4 ( 17. 30 a 20) : 

Situación 3ue enc~ntró al asumir: 

a ) Condicionamientos y facilita<lores de la ges tión: 

J.nt:e:rnos: 

Características de los equipos ticnicos de planta (formación, 
competencias o e s pecialidades, actitudes, disponibilidad, can 
tidad, etc. ) . 

Características de los equipos ticnico- políticos c onformados / 
(capacidad de inserción y adaptación, de manejo de nuevas si­
tuaciones y asunción de su propio rol , dificit de formación / 
que emergieron, aptitudes para la coo rdinación interna, inci­
dencia de líneas internas, de personalismos, etc. en el nivel 
de cohesión del equipo) . 

Situación política: comportamiento de los disti11tos sectores/ 
de la Administración Central de Educación (ticnicos, docentes 
y administrativos). Características de la burocracia interna. 
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Relación con los gremios docentes y con los estatales, resis­
tencias, apoyos ... 

Situación económica: fuentes de financiamiento, estructura y/ 
previsi ones presupuestarias; características de l equipo de Ad 
ministración (competencia, corresponsabilida<l, lealtades). 

. Situación jurídico-institucional: Ley orgánica de educación;/ 
características del organismo de conducción (colegiado o de/ 
conducción unipersonal); estructura orgánica inicial; posibi­
lidades y l i mitaciones; grado de centralización-descentraliza 
ción; legislación sobre ingreso y carrera docente; etc . -

.E.~ternos: 

A nivel del aparato estatal globalmente considerado : Respaldo 
político del máximo nivel de conducción. Relaciones con las / 
autoridades <lel área económica . Facilidades y restricciones a 
la coordinación intersectorial. Repercusión interna de lapo­
lítica e con6mica nacional (medidas de ajuste) y de reestructu 
ración del Estado. Relaciones con el Minis terio de Cultura yJ 
Educación de la Nación y rol del Consejo Federal de Cultura y 
Educación. 

A nivel del contexto más amplio: Incidencia de la situación/ 
de c risis generalizada (males tar social, gobernabili <lad del / 
sistema, desorien t ación político-ideológica) . Ac titudes socia 
les en relación con las propues t as de cambio, motivaciones. 

b) En relación con la situuci6n educativa pre-diagnosticada : Pro- / 
blemas priorizados inicialmen te. l'roblemus que demandaron urgen 
te solución. l nformaci6n disponible para esta primera evalua- 7 
~ión. Ajuste de agenda; distribución de _las prioridades en el / 
tiempo (corto, mediano y largo plazo) . 

Ejemplos: 

Prio ridades iniciales: descen tralización, regionalización y /// 
participación; transforma ción curricular. Urgencias: actualiza­
ción salarial, construcción y mantenimiento edilicio , activa- / 
ción de concursos docentes. Agenda a j us tada : corto plazo : pla n/ 
<le obras, política salarial, nuevo régimen de concursos ; media­
no plazo: transformación curricular, descentralización, partici 
pación, etc.; largo plazo: menor repitencia, mayo r retención, 7 
mejor calidad, etc. 

- Organización de la gestión y elaboración <le estrategias para l a // 
construcción de viabilidad: 

* Asignación de responsabilidades . Distribució,1 de l a función pla 
nificador a (a nivel central y descentralizaQo). Areas u organi~ 
mosque asumieron los proyectos vertebra<lores de la ges t ión; or 
ganigrama real . • -
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* Estrategias diseñadas para construir viabilidad a dichos proyec 
tos. Niveles de consenso y resistencias. Modificaciones logra-/ 
das en la relaci6n inicial de fuerzas. Replanteo de estrategias. 

* Experiencias de éxito y fracaso en relaci6n con los proyectos/ 
prioritarios. 

Producto esperado al concluir la tarde: 

Puesta en común de la propuesta político-técnica que se elabor6 pa 
ra asumir la ges ti6n; de su proceso de gestaci6n; de los condicio-7 
nantes y facilitadores iniciales; del planteo organizativo y de las 
estrategias orientadas a la construcci6n de viabilidad para los pro 
yectos prioritarios. Balance de éxitos y fracasos al respecto. -

2do. Día: 

Haiiana: 

io!odnlo 5 (9 a 11 hs. ) : 

io!odu.lo 6 

Generaci6n de recursos y programación ele acciones : 

* 

* 

* 

* 

Análisis ele los recursos administrados segiín s u escasez: <lepo 
<ler; de presupuesto ; actitud i<leol6gico- c ultu ral; condiciones/ 
organizativo-institucionales; tiempo. 

C:=tpacidad de programaci6n dinámica. 

Integraci6i de la administraci6n presupuestaria. 

Cambios operados al respecto durante la ges ti6n. 

( 11 . 15 a 13 hs . ) : 

- Seguimiento y evaluación de l a ge~tión: 

En qué aspectos se centr6 el esfuerzo de seguimien t o y e valua­
ci6n: objetivos , proyectos, procesos de i nnovaci6n, res ultados. 
Regis tro y documentaci6n de experiencias. Instancias y actores 
de las e valuaciones. Metodologías y técnicas. Uificul t a<les y/ 
logros. 

- Evolución del proceso de toma de decisiones y del estil o <le ges- / 
tión: 

¿Quiénes han incidido? (proc~so de apertura para la toma de de 
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cisiones; descentralizaci6n, trabajo en gabinete o equipo, etc.). 
Grado de interacción, fluidez y calidad de las comunicaciones y/ 
niveles de participaci6n logrados en ·relación con las posibilid~ 
des efectivas de innovaciones generadas para los proyectos prio­
ritarios. 

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

¿Cómo se ha decidido? (tecnificación de la función política y po 
litización de la función técnica). -

¿Con que enfoque se ha decidido? Transici6n del enfoque normati­
vo al enfoque estratégico. 

Producto es.e_erado al concluir la maiiana : 

Tarde: 

Que el grupo cuente con una visión de síntesis sobre la evolución de / 
la capacidad de generar y asignar recursos en las distintas jurisdic­
ciones; de desarrollar sistemas adecuados de seguimiento y evaluación, 
y de tomar decisiones dentro de un estilo de gestión gradualmente re­
novado. 

Módulo 7 (15 a 16.30 lis .) 

- Conclusiones sobre la evolución de las prácticas <le pla11i f icación. 

En los 111o<los <le explicar: l as e xp.licacio11 es <lest:riptivns, causa­
les, situacionales (las perspectivas <le terceros) . Uiscetnimien­
to -' y realismo en la direccionalidad . Nuevo papel de la investiga 
c·ión y cambios en sistemas de información. -

En el modo de proponer: plataforma política y plan . Abandono del 
plan "libro"; necesidad de un marco normativo . La es tructura de / 
los planes y la organización del gobierno de la educación (po r / 
"territorios de poder"; por áreas temáticas; por módulos proble­
máticos, compromisos de acción). Formulación <le los pla nes, su/ 
desagregación en programas, operaciones, acciones, subacciones; / 
proyectos; presupuestos por resultados; sistemas de control <le/ 
las disponibilidades (créditos) y gastos. Incorporación de enfo­
ques de planificación estratégica: foca lización de nudos críti- / 
cosen los que se concentrarán la acción y los recursos; su vin­
culación con un cambio en el modo de explicar (recursivo). 

En el modo de viabilizar y legitimar: la cues tión de la viabili­
dad y de la legitimi(,lad. La viabili<la<l,un dato o <leter111inación / 
initial o una posibilidad a construir. Volu11tarismo/viabiliza- / 
ción: lo necesario, lo posible y la creación de la posibilidad./ 
Aspectos de la viabilidad: po"lítica, eco11ó111ica, institucional-or 
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