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1. Introduccion

La decision de instalar en la Ciudad de Buenos Aires, Argentina, la primera
sede regional del Instituto Internacional de Planeamiento de la Educacion (lIPE)
se fundamenta en el interés despertado por el proceso de transformacion
educativa que estan llevando a cabo la mayoria de los paises latinoamericanos.
Asimismo se vincula con el diagnéstico que marca la necesidad de modificar
cualitativamente las estrategias destinadas a la formacion de recursos humanos
para la gestion educativa de los paises de América Latina, en general, y el
MERCOSUR, en particular.

En un contexto mundial de cambio acelerado, signado por la globalizacion
de los mercados y las comunicaciones, la extension del ejercicio de una ciudadania
moderna y el avance permanente de las nuevas tecnologias, la formacion de
recursos humanos para la gestién educativa se perfila como una condicion necesaria
-aunque no suficiente- para el éxito de los procesos de transformacion en marcha
en los paises de la region.

Estos han cambiado radicalmente el panorama educativo existente y requieren
a los Estados Nacionales, los Organismos Internacionales y las Universidades el
disefio de estrategias de formacion de recursos humanos que atiendan las nuevas
demandas derivadas de dichos procesos.

Con el objetivo de evaluar la situacion actual y estimar los requerimientos de
formacion de los recursos humanos para los funcionarios del area, el IIPE organizé
los dias 11y 12 de Noviembre de 1998 el Foro “LA FORMACION DE RECURSOS
HUMANOS PARA LA GESTION EDUCATIVA EN AMERICA LATINA”, al que fueron
convocados tres grupos distintos de invitados: representantes de Ministerios de
Educacion, investigadores dedicados al estudio de los procesos de transformacion
educativa y responsables de programas de formacién de administradores y gestores
de la educacion?. Asistieron, ademas, los participantes del Primer Curso Regional
del lIPE sobre planificacién y formulacion de politicas educativas.

Hoy, la mayoria de los paises cuenta con un cuerpo de funcionarios con un
perfil académico diferente del que tenian en el pasado. Gracias al esfuerzo de los
Estados, esta condicién permite pensar en nuevas exigencias y extender los
horizontes a los que aspirar en la administracion de los sistemas educativos con
el objetivo de promover el desarrollo de una EDUCACION DE CALIDAD PARA
TODOS.

(1) Participaron representantes del mundo académico (FLACSO, Centro de Estudios Educativos de México y universidades),
de organismos internacionales (CEPAL, IIPE) y funcionarios de ministerios de educacién —nacionales y provinciales— de
paises de la region.



La formacién de recursos humanos para la gestion educativa en América Latina.
.. ... _______________________________________________ I

En esta empresa, se parte de algunos supuestos basicos que permiten
encuadrar las discusiones realizadas durante el Foro. El primer supuesto basico
es otorgar a la formacién de recursos humanos un lugar de importancia en los
procesos de cambio. Sin funcionarios publicos bien formados no podra haber éxito
en los procesos de transformacion.

Un segundo supuesto basico del que se parte enuncia que un proceso de
transformacién educativa que no logre satisfacer las demandas en un plazo
relativamente rapido corre el riesgo de no alcanzar sus objetivos. Por lo tanto, invertir
0 no en la formacion de funcionarios para la gestion educativa cooperara en acelerar
o retrasar el desenlace de estos procesos de transformacion. El tiempo es una
variable que resulta muy importante considerar y en ese sentido la formacion puede
ser importante como un factor acelerador.

Un tercer supuesto refiere a la necesidad de distinguir la complejidad y
especificidad del objeto en discusion antes de avanzar en definiciones de orden
practico. No se trata de una cuestién de métodos de formacion pedagdgica y ni
de cambiar algin contenido por otro. El disefio de una formacion adecuada de
gestores requiere ser discutida de manera profunda, sistémica e integral. Es
fundamental partir del reconocimiento de los cambios profundos que atraviesan
nuestros sistemas educativos y desde alli plantear los ejes del debate: las nuevas
funciones de los Estados Nacionales en sistemas educativos crecientemente
descentralizados, las nuevas demandas a atender en los niveles regionales y locales,
los contenidos a desarrollar y los métodos mas eficaces para la formacion de
funcionarios publicos en el area educativa, la poblacion objeto destinataria de esta
formacion, los encargados de brindar esta formacion y los criterios para disefiar
programas mas pertinentes y viables.

Sobre esta base se ha efectuado la discusién cuya sintesis presentamos a
través de este documento de trabajo, y se ha organizado con este formato porque
sabemos que no existen respuestas hechas, disponibles para su utilizacion, sino
gue se necesita tratar este problema a través del didlogo y el debate, en un proceso
de construccion de los propios contenidos a aprender.

La estructura del presente documento esta disefiada de la siguiente manera.
En primer lugar, se presentardn brevemente los cambios politicos, econdmicos y
culturales de fin de siglo que intervienen en la definicion de politicas educativas,
la centralidad de las transformaciones educativas para el desarrollo sustentable y
equitativo de la region, la relevancia de los recursos humanos en los procesos de
transformacion y las caracteristicas técnicas y profesionales de las administraciones
educativas en la region. En segundo lugar, se exponen los puntos en discusion y
las reflexiones de los asistentes al Foro, reunidos en los siguientes ejes del debate:
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< Las nuevas funciones de los Estados Nacionales en la gestion educativa.
 El fortalecimiento de la gestion educativa en los niveles regionales y locales.

« Las virtudes y limitaciones de las diversas estrategias de formacion de recursos
humanos empleadas en los paises de la region. Reflexiones derivadas de los
casos argentino, brasilefio, chileno y uruguayo.

En tercer lugar, se describen las cinco conclusiones mas importantes sobre
los problemas y desafios planteados durante el Foro. Luego, se incluye una sintesis
de los requerimientos de formacion de los recursos humanos més destacados
durante las discusiones en el Foro y un breve comentario final acerca del papel de
los Estados Nacionales, las Universidades y los Organismos Internacionales en la
formacion de los recursos humanos para la gestion de los sistemas educativos
latinoamericanos.

En cuarto lugar, se presenta el documento base discutido en la primer jornada
de trabajo del foro que incluye dos trabajos: “Orientaciones para la formacion de
funcionarios publicos en el area de educacion” elaborado por Guillermina Tiramonti
(Coordinadora del Area Educacion — FLACSO) y “Panorama de la formacién actual
de los perfiles de académicos y profesionales para la planificacion y gestion de las
politicas educativas en América Latina” de Silvia Senén Gonzélez (Consultora —
UNESCO).

Finalmente, vale aclarar que este documento de trabajo tiene un doble
propdsito. Por una parte, presentar las reflexiones efectuadas durante el Foro por
un grupo de expertos en planeamiento y gestion educativa provenientes de diversos
ambitos de la gestion y el mundo académico, en el que se analiz la formacion de
recursos humanos para la gestién educativa en la perspectiva de contribuir a la
consolidacion de los procesos de transformacion educativa de la region.

Por otra parte, es una invitacion a continuar la discusion iniciada en el Foro y
a enriquecer las propuestas de formacion de recursos humanos que lleva a cabo
el lIPE asi como la definicion de los publicos a los cuales debe dirigirse la accion
del Instituto.



2. El contexto

El fin de siglo presenta un contexto marcado por acelerados cambios en lo
politico, lo econémico y lo cultural. La vastedad de los cambios estudiados y los
gue se anuncian por venir hace muy dificultosa su exposicién exhaustiva. Pero, a
los fines de este trabajo expondremos sintéticamente tres procesos de cambio
gue inciden claramente en la definicién de las politicas educativas de la region: la
globalizacion de la economia, las innovaciones en el modo de produccion y las
nuevas regulaciones existente entre Estado y Sociedad.

En el plano econdmico, la crisis del modelo de acumulacién fordista en la
década de los afios '70 provocé una reestructuracion del modelo de produccion en
los paises desarrollados que agudiz6 la competencia comercial internacional y socavo
la confianza en las politicas keynesianas. Se inicié un proceso de reestructuracién
de la economia mundial que dio lugar a una alta e inestable interdependencia de las
economias regionales y nacionales; asimismo, no sélo marco -para la mayoria de los
paises- el agotamiento del modelo de industrializacién orientada al mercado interno,
sino que ademas genero la implementacion de politicas tendientes a reestructurar
el orden econdémico para un mercado de escala planetaria.

Se produjo una nueva fase de la internacionalizacion de los mercados, esto
es, la globalizacion de la economia. Se ha creado un escenario en el cual se
producen, distribuyen y consumen bienes y servicios cuyos factores de produccion
se encuentran organizados en torno a valores mundiales, para mercados mundiales,
y regidos por estandares planetarios, todo lo cual es llevado a cabo por empresas
gue actlan sobre bases mundiales (con estrategias acordes a ello) y que propugnan
una cultura de organizacién abierta al contexto internacional.

Se forma un nuevo escenario en el cual la humanidad pasa a ser una realidad
material y cotidiana, en donde las empresas transnacionales y los estados nacionales
entran en un nivel de dependencia reciproca que lleva a que la internacionalizacion
de los sistemas financiero y productivo alcance limites antes inimaginables.

Para el actual sistema econdmico, las nuevas tecnologias constituyen la
infraestructura indispensable para superar las barreras espaciales. La logica del
sistema econdmico se estructura en torno a los flujos de informacion y de decision,
por lo que el sistema productivo tiende a desligarse cada vez mas de su entorno
social inmediato, adquiriendo -a su vez- una légica organizativa estructuralmente
vinculada a las reglas del sistema econémico globalizado.

En lo que respecta al papel de los Estados Nacionales, la fuerza del proceso
de globalizacion econémica imposibilita que éstos puedan actuar Unicamente en
funcion de procesos autdbnomos, perdiendo elementos de soberania econdémica
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respecto al pasado. Y es precisamente por ello que aquellos paises que poseen
mayor capacidad de presion y negociacion politica y econémica se ven fortalecidos.

La participacion en este mercado de escala planetaria supone para los paises
en desarrollo su integracion a los patrones de la economia internacional. Segin algunos
especialistas en relaciones internacionales la conclusién mas importante es que:

“con independencia del escenario que prevalezca en el sistema de comercio mundial,

las presiones que se van a producir sobre los paises en desarrollo para que incrementen

su integracion global -y las consiguientes reducciones de soberania y del grado de

control nacionales- se incrementaran. En consecuencia, los paises en desarrollo que

intenten incrementar su comercio exterior y atraer mayores inversiones, experimentaran
presiones crecientes para abrir sus economias y aproximar sus practicas comerciales

alas de los paises desarrollados”. (Tussie, D.,1991)

Para América Latina, la necesidad de ingresar a mercados internacionales
requiere un doble esfuerzo: iniciar la bisqueda de “nichos” de mercado poco
explorados donde ubicar los productos de la regién y generar el desarrollo necesario
para mejorar sus condiciones de integracion. Los productos deben, por tanto,
adaptarse a nuevas exigencias, las de un mercado mundial con consumidores
cada vez mas exigentes y con mlltiples oferentes.

Respecto a los cambios en el modo de produccion, la rapida y profunda
transformacion tecnoldgica, asi como la globalizacion y la consecuente competencia
exacerbada por conquistar mercados, han modificado los patrones de produccion
y organizacion del trabajo.

En el nudo de los cambios del modo de produccion se halla una revolucién
de la ciencia y la tecnologia —basada en la microelectrénica y en la informética
como “factores llave”- que afecta a los procesos de gestién empresarial y de
programacion de la economia e incluso la produccion y transmision de cultura.

Los estudios en el area sefialan que las nuevas formas de organizacion del
trabajo exigen una creciente demanda de nuevas calificaciones mas elevadas y
rapido anacronismo de conocimientos especificos que puede ser considerado
como descalificacién. Mezcla que supone educacion mas elevada y mas flexible,
polivalencia y nuevas habilidades cognitivas? (Paiva, V., 1993).

(2) Algunos analistas como Benjamin Coriat sefialan que la introduccién de nuevas tecnologias y las nuevas formas de
organizacion del trabajo han dado lugar al surgimiento de nuevas figuras de trabajador: el obrero fabricante, el tecnélogo
y el administrador (o gestionario). Estas figuras representan modelos de trabajadores polivalentes, que tienen mayor
conocimiento del proceso y el producto: el obrero fabricante tiene por caracteristica su polivalencia para el conjunto de
tareas del taller, es el que mezcla tareas de trabajo directo e indirecto con un conjunto de maquinas. Entiende lo que hace
porque se lo han explicado y aprende manipulando conjuntos de tareas cada vez mas complejos; el obrero tecnélogo no
s6lo puede hacer lo anterior, sino que ademas tiene capacidad de realizar diagndsticos y optimizar el rendimiento de las
maquinas por mejorias simples pero que pueden ser importantes; Y, finaimente, el obrero administrador, que tiene capacidad
técnica y también de célculo econémico implicito o, a veces, explicito que significa tareas de gestion econémica.
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En los paises centrales, el capital se acumula a partir de una sélida base de
produccién en masa y economia de escala, pero los grandes lucros resultan de un
cambio en direccién a la calidad, a productos exclusivos, sofisticados, personalizados,
—que por eso mismo, sélo pueden ser producidos en pequefias cantidades-y cuyo
precio no esta directamente ligado al costo de produccion, sino al valor de la
concepcion. La introducciéon permanente de nuevos y sutiles detalles demanda de
varios sectores de la fuerza de trabajo una calificacion mas elevada, conocimiento
altamente especializado, iniciativa, creatividad, sofisticacion no solo para crearlos,
sino también para constituir el mercado consumidor de los mismos.

Con relacion a lo politico, paralelamente a la superacién de la crisis del
capitalismo de los setenta, se comienza a dejar atras los modelos de sociedad
caracterizados por politicas de corte keynesiano asistiendo a la crisis del estado
de bienestar. La relacion Estado-sociedad se modifica al mismo tiempo que se
produce la consolidacion del modelo democratico liberal y la economia de mercado.
Si el anterior modelo de relaciones Estado-sociedad, caracteristico del Estado de
bienestar o social, tuvo como correlato el ascenso de los niveles de bienestar de
los trabajadores, la industrializacién orientada al crecimiento del mercado interno
y la regulacion estatal de los conflictos entre las corporaciones, estos tres procesos
fueron modificados.

En los paises centrales, luego de la crisis del petréleo, el Estado redujo su
participacion respecto al manejo de las variables macroeconomicas bésicas, y
comenzé a asumir la tarea de movilizar los mercados para lograr una mayor
competitividad externa de sus economias. Asi cambié la orientacion y los objetivos
de la regulacion estatal.

En el plano internacional, el fin de la guerra fria y el derrumbe de los socialismos
reales inaugurd un periodo de optimismo politico en el modelo democratico liberal
y la economia de mercado sorprendentes.

Por dltimo y como resultado de los procesos arriba mencionados se ha
comenzado a cuestionar fuertemente las nociones de Estado y Nacién y
consecuentemente las identidades nacionales (y los contenidos de la formacion
de la ciudadania) se han puesto en tela de juicio.

2.1. La centralidad de las transformaciones educativas para
el desarrollo de la region.

Desde hace mas de una década en los paises desarrollados y, en especial desde
los organismos internacionales, se reitera que el nuevo modelo de desarrollo tiene
como elemento bésico la centralidad del conocimiento y la educacion. Los procesos

10
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de transformacion educativa iniciados en los paises de la regién son en consecuencia
sinénimo de la centralidad educativa para responder a los desafios planteados.

En lo que refiere al papel de la educacion en los planes de desarrollo de los
paises de la region, existe consenso sobre el hecho de que la capacidad de
competencia en los mercados internacionales depende cada vez més del talento
para difundir el progreso técnico e incorporarlo al sistema productivo de bienes y
servicios. Esto se refleja en el aumento de los recursos destinados a la educacion,
la investigacion y el desarrollo en los paises industrializados y en otros de industrializacion
tardia que se integran a los mercados internacionales (Ottone, 1998).

La educacion colabora en generar y expandir las capacidades endogenas
necesarias para sostener el crecimiento econémico y el desarrollo nacional dentro
de un cuadro creciente de globalizacion e industrializacion. Entre esas capacidades,
los recursos humanos calificados, asi como el conjunto de las instituciones formativas
y de produccion y aplicacién de conocimientos, son su componente mas significativo.

Pero, la eficacia de los sistemas educacionales no se consigue en forma
automatica. Esta comenzo a anularse en la medida en que el modo de produccién
de la sociedad cambi6 y pasé a tener nuevos requerimientos. La preocupacion
por mejorar la calidad educacional es un sintoma evidente de ello. En las sociedades
mas desarrolladas, recientes investigaciones comienzan a mostrar nuevas formas
de iletrismo y de manejo insuficiente de codigos basicos de habilidades y capacidad
de comprension de jovenes que han pasado doce o mas afios por la escuela. Se
registra una notable falta de preparacion para acceder al mercado de trabajo y falta
de respuesta a sus demandas y una inversion de la capacidad integradora de los
sistemas educacionales que presentan una tendencia cada vez mas segmentadora,

reproduciendo y aumentando las desigualdades (Ottone, 1998).

Por otra parte, uno de los aspectos mas llamativos de los actuales debates
acerca del futuro de la sociedad es la significativa importancia que otorgan a la
educacion los sectores gue tradicionalmente no se interesaban por los problemas
educativos. Hoy, esos sectores aparecen seriamente preocupados por sus
orientaciones y sus procedimientos. La contribucién mas importante proviene de
los empresarios del sector tecnolégicamente mas avanzado de la economia y de
los profesionales de la comunicacion. El papel del conocimiento, de la informacion
y de la inteligencia de las personas en el proceso productivo justifica este cambio
de actitud, y en general, son particularmente optimistas en sus prondsticos tanto
desde el punto de vista estrictamente econémico como desde el punto de vista
social, politico y cultural.

Los paises en desarrollo necesitan obtener mayores niveles de “competitividad”
para poder insertarse exitosamente en el mercado internacional. Pero, este logro
fundamental para el desarrollo de las economias nacionales requiere de un conjunto

11
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de condiciones que sustenten la capacidad exportadora de una economia nacional,
asegurando el crecimiento interno y una mejora del nivel de vida de toda la sociedad.
De esta manera, puede derivarse que una sociedad es competitiva si, al par que
aumenta sus exportaciones, tiende a aumentar la productividad de los factores que
le permiten sostener algunos sectores de su mercado interno frente a los productos
importados. Y, simultdneamente, genera nuevas oportunidades de trabajo, en
correlacion con una permanente calificacion de los recursos humanos y una mejora
tanto en sus ingresos reales como en su distribucion, con lo que consecuentemente,
mejora el bienestar general de la poblacion (Kosakoff, B.; 1994).

Alcanzar altos niveles de competitividad en una economia globalizada requiere
un Estado agil, dispuesto a proveer respuestas flexibles a las demandas de una
economia local e internacional altamente volatil. Es preciso también la accion
convergente de varias condiciones: programas de inversiones activas en los sectores
mas dinamicos pero también en los méas rezagados de la economia; la inversion
creciente y sostenida en educacion, investigacion y desarrollo; la adecuacion al nuevo
modo de produccion y la calificacién permanente de la mano de obra; la conformacion
de redes productivas. Todo con el objetivo de sustentar un mejor posicionamiento
de los productores locales frente a las diferentes situaciones del mercado, entendiendo
gue la competitividad se genera a través del tiempo, como producto de politicas
sistematicas y de acciones deliberadas de los actores econémicos que permiten a
los paises adquirir determinadas “ventajas competitivas” por sobre los demas.

Finalmente, como se aprecia, los recursos humanos ocupan un lugar
preponderante en el nuevo modelo de desarrollo pero no basta con tener una
poblacion altamente escolarizada. Como sefiala Ottone, “La competitividad auténtica
se centra en una sélida y dindmica base de recursos humanos, pero
complementariamente requiere de sociedades altamente organizadas y consensuadas
en torno a proyectos de desarrollo.” En este sentido, los organismos internacionales
han promovido que los Estados Nacionales disefien transformaciones educativas
gue relacionen estrechamente competitividad, educacion, capacitacion y ciencia
y tecnologia pero en el marco de la formacion de una moderna ciudadania. La
CEPAL es clara al respecto: “ los estudios prospectivos muestran que al convertirse
el conocimiento en el elemento central del nuevo paradigma productivo, la
transformacion educativa pasa a ser un factor fundamental para desarrollar la
capacidad de innovacién y la creatividad, a la vez que la integracién y la solidaridad,
aspectos claves tanto para el ejercicio de la moderna ciudadania como para alcanzar
altos niveles de competitividad.” Y en el mismo sentido: “La difusion de valores, la
dimension ética y los comportamientos propios de la moderna ciudadania, asf
como la generacion de capacidades y destrezas indispensables para la competitividad
internacional (crecientemente basada en el progreso técnico), reciben un aporte
decisivo de la educacion y de la produccién de conocimiento en una sociedad.

12
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La reforma en el sistema de produccion y difusion del conocimiento es, entonces,
un instrumento crucial para enfrentar tanto el desafio en el plano interno, que es
la ciudadania, como en el plano externo, que es la competitividad.” Estos son los
desafios que los procesos de transformacién educativa deben enfrentar.

2.2. La relevancia de los recursos humanos en los procesos
de transformacion.

Como sefialan los promotores del nuevo modelo econdmico, a diferencia de
las fuentes tradicionales de poder (la fuerza, el dinero, la tierra), el conocimiento es
infinitamente ampliable. Su utilizacién no lo desgasta sino que, al contrario, puede
producir més conocimiento. Un mismo conocimiento puede ser utiizado por distintas
personas y su produccion exige creatividad, libertad de circulacion, intercambios,
didlogos; todas ellas caracteristicas propias del funcionamiento democratico de la
sociedad. En términos institucionales, la utilizacion intensiva de conocimientos
produce la disolucion de las formas burocréaticas de gestion y da lugar a formas
flexibles de organizacion donde las jerarquias son definidas en funcion de la
acumulacion de competencia y de informacion, y no en funcién de la ubicacion
formal en una estructura administrativa. El poder, en consecuencia, ya no dependeria
de la autoridad formal o del rango, sino de la capacidad de producir valor afiadido.
El liderazgo esta alll donde el valor afiadido es creado, alimentado y desarrollado.
Sobre esta base, estos autores predicen que tanto las empresas como los puestos
de trabajo del futuro se clasificaran en categorias vinculadas a la intensidad de
conocimientos que utilicen sus recursos humanos (Tedesco, 1998).

Los procesos de transformacion en marcha intentan atender a las nuevas
demandas de calificaciones del mercado de trabajo pero, paraddjicamente, las
reformas educativas encaradas requieren, ellas mismas, de recursos humanos
altamente calificados para poder alcanzar con éxito las metas previstas. La
implementacion de reformas en sistemas educativos descentralizados supone
encarar procesos de cambio muy complejos, donde se necesita personal con
capacidad para liderar el cambio, identificar problemas, disefiar y ejecutar soluciones
a esos problemas y definir estrategias. El papel de los recursos humanos como
agentes del cambio es central para el éxito de los procesos de transformacion.
Pueden ser un factor acelerador u obstaculizador de las reformas. Ello implica que
sea personal idéneo, con capacidad de desarrollar competencias basicas como
la abstraccion, el pensamiento sistémico, la experimentacion y la capacidad de
trabajar en equipo; pero, ademas, debe ser personal que exprese compromiso
ético-politico con la tarea.
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2.3. Las caracteristicas de los recursos humanos de la gestion
educativa de la region.

Los diagnosticos sobre las caracteristicas de los recursos humanos de la gestién
educativa de la region indican que se estan produciendo importantes cambios en
los planteles de la administracién publica y en las modalidades de trabajo. La expansion
de la educacion superior y las estrategias de los Estados para la incorporacion de
personal més calificado permite afirmar que ha habido una mejora en los perfiles
técnicos. La reforma de los Estados también ha permitido la incorporacién de formas
de organizacién del trabajo mas flexibles. Sin embargo, segun se testimonia en las
discusiones del Foro, alin persisten algunas caracteristicas del pasado. También se
registraron algunas caracteristicas nuevas que habria que destacar.

Es necesario aclarar que la siguiente es una descripcién basada en las
impresiones de los participantes del Foro. Por lo tanto, se debe considerar como
una primera aproximacion:

« La definicion de funciones y los organigramas de las administraciones contintian
presentando poca flexibilidad.

« La calificacion promedio de los funcionarios publicos del area se ha elevado
pero no es la adecuada de acuerdo a las nuevas exigencias planteadas por
los procesos de transformacion.

= Permanecen algunos rasgos clientelares en los mecanismos de acceso a los
puestos en la administracion publica. Sin embargo, algunos Estados han
implementado nuevas estrategias de incorporacién de personal més calificado
(proyectos) o a través de mecanismos mas transparentes (Concursos).

« En algunos Estados existe un sistema doble de contratacion (personal de
planta y por contratos) que, si bien colabora dando flexibilidad para la
incorporacion de personal de alta calificacion, podria contribuir al surgimiento
de lealtades duales en las administraciones.

* En muchos administradores persisten practicas de gestion ritualistas, moldeadas
en el paradigma de control burocratico de la gestion.

* Las administraciones tienen inconvenientes técnicos para precisar sus
demandas de formacion, entre otros motivos, porque los perfiles nuevos
estan en proceso de cambio.

* Se registra la dificultad para identificar quienes estarian en condiciones técnicas
y politicas de hacerse cargo de la nueva demanda de formacion. Las
universidades aparecen como instituciones alejadas de estas demandas de
formacion.
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< En los diagnosticos técnicos de las administraciones se percibe la tendencia
a repetir propuestas pedagodgicas, categorias a partir de las cuales se leen
los problemas e instrumentos con los cuales se pretende solucionarlos,
sostenida en criterios de autoridad o poco definidos.

« En ocasiones, la incorporacion de tecnologias organizacionales y administrativas
se realiza sin percibir claramente cudl es el problema que se pretende solucionar
y cuéles son las metas a alcanzar.

* Se observa una importante dificultad para incorporar el conocimiento elaborado
por la investigacion social a los procesos de toma de decisiones y de
programacion de politicas educativas.

« Los miembros de cada estamento de las administraciones tienden a concebir
que la necesidad de formacion se encuentra en los niveles inferiores, a ello
se suma la falta de conciencia sobre las propias limitaciones profesionales.
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3. Los ejes del debate

3.1. Las nuevas funciones de los Estados Nacionales en la
gestion educativa.

Una vez alcanzados ciertos indices de expansion cuantitativa de la cobertura
del sistema educativo —a partir de modelos de administracion centralizada y de
oferta de servicios basados en propuestas con alto grado de homogeneidad—, los
Estados Nacionales avanzaron en la definicion de nuevas politicas educativas.
Estas intentan recuperar la centralidad de la educacion atendiendo a la mejora de
la calidad de los servicios a partir de afrontar la heterogeneidad de situaciones
presentes en los paises de la region.

Las medidas adoptadas se han caracterizado por implementar procesos de
descentralizacion y transferencia de los servicios educativos a las jurisdicciones de menor
rango (provincias, departamentos, municipios) con objetivos centrados en optimizar la
calidad de la educacion que se brinda, en el supuesto de que acercar las administraciones
alas escuelas pudiese mejorar la busqueda de respuestas mas adecuadas y subsanar
las dificultades burocraticas registradas en el modelo educativo anterior.

Como correlato de estas politicas, los ministerios nacionales han comenzado
un proceso de reformulacion de objetivos y de reestructuracion de su estructura
organica, para adaptarlo a su nuevo papel. La década de los 90 se caracteriza por
el surgimiento de nuevas funciones para los ministerios nacionales que permitan
dar coherencia interna a la totalidad del sistema y fortalezcan el papel de garante
de la equidad y la calidad de la educacién que se brinda. En el marco de metas
acordadas con los organismos internacionales de financiamiento, el nuevo rol
presenta una concentracion de los ministerios nacionales en la definicion de politicas
para el sector, la adecuacion de la oferta educativa al nuevo contexto, la
implementacion de nuevos y mas sofisticados mecanismos de control de la calidad
y de regulacion de las administraciones de menor rango.

Sin embargo, estos procesos de cambio atraviesan etapas de transicion entre
los dos sistemas (frecuentemente prolongadas) dado que la implementacion de
las nuevas funciones supone romper con culturas organizacionales y dotar de la
capacidad de gestion suficiente a todas las instancias (problema que trataremos
en detalle en el proximo apartado).

(3) En este sentido, el caso argentino es paradigmatico. La Ley Federal de Educacion N° 24.195, sancionada en abril de
1993, define el nuevo rol del Ministerio Nacional alrededor de tres ejes: “coordinar y regular el sistema educativo en su
conjunto; evaluar la calidad de la educacion que se imparte en el pais y nivelar las desigualdades regionales, provinciales
y sociales en materia educativa” (MCE, 1994).



3. Los ejes del debate
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Generalmente los estados nacionales han intentado buscar formas participativas
donde consensuar los cambios y las estrategias de implementacién gradual y
progresiva de las reformas. La inclusion de programas y proyectos ad hoc atendiendo
problemas de las jurisdicciones, los acuerdos sobre criterios cualitativos y metas
cuantitativas en todas las etapas y aspectos técnico-pedagogicos que implica la
aplicacion de las reformas son ejemplos claros de ello pero, adn persisten problemas
recurrentes del pasado que atender.

Las nuevas funciones adoptadas por los ministerios nacionales se definieron
alrededor de ejes de intervencion prioritarios a ser desarrollados mediante programas
disefiados desde las instancias centrales con frecuente participacion de agentes
de las administraciones provinciales o municipales en su ejecucion. Los ejes de
intervencion suelen ser:

« Generacion de sistemas nacionales de mejoramiento de la calidad de la
educacion. El objetivo es desarrollar sistemas nacionales de evaluacion externa
de la calidad educativa, para ser aplicadas a alumnos de todos los ciclos,
niveles y regimenes, estableciendo asi, criterios nacionales para la medicion
de la calidad educativa de los resultados que obtiene el sistema en todas las
jurisdicciones.

< Formulacion de estrategias compensatorias para atender situaciones de
inequidad. Por medio de programas especificos los Estados Nacionales
financian y ejecutan acciones para establecimientos educativos en situacion
desfavorable en las jurisdicciones. El criterio de intervencién suele ser, al
contrario del modelo de planificacion tradicional, la focalizacion de acciones
y recursos; la participacién comunitaria; la revalorizacion del trabajo docente;
la atencién a prioridades pedagdgicas y articulacion de acciones con las
autoridades provinciales para articular esfuerzos y resultados.

« Actualizacion y adecuacién de los contenidos del curriculum. La definicién de
nuevos contenidos se convirtié en una herramienta estratégica para permitir
la organizacion de un sistema educativo articulado, coherente y equitativo.
Frecuentemente, se emplearon equipos de especialistas para su formulacién
y posteriormente estrategias de generacion de consenso alrededor de lo
producido. La definicion de los planes y programaciones al nivel de las escuelas
fue diversa: en ocasiones se dej6 su definicion al nivel jurisdiccional.

« Establecimiento de mecanismos de reciclaje y actualizacion disciplinar de
docentes en ejercicio, con el proposito de capacitarlos en contenidos y
competencias relativas a la reforma.

« Reestructuracion global del sistema de formacion docente. Esta reestructuracion
incluye: la transformacion institucional y curricular de los Institutos Formadores,
la apertura de nuevas carreras, el reagrupamiento de institutos, etc.
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« Equipamiento de las escuelas con recursos didacticos y tecnologicos. Las
estrategias han sido varias: compra de libros y recursos audiovisuales para
las bibliotecas de las escuelas que atienden la poblacion mas desfavorecida,
de equipos de informética para el uso de alumnos y docentes que a su vez
permitan la participacion de la escuela en una red, subsidios y materiales para
la realizacion de proyectos didacticos, etc.

Con relacién a este eje del debate, la conclusion mas fuerte es que los
ministerios deben ser concebidos como agencias encargadas de gerenciar tareas
transformadoras y no sélo para administrar el sistema, deben ser organismos agiles
y flexibles capaces de responder a requerimientos que cambian y se modifican
permanentemente. En este sentido, la experiencia chilena de gestién por proyectos
puede entenderse como un ejemplo paradigmatico. Segun lo expuesto en el Foro
por Juan Eduardo Garcia Huidobro, representante del Ministerio de Educacion de
Chile, “en el marco de la modernizacion de los aparatos estatales las actuales
politicas publicas en educacion suelen disefiarse y gestionarse “por proyectos” o
programas definidos sobre la base de metas y resultados. Estas son algunas de
sus caracteristicas mas salientes:

1.Estos proyectos son gestionados por equipos profesionales relativamente
pequefios, pero de alta capacidad técnica y con fuerte motivacion y adhesion
al proyecto, los que funcionan con razonable autonomia para tomar decisiones
operativas, financieras y de manejo de personal.

2.Lo anterior permite que estos proyectos posean gran claridad sobre su mision,
aspecto que facilita la identidad y cohesion del programa y el liderazgo de su
equipo central en la conduccion del mismo.

3.Estos equipos, entre sus tareas tienen la de comunicar las grandes metas
del programa que administran a los intermediarios (por ejemplo, los responsables
provinciales o regionales de la educacion y los docentes). Esta comunicacion
requiere como condicion necesaria la credibilidad y prestigio técnico del equipo
responsable del programa.

4.Los nuevos equipos son los portadores del cambio. Ahora bien, para que este
cambio sea posible ellos deben ser capaces de conectarse con la tradicion.
De alguna manera son los articuladores de la ecuacién “tradicion y cambio”,
presente en cualquier proceso de mutacion social. Esta articulacién supone la
generacion de un relato que sea portador de lo nuevo y que, al mismo tiempo,
se perciba como enriquecedor de la tradicion (de la propia identidad). En clave
mas administrativa, este enlace enfrenta el doble desafio de disefiar una estructura
moderna, adecuada a la tarea y de integrarse a la estructura preexistente en
el ministerio del caso; tarea que mas que administrativa es cultural.
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5. Esta modalidad de trabajo facilita el que muchas tareas se externalicen a
universidades, ONGs o consultoras, a partir de términos de referencia precisos
y por parte de equipos con capacidad profesional como para realizar un
seguimiento serio de ellas. Se logra asi, de una parte la disponibilidad de equipos
reducidos en los ministerios y, de otra parte, la utilizacion del personal més
idoneo para la realizacién de tareas complejas. Ademas, a mediano plazo, va
generando una interesante oferta de servicios para la realizacion de politicas.

6.La administracion por proyectos enriquece profesionalmente. Un elemento
central de la politica de personal es lograr que las tareas que las personas
realizan se vinculen con la identidad profesional de las personas involucradas.
La energia de las personas se potencia y su creatividad e iniciativa se enriquece
cuando la politica se ve como una oportunidad de crecimiento profesional y
cuando las tareas gue les toca realizar se entroncan con su rol deseado v,
por tanto, refuerzan su identidad positiva. Obviamente este aspecto tiene
relacion directa con el clima de trabajo.”

3.2. El fortalecimiento de la gestion educativa en los niveles
regionales y locales.

La responsabilidad de la prestacion de los servicios educativos en casi todos
los niveles y modalidades que asumieron los niveles regionales y locales se encuentra
condicionada por restricciones técnicas, politicas y financieras. Algunos estudios
sefialan que la descentralizacion educativa genero la aparicion de problemas que
antes se percibian sélo al nivel central. Ahora se observan en las distintas jurisdicciones
de menor nivel. Ademas, se registraron problemas nuevos debido a que los procesos
de descentralizacion se implementaron con escasas previsiones de modelos alternativos
o transitorios de gestidn de los servicios transferidos. Esto generd situaciones muy
heterogéneas debido a que las jurisdicciones tienen profundas diferencias en cuanto
a su capacidad institucional y administrativa. Algunas jurisdicciones han necesitado
maés tiempo y esfuerzo, sobre todo en el armado de una capacidad gerencial, ya que
las administraciones publicas, como ya se expres0, aln adolecen de debilidades en
cuanto la adecuacién del personal calificado a las necesidades regionales o locales,
carencia de recursos tecnoldgicos y escasez de financiamiento.

Otro rasgo derivado de la descentralizacion es la escasa experiencia del
personal de las administraciones provinciales para cumplir funciones ampliadas,
mas complejas y calificadas. Estas inexperiencias en ocasiones generaron problemas
administrativos y pedagdgicos potenciando la ineficiencia y deterioro de la calidad
de los servicios. Indirectamente, este desequilibrio reforz6 —en ocasiones- la
valoracion por la tradiciéon centralista que se intenta abandonar definitivamente.
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Por dltimo, las administraciones regionales o locales no siempre cuentan con
las tecnologias administrativas imprescindibles para la gestién. Suelen disponer de
débiles equipos de planeamiento, falta de sistemas de planificacién, e insuficiente
coordinacion entre los procesos de planificacion educativa, de planificacion
presupuestaria y de asignacion efectiva de recursos.

Algunos estudios ademas sefialan la casi “inexistencia de procesos de
planeamiento estratégico por parte de la conduccion politico-administrativa; plantas
de personal rigidas ya sean las administrativas o las especificas de cada servicio,
con objetivos poco claros y grandes falencias en cuanto a su capacitacion”
(Narodowsky, M. 1995).

La conclusion evidente es que los procesos de transformacion deberan
fortalecer la capacidad de gestion en los niveles regionales y locales sino desean
ver naufragar los cambios iniciados. En los hechos, los esfuerzos de los Estados
Nacionales por mejorar dichas capacidades han sido enormes e inéditos en la
historia de los sistemas educativos de la regién. Queda por analizar los resultados
obtenidos de dichos esfuerzos y evaluar porqué persiste una imagen tan critica
sobre lo realizado.

3.3. Las acciones recientes de formacién de recursos humanos
en América Latina. Reflexiones derivadas de los casos
presentados.

Durante los paneles del dia 12 de noviembre se presentaron las experiencias de
formacién de recursos humanos que llevan a cabo los Estados de la region.* De las
discusiones del Foro sobre las experiencias relatadas se puede delinear los rasgos de un
“modelo predominante” de formacién de recursos humanos a evaluar y revisar. Estos son:

» Planificado y gestionado en forma centralizada.
« Centrado en el saber técnico y la teoria.
« Disefiado desde la oferta mas que en la demanda.

* Pensado desde la ensefianza (antes que de las experiencias de aprendizaje
gue se requiere generar).

« Con énfasis en el punto de llegada (un perfil ideal de funcionario) sin reconocer
el punto de partida (el cuerpo de saberes, creencias y actitudes que portan
los sujetos a formar).

* Desgajado de las funciones — roles reales de la gestién.

(4) Se presentaron las experiencias de Argentina, Brasil, Chile y Uruguay.

20



3. Los ejes del debate
I

< Con una concepcién reducida de “modernizacion”, entendida como la
introduccién de tecnologias antes que modernizar visiones acerca de lo
educativo.

« Desconectado de otras medidas de cambio provenientes de otros ambitos
de la esfera del Estado.

* Modalidad de cursada privilegiada: cursos.

< Con poca atencion a estrategias de multiplicacion de la propuesta, como la
“formacion de formadores”.

< Donde el Nivel Central (Ministerio Nacional) no se percibe como “sujeto de formacion”.

« Con sujetos de aprendizajes tradicionalmente olvidados: directores y supervisores
(aungue actualmente este rasgo se estaria revirtiendo).

Por otra parte, las discusiones sobre los casos llevaron a algunas reflexiones
de caracter provisorio. La primera reflexion es que, a pesar de la gran diversidad
de estrategias de formacion de recursos humanos dentro de cada pais, hasta el
momento, sélo se reconocen estrategias de formacion de recursos humanos a
tres niveles diferenciados: Nacional, provincial y local. Aunque la accién coordinada
entre los establecimientos educativos, las jurisdicciones y el nivel central constituya
uno de los focos mas problematicos, es dificil reconocer estrategias que atiendan
dichos problemas proponiendo estrategias de formacion simultanea y articulada
de agentes de los tres niveles.

Una segunda reflexion es que, las estrategias de formacion que emplean los
cursos de capacitacion como modalidad principal resultan insuficientes. En las
discusiones del Foro surgio la opinién consensuada de diversificar las modalidades
de ensefianza y los contenidos de los espacios formativos que se brindan a los
funcionarios del area atendiendo a los problemas reales que los procesos de
transformacion enfrentan.

En tercer lugar, las experiencias indican que invertir en procesos de formacion
de recursos humanos de calidad a todos los niveles supone una gestién agil de
los recursos y metas claras. La inclusion de proyectos como una modalidad agil
de introducir cambios en administraciones burocréaticas favorece cierta rapidez y
flexibilidad en la gestion de los recursos pero requieren una visién estratégica y la
definicion de criterios claros de calidad. Los proyectos orientados a la formacion
de recursos humanos deben contemplar metas claras para ofrecer una formacién
coordinada y articulada, evitando la vision de corto plazo que, al considerarlos como
instrumentos alternativos de obtencion de fondos, termina favoreciendo la realizacion
de acciones de capacitacion fragmentadas e inconexas.

Por ultimo, estamos asistiendo al cambio de paradigmas en los modelos de
planeamiento y gestion de los sistemas educativos. La evolucion de los sistemas
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de planeamiento educativo va de un modelo “tradicional” —con esquemas basados
en planes de mediano y largo plazo, rigidos y desconectados de la implementacion—
aformas de planificacion “estratégica” —con esquemas mas flexibles que suponen
capacidad para identificar problemas especificos, disefiar soluciones viables,
implementarlas en plazos més cortos y evaluar los resultados.

Este cambio de paradigma requiere una alta densidad profesional centrada
en el desempefio, concepto que puede definirse como un compromiso responsable
y auténomo con la tarea. Esta autonomia no se lograria por una simple declamacion
sino a través de un dominio tedrico y técnico efectivamente superior y demostrable.
A ello se agrega un manejo de herramientas conceptuales y practicas que permiten
reaccionar con oportunidad, con creatividad y con respuestas positivas ante
problemas que, en la educacion del umbral de un nuevo siglo, se presentan siempre
como diversos e inesperados.

Esta propuesta de gestion educativa es pretendida también en el ambito de
las unidades escolares, es decir, lograr que las escuelas lleguen a ser organizaciones
no tradicionales, “organizaciones inteligentes”, con formas de organizacién que
permitan el aprendizaje institucional y personal, y una gestion que favorezca procesos
de transformacion (Aguerrondo, 1998).

Sin embargo, en el plano institucional, la profesionalizacién del cuerpo docente,
necesaria para la gestion participativa y auténoma que los procesos de transformacion
en marcha han tendido a reforzar, al menos en el plano de las proposiciones, ain
no ha penetrado en la formacién de recursos humanos en el ambito institucional.
Todavia se tiende a conformar dos circuitos formativos: el de los “Directores o
gerentes” (igualando los términos: administracion = gestion) y un segundo circuito
de “Profesores o pedagogos” (entendiendo que la pedagogia no se vincula con
la gestion). Es decir, una nocién estrecha de gestion que separa lo administrativo
de lo pedagdgico.
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4. Conclusiones

Es importante introducir estas conclusiones destacando la pluralidad de
visiones, instituciones, agentes y practicas educativas que han colaborado a una
saludable exposicion de ideas, el reconocimiento de la diversidad y el debate critico
y responsable.

Frente a la ausencia de conocimiento suficiente y ante la diversidad de
situaciones registradas en durante el Foro, es arriesgado realizar una generalizacién
sobre el problema analizado que represente a todas las experiencias de la region.

Si bien resulta muy dificil sintetizar en pocas palabras la riqueza de las
discusiones que tuvieron lugar, se pueden establecer al menos cinco conclusiones
importantes que contaron con un alto grado de consenso entre los participantes.

En primer lugar, se destacd la necesidad de reconocer que la presencia de
recursos humanos adecuadamente calificados es una variable fundamental para
el éxito de los procesos de transformacion educativa. En este sentido, los diagnosticos
indican que algunas dificultades de implementacion de las reformas asi como la
lentitud en la ejecucion de ciertas medidas, se originan en la carencia de personal
debidamente calificado en los diferentes niveles de las administraciones educativas.
Reconocer la centralidad de los recursos humanos implica disefiar estrategias mas
eficaces de formacion y, obviamente, un aumento significativo de las inversiones
esta actividad parece indispensable.

En segundo lugar, las discusiones del Foro permitieron apreciar la necesidad
de superar una representacion de este problema segun la cual cada sector piensa
gue los que necesitan capacitarse son siempre los otros. En este sentido, el enfoque
mas frecuente consiste en suponer que las actividades de formaciéon deben
concentrarse en el nivel local: el municipio, el distrito escolar o el establecimiento.
Las discusiones durante el Foro permitieron comprender que los cambios en el nivel
local y la transferencia de responsabilidades que implica todo proceso de
descentralizacion también supone cambiar el desempefio de los recursos humanos
del nivel central. En el mismo sentido se plantea la relacion entre responsables politicos
y responsables técnicos, entre investigadores y responsables de las decisiones.

En tercer lugar, la formacion debe estar articulada con la investigacion y la
asistencia técnica. Las discusiones en el Foro permitieron confirmar la hipétesis
segun la cual no existe un cuerpo de conocimientos exhaustivo y disponible para
ser transmitido a través de las actividades de formacion. Los procesos de
transformacion educativa actualmente en ejecucion plantean nuevos problemas y
objetos de conocimiento. En contextos de este tipo, es preciso establecer
mecanismos muy fluidos de articulacion entre la formacion por un lado y la
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investigacion y la asistencia técnica por el otro. Dichos mecanismos van desde la
participacion activa de los responsables de la ejecucion de los procesos de
transformacion educativa en los programas de formacion hasta la incorporacion de
instrumentos de evaluacion y de monitoreo técnico en las reformas, para permitir
efectuar aprendizajes y transferencias de manera rapida y sistematica.

En cuarto lugar, la formacion de los recursos humanos para gestion debe
incluir un fuerte componente referido a las competencias relacionales y compromiso
ético-politico. Al respecto, las discusiones pusieron de relieve que los requisitos
para el desempefio en la gestion educativa reclaman no sélo el dominio de saberes
técnicos sino también el desarrollo de competencias tales como el liderazgo, la
capacidad de negociacion y un fuerte compromiso ético con la solucion de los
problemas provocados por los altos indices de exclusion social. En este sentido,
el debate acerca de cuales son las mejores estrategias para desarrollar estas
competencias esta abierto.

En quinto lugar, se reconoci6 que las actividades de formacién deben involucrar
a otros actores y no solo a los participantes directos de los procesos de gestion. En
este aspecto, tres actores fueron mencionados como particularmente significativos
desde el punto de vista de su papel en los procesos de transformacion educativa:
los periodistas encargados de informar al publico acerca de la marcha de los cambios
educativos, los dirigentes sindicales de los docentes y los dirigentes politicos.

4.1. Los requerimientos de formacion de los recursos humanos
para la gestion educativa de los sistemas educativos de la region.

En este apartado realizaremos una sintesis de los principales requerimientos
de formacidn surgidos de las discusiones en el Foro. En primer lugar, la definicion
de nuevas estrategias de formacién de recursos humanos implica modificar las
maneras de pensar |0 pedagdgico excediendo los limites del aula e inclusive del
sistema educativo. Para colaborar en los procesos de cambio del aparato escolar
se requiere ampliar la mirada de lo educativo. Se requiere una mirada “holistica”
sobre las experiencias de “aprendizaje” que se producen dentro y fuera del sistema.

En segundo lugar, las estrategias de formacion deberian incluir una sélida
formacién inicial complementada por una formacién en servicio permanente. Ante
perfiles técnicos cambiantes, surge la necesidad de una sélida formacion basica
y la reconversiéon permanente. Es fundamental que los sujetos sean capaces de
aprender a aprender.

En tercer lugar, deberia ser una formacién que pudiese combinar en forma
coherente y articulada saberes y competencias de naturaleza diversa. Esta formacién

24




4. Conclusiones
T I ————————,————

incluiria: saberes técnicos, saberes relacionales, la dimension ética en la gestion
y el compromiso politico con los lineamientos trazados democraticamente. Un
funcionario deberia combinar el conocimiento técnico-pedagdgico con la capacidad
de liderazgo, cierto carisma, capacidad estratégica para la implementacion de
politicas y capacidad de generar adhesion y crear sentido alrededor de los procesos
de cambio. Se requiere la formacion de cuadros técnicos:

* Que apoyen los procesos politicos en marcha.

* Que puedan asumir la reformulacion de politicas y la toma de decisiones en
el nivel que corresponda.

* Que sepan comunicar y crear sentido alrededor de la reforma.

En cuarto lugar, con relacion a las modalidades de ensefianza, existe consenso
respecto a la necesidad de buscar modalidades alternativas a los cursos. Es posible
encontrar nuevos disefios en las experiencias de aprendizaje de la educacion de
adultos y en las estrategias de capacitacion empleadas por otras organizaciones.

Las nuevas modalidades deberian adecuar los métodos a los contenidos que
se pretende ensefiar, fomentar el trabajo en equipo, utilizar nuevas tecnologias
como herramienta de formacion, generar experiencias de aprendizaje en espacios
mas reales que los cursos (visitas de estudio a otras administraciones y pasantias)
y estimular la auto-evaluacion. Estas modalidades deberian permitir recuperar los
saberes técnico-pedagogicos existentes en el personal y emplear las experiencias
concretas en los procesos de gestion como una fuente muy rica de aprendizaje.
La posibilidad de acompafiar procesos de cambio puede ser usada para observar
cémo algunas instituciones logran aprender de las dificultades.

4.2. El papel de los Estados Nacionales, las Universidades y
los Organismos Internacionales en la formacion de los recursos
humanos para la gestion de los sistemas educativos.

En sociedades que presentan altos indices de exclusion social, el papel de
los Estados Nacionales es fundamental para alcanzar mayores niveles de equidad,
de competitividad y de integracion de la ciudadania. Estos objetivos requieren
sostener nuevamente la centralidad de lo publico y lo politico. Se hace necesaria
la revalorizacién del Estado como administrador y gestor de politicas publicas
democratizadoras. Ello demanda de los funcionarios publicos la capacidad de
liderazgo, de regulacion e impulso y compromiso ético-politico. Los procesos de
transformacion educativa deben ser entendidos en ese contexto.
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Con relacion al papel de las universidades, existe consenso en promover una
mayor articulacion entre académicos y funcionarios, en la conviccion de que la
distancia produce un empobrecimiento tanto de la gestion como de la investigacion
cientifica. En ese sentido, la necesidad de construir nuevos objetos y someterlos
al andlisis podria favorecer el intercambio y la participacion del mundo académico.
Como resultado de la accién conjunta se podrfa contar con estudios que respondan
a las nuevas realidades dentro de los sistemas educativos, un estado del arte
preciso sobre las demandas de formacion de recursos humanos para la gestion
educativa democrética y la elaboracion de estrategias.

Respecto a los organismos internacionales les cabe la mision de colaborar en
la constitucion de redes de apoyo y asistencia técnica a los procesos de transformacion
intentando superar las propuestas homogeneizantes pensadas desde otros contextos
y asumiendo la diversidad de situaciones que presenta la region. Asimismo, es
fundamental revisar las propuestas que se centran Unicamente en la inversién en
libros y tecnologias recuperando la importancia de los educadores como agentes
de cambio y la centralidad de incrementar la inversion en recursos humanos.

Para finalizar, estas conclusiones del Foro constituyen un insumo importante
para la definicion de las modalidades mas adecuadas de formacion de recursos
humanos que lleva a cabo el IPE asi como de los publicos a los cuales debe
dirigirse la accion del Instituto.
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Anexo [: Orientaciones para la formacién de funcionarios publicos en el area de educacion

Introduccion

En la década del 80 América Latina inicié un proceso de modernizacién
consistente en la recuperacion de la democracia como régimen de gobierno y por
lo tanto del estado de derecho como sistema normativo para la regulacién y
mediacion en los conflictos. En el marco de esta democratizacion la regién asistio
al agotamiento y derrumbe del modelo de acumulacion que organiz6 su sociedad
desde los afios posteriores a la guerra y genero una reestructuracion de su aparato
de produccién que aun no se ha completado. En este caso y a diferencia de otras
modernizaciones ensayadas en América latina, la modificacion del perfil productivo
de la region se realiza en un marco de apertura politica y de generalizado consenso
respecto de la posibilidad de un abordaje conjunto del desarrollo econémico y la
democratizacion politica.

Se trata de una modernizacion atravesada por la tension entre las exigencias
de una ciudadania habilitada para demandar y los imperativos de alcanzar mayor
competitividad que provienen del mercado. La propuesta de transformacion adoptada
por la region gener6 una redefinicion del papel de los Estados nacionales en la
gestion de los negocios publicos y con ello en la organizacion, regulacién y control
del conjunto de las acciones que se desarrollan en la sociedad. Sin duda el sector
educacion ha sido y es uno de los mas afectados por estos cambios.

La conceptualizacién del conocimiento como el nuevo nuicleo generador de
riqueza y poder en el mundo contemporaneo deposita nuevamente en la educacion
un infinito potencial de transformacion social, desarrollo econémico y emancipacion
individual. En base a esta exigencia los paises de la region han iniciado cambios
profundos tanto en el campo pedagdgico como en el de gestion de los sistemas.

Los cambios fueron precedidos por una serie de diagnésticos que enfatizaron
por un lado, la baja calidad de los aprendizajes de los alumnos, la inequidad social
y regional de la distribucion del bien educativo y la inadecuacion del modelo de
gestién burocratico centralizado para gestionar eficientemente el sistema e introducir
las innovaciones que la nueva era del conocimiento exigia (CEPAL/UNESCO, 1992).
Algunos de estos diagnésticos ubicaron la critica del modelo de gestion en la
problematica mas amplia de la gobernabilidad al sefialar que el Estado Nacional
habia perdido su capacidad de direccionar y configurar el sistema educativo
(Braslavsky, 1996).

A la luz de estos diagndsticos casi todos los paises de la region han iniciado
cambios tendientes a descentralizar la administracién y gestion de los sistemas
llegando, en ciertos casos, a la municipalizacion de los servicios. Algunos Estados
estan avanzando en la incorporacion de la gestion privada de los servicios publicos,
se ensayan sistemas de innovacion a través de proyectos especiales, se difunden
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los programas focalizados de compensacion y se incentiva el desarrollo de tecnologias
organizacionales que construyen nuevas articulaciones entre los diferentes niveles
del estado y los subsistemas educativos y entre estos y sus referentes societales.

Si bien el conjunto de los paises de la region ha emprendido reformas similares,
los objetivos que orientaron las acciones y las condiciones sociohistoricas en que
estas se iniciaron y se desarrollan les otorgan caracteristicas diferentes y generan
procesos dispares tanto en el campo estrictamente educativo como en el de la
gestion de las disputas sociales que se desatan alrededor del bien educativo.
Carnoy y Moura Castro (1997) nos proporcionan una tipologia de las reformas
educativas de la region de acuerdo a los objetivos que las orientan. Estos autores
distinguen las reformas producidas a la luz de las exigencias de saneamiento de
las finanzas publicas de aquellas orientadas por la basqueda de la competitividad
o0 el aumento de la equidad en la distribucién de los beneficios de la educacion.

Los ultimos informes respecto de la educacion de la region demuestran que
subsisten los problemas de baja calidad y se han agravado las situaciones de
inequidad en la distribucién de una educacion de calidad. El informe internacional
del Programa de Reforma Educativa en América Latina y el Caribe (Preal 1998)
sefiala por ejemplo que solo un reducido nimero de nifios que asiste a las escuelas
privadas de elite recibe una educacion adecuada, mientras que la gran mayoria de
los nifios asiste a escuelas publicas deficientes, que no cuentan con el financiamiento
adecuado, por lo que no logran adquirir los conocimientos y habilidades necesarias
para el éxito econdémico o la participacion ciudadana activa.

Estos informes estan demostrando que mas alla de los objetivos que hayan
orientado las reformas del sector estas no pueden autonomizarse de los efectos
gue genera el proceso de reestructuracién de la economia y ajuste fiscal que
hegemoniz6 la politica de la region en la Ultima década.. Esta colosal reestructuracion
genera un nuevo contexto social y politico creando condiciones diferentes para el
desarrollo de politicas educativas que atienden a las probleméticas del sistema.
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1. El nuevo contexto y la construccion
de nuevas problematicas para la
gestion de los sistemas educativos.

Las modalidades que adquiri6 la transformacion econémica en la regién han
generado nuevas condiciones para el desarrollo de los sistemas educativos y abierto
una serie de cuestiones que deberan ser atendidas por los futuros elencos de
gobierno. En lineas generales la modernizacién que se ha promovido ha sido muy
efectiva en la destruccion de una economia controlada por el Estado pero presenta
dificultades para la construccién de un orden societal que garantice condiciones de
integracion y sustentabilidad tanto econémica como politica. Nos proponemaos revisar
brevemente estas manifestaciones de la modernizacion que debemos considerar a
la hora de proponer perfiles para gestionar el sistema publico de educacion.

1.1. Primero es gue el movimiento hacia el mercado se ha vuelto un proceso
de desincorporacién de actores socioeconémicos afectando los mecanismos de
integracion social (Torre, 1998). El desmantelamiento del garantismo estatal liberd
recursos de poder que se distribuyeron de manera desigual y esto acrecenté las
diferencias de riqueza y de influencia preexistentes. Esto genero6 una elite con una
alta capacidad de negociar sus intereses y convertir las nuevas reglas de juego en
la expresion institucional de unas relaciones de fuerza que les son favorables. Como
consecuencia del mismo proceso de concentracion de riqueza los sectores mas
favorecidos estan construyendo circuitos privados para proveerse de los servicios
de educacion, salud y seguridad independientemente de los servicios que se le
prestan al conjunto de la poblacion. Lasch (1996) habla de la rebelion de las elite
para denominar este fendémeno de des-responsabilizacion de las elites por la suerte
del conjunto de la poblacion.

De hecho, a pesar de la continua apelacion a la educacion como un factor
de fuerte gravitacion en el desarrollo econémico y en la estabilidad politica, que
estructuran los discursos de las elites gobernantes en América Latina, estas no
han logrado aumentar sensiblemente el compromiso pecuniario de estas sociedades
para invertir en mejorar el sector.

Paralelamente y como contracara del mismo fenémeno se ha profundizado
la tendencia, desde siempre existentes en América Latina, a generar un grupo de
marginados sociales que estan fuera de la trama societal y que en muchas ocasiones
encuentran en la escuela estatal la Unica oportunidad de incorporacion a la vida
comunitaria.. Entre estos sectores marginales y las elites pareciera profundizarse
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una brecha que fragmenta a la sociedad, dificulta la constitucién de un imaginario
compartido, genera una sociedad signada por discontinuidades culturales y pone
en serio riesgo la posibilidad de concretar el principio de representatividad democrética.
Para el campo estrictamente educativo produce condiciones sociales y culturales
tan dispares, para la accion pedagdgica, que dificiimente ésta pueda actuar para
suavizar, si bien no neutralizar, estas diferencias (Tedesco, 1998).

La implementacion de programas de compensacion al estilo de las 900
escuelas de Chile o del plan social en la Argentina no logran neutralizar las extremas
desigualdades que los sistemas educativos deben atender. En general las estrategias
de compensacion estan basadas en el supuesto de la continuidad cultural entre
los distintos grupos donde unos se presentan como deficitarios con respecto a
otros y por lo tanto la accion se orienta a compensarlos con mas de aquello que
han tenido o tienen menos. No cabe, o por lo menos hasta ahora no se ha
incorporado, la idea que las desigualdades profundas en el acceso a bienes
econdmicos y culturales genera diferencias culturales que solo pueden ser atendidas
a través de estrategias pedagdgicas que consideren estas diferencias.

Se superpone a esta fragmentacion generada por la sociedad de mercado
la profundizacion de la modernizacién que genera un proceso de diferenciacion
social que complejiza la estructura social. En palabras de Lechner (1997) “Las
clases sociales fundamentales que en el pasado aglutinaban y estructuraban la
poblacion en grandes identidades colectivas se diferencian en mdltiples grupos
sociales con subculturas especificas”.

La fragmentacion no solo se da en el campo de lo material sino en las
representaciones simbdlicas que servian de anclaje a las identidades colectivas.
La diferenciacion cultural multiplica y complejiza las demandas por educacion
generando a su vez circuitos diferenciados para su atencion que producen
subsistemas adaptados funcionalmente a las demandas y aspiraciones de los
diferentes sectores (Casanova, 1996). La fragmentacion social, la exclusion, la
extrema desigualacion y la diferenciacion de intereses y aspiraciones son las
caracteristicas del ambiente social en que deberan desarrollarse los sistemas
educativos en los proximos afios y por supuesto una condicion que debera ser
considerada tanto para el disefio de las politicas para el sector como para la
construccién de propuestas de formacion para los diferentes agentes.

1.2. Las tendencias hacia la reduccién del estado, a la privatizacion de las
empresas publicas y a la desregulacion del mercado han modificado sustancialmente
las relaciones entre Estado y sociedad civil y han hecho mas tenue la clasica
distincion entre la esfera y los intereses de lo publico y de lo privado (Cox Urrejola,
1998). Hay modificaciones en las fronteras que separan al Estado Nacional de la
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sociedad Civil que transforman las reglas de juego que vinculan ambas esferas
(Oszlak, 1993). Se trata en apariencia de una redistribucion de funciones que
importa cambios en la distribucion de recursos econdmicos, en los sistemas de
regulacion social y potenciaimente en la distribucion del poder social.

La crisis fiscal y el problema del financiamiento de las politicas puablicas
sociales gener6 una serie de alternativas para la gestion de los servicios publicos.
Por una parte se descentralizaron los servicios y se deposito en el ambito de lo
local la obligacién de afrontar las demandas por salud y educacion y el conflicto
gue se desarrolla alrededor de estos recursos (Novick de Senén Gonzaléz, 1997).
Por otra muchos de los estados de la region sufren una crisis de gestion que
incluye tres componentes: uno de naturaleza financiera, referido al déficit de las
cuentas publicas, otro de naturaleza administrativa, derivado de la ineficacia de
la modalidad burocrética y un tercero de caracter estratégico que corresponde
a la manera inadecuada en la cual el Estado esta organizado para intervenir en
la actividad social (Morales, 1998).

Para enfrentar esta crisis algunos Estados han optado por minimizar su
intervencion y dejar que el mercado organice la prestacion de los servicios privatizando
o terciarizando, en otros casos se intenta desestatizar manteniendo el caracter
publico de la prestacion. En este campo participan numerosas instituciones de la
sociedad civil que articulan intereses y demandas y generan experiencias de
autogestion o de gestion asociada con diferentes instancias publicas y privadas.

Esta nueva articulacion de lo publico y lo privado se expresa en el campo
educativo en una amplia gama de propuestas en las que pueden reconocerse las
tendientes a profundizar la democratizacion de los servicios incorporando la demanda
de sectores hasta ahora excluidos, aumentando la capacidad de control de estos
sectores sobre el servicio que reciben o simplemente gestionando sus demandas
y haciéndolas presentes en la esfera publica.

También pueden reconocerse propuestas de reforzamiento de la capacidad de
control de los sectores méas conservadores de la sociedad, u otras destinadas a
construir una oferta que de cuenta de la diversidad de demandas o aquellas que
simplemente se proponen introducir la l6gicas del mercado en el campo de la educacion.

Mas alla de la valoracion que pueda realizarse de cada una de estas propuestas
sin duda los gobiernos deberan destinar parte de sus esfuerzos en construir
ingenierias organizativas que permitan un aprovechamiento publico del conjunto
de los recursos que produce la sociedad procurando generar transferencia de
tecnologias organizativas y recursos de un sector a otro de la sociedad.

Por otra parte esta nueva forma de gestionar los servicios sociales contiene
riesgos y potencialidades para la consecucién de los objetivos de mayor equidad
educativa. Las potencialidades resultan de la posibilidad de construir alternativas
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pedagdgicas acordes con la diversidad de necesidades y condiciones culturales
y generar un espacio escolar capaz de acercarse a la equidad a través de caminos
diferentes, los riesgos son de construir alternativas fuertemente reproductoras de
la fragmentacién y desigualdad que impera en la sociedad. Mas alla de estas
consideraciones o precisamente a atencion a ellas es que es necesario que esta
nueva configuracién de lo publico este presente en el momento de construir una
propuesta de formacion de funcionarios para el sector.

1.3. se consolidaron nuevos criterios para la legitimacion de la intervencion del
Estado. La eficiencia la eficacia en el uso de los recursos publicos y la
responsabilizacion (accountability) por los resultados son considerados hoy
condiciones que debe cumplir los aparatos de gestion publica y forma parte de las
exigencias de modernizacion de los cuerpos burocréticos de la regién. La exigencia
de eficiencia implica una nueva relacion entre gobierno y conocimiento en el sentido
de incorporacién de un saber positivo sobre los sectores de actividad social sobre
los que se pretende actuar y de las conductas que se intentan regular.

En general el concepto de eficiencia esta més ligado y a veces limitado a
conocimientos contables y de gestién financiera que incluyen técnicas presupuestarias,
de contabilidad y de auditoria, por nombrar las tres mas relevantes, orientadas
fundamentalmente al saber hacer y en desmedro de un conocimiento mas amplio
proporcionado por las ciencias sociales capaz de abarcar otros aspectos de la
vida social (caracteristicas culturales, condicionantes histéricos y sociales, etc.) de
enorme utiidad a la hora de considerar alternativas de accion para lograr determinados
resultados, o de evaluar la viabilidad de ciertas lineas de accion.

De cualquier modo hay una exigencia para transformar los organismos de
gobierno en auditables y producir una nueva trama de visibilidades en relacién con
la conducta de las organizaciones y de aquellos que las componen (Rose, 1997)
gue exige la posesion de un conocimiento experto que no es muy frecuente entre
los cuerpos burocraticos de América Latina fundamentalmente de los niveles méas
bajos del estado. Hay algunas investigaciones recientes que muestran las dificultades
de los aparatos publicos para incorporar el conocimiento elaborado por la investigacion
social a los proceso de toma de decisiones y programacion de politicas. (Briones
y otros, 1993).

La Ultima generacion de reformas ha intentado superar este hiato entre los
tomadores de decisiones y el saber proveniente de la investigacién a través de la
promocion de los llamados analistas simbdlicos a cargos de conduccion de los
aparatos publicos segun Bruner y Sunkel (1993) estos investigadores estarian en
condiciones de usar y aplicar sus conocimientos para la identificacion, resolucion
y arbitraje de problemas. Estos actores se diferenciarian de los funcionarios
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tradicionales (Braslavsky, Cosse, 1996) por su conciencia acerca de la relacién
entre conocimiento y poder y su conviccion acerca de que poseen conocimientos
relevantes para el gjercicio efectivo del poder.

Para poder reclutar estos perfiles profesionales se ha recurrido a la modalidad de
la contratacion. Estas incorporaciones han permitido conformar a nivel de los ministerios
nacionales un cuerpo de funcionarios con una calificacién muy por sobre la media del
funcionario burocratico comun, incluir nuevos discursos, mejorar la capacidad propositiva,
de disefio de alternativas y eficiencia en la operacionalizacion de politicas.

La contracara ha sido la constitucion de cuerpo con tendencias vanguardistas
con dificultades para incorporar a los estudios de viabilidad politica datos provenientes
de los condicionantes socio-histéricos para el funcionamiento del sistema educativo
y sus aparatos de gobierno, despegados del resto del cuerpo burocratico con
escasas posibilidades de instalar otras capacidades en el aparato organizacional
del Estado. Se produce asi un quiebre muy fuerte entre los agentes de la reforma
y el resto de los funcionarios publicos. En muchos paises la creciente importancia
del nimero de estos puestos, ha comenzado a crear problemas de equidad,
discriminacién 0, dobles lealtades y algunas veces severos trastornos en las
actividades rutinarias que obligan a la busqueda de soluciones mas permanentes
(Oszlak, 1994)

1.4. se crean nuevas demandas para la esfera politica en el sentido de recuperacion
de su capacidad de organizacion del campo social y generacion de mayores niveles
de equidad social. Se trata de una exigencia de construccién de un nuevo
ordenamiento social que de cuenta de los cambios que ha sufrido la regién en
estos dltimos 20 afios o como dice Lechner (1997) de superar el atraso de la
politica respecto de las otras esferas de la actividad social. La preservacion de la
democracia en la region pareciera estar condicionada a la recuperacién de la
legitimidad del Estado y su actividad politica.

Paradojaimente en el momento en que se construyen estos nuevos criterios
de legitimacion para el Estado este aparece cada vez mas penetrado por los
intereses particulares a causa de la concentracion econémica y por practicas
corruptas. Existe pues una necesidad de transferir capacidades y saberes al
conjunto del cuerpo administrativo en base a los objetivos de transparencia, eficiencia
y gobernabilidad.
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2. Nuevos y viejos problemas en la
gestion de los servicios educativos.

La reforma del estado estuvo acompafiada por una intencién de modernizacion
de los aparatos publicos y de gestion de sus negocios. Como ya dijimos antes
esta modernizacion se realizd, en muchos casos, generando estructuras paralelas
que permitieron la permanencia de antiguos problemas que sefialaremos a
continuacion porque constituyen deudas que deben aln ser abordadas por un
sistema de formacion de los actuales y futuros funcionarios.

Como veremos a continuacion algunas de estas deudas tienen una resolucion
eminentemente técnica. Otras son sin duda, resultado de una determinada cultura
politica y su superacion solo podra hacerse en la medida en que se remuevan los
elementos que caracterizan esta cultura. Por Ultimo a nadie escapa que tanto los
cambios como las permanencias en las estructuras de administracion del estado
estan atravesados por conflictos de poderes y de intereses a los que solo les cabe
una lectura politica. Obviamente cuando nos referimos a la politica lo estamos
haciendo en un sentido muy amplio que escapa al conflicto de los mapas partidarios
aungue estos existen y son un punto a considerar cuando se seleccionan politicas
para el sector. Pero aqui nos referimos a rasgos de nuestra cultura administrativa
que superan estas disputas partidarias.

2.1.1a permanencia de rasgos clientelares: histéricamente en nuestros paises
el acceso a los puestos en la administracion publica estuvo vinculado con
mecanismos clientelisticos (politicos, sindicales) familiares (remplazo de agentes
por conyuges o hijos) y en general criterios de seleccion alejados de la idoneidad
como requisito basico (Cufiaro, 1997). Este sistema clientelar de reclutamiento
administrativo resulta de una cultura politica que mantiene rasgos del caudilismo
y por tanto construye aparatos administrativos patrimonialistas. Por otra parte en
un marco general de achicamiento del mercado de trabajo el empleo publico a
sido utilizado en méas de una ocasién como remplazo de un seguro de desempleo
inexistente en nuestros paises. Este hecho explica la coexistencia de altas tasas
de empleo publico con ausencia de la informacion méas elemental para conocer
y regular el sector. Asociadas a estas estructuras clientelares pueden identificarse
practicas corruptas y las consabidas tendencias a la corporativizacion de los
organismos publicos.
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2.2.A baja calificacion de los administradores publicos, las culturas administrativas
moldeadas en el paradigma del control burocratico que en el caso de América
Latina se asocio con los rasgos mas autoritarios de nuestra cultura politica, a la
desarticulacién inter-organizacional que caracteriza nuestros cuerpo administrativos
se le superpone hoy un frenético afan de auditar y cuantificar resultados que han
revitalizado los rituales de control burocratico que como todos sabemaos privilegian
las formas y secundariza la sustancia.

2.3.La incorporacion acrilica de tecnologias organizacionales y administrativas
importadas ha generado un fuerte hiato entre las problematicas a ser solucionadas,
las condiciones culturales y sociales en que estas problematicas se desenvuelven,
los recursos humanos con los que se cuenta y las tecnologias adoptadas. Hay
una ilusién de que las estrategias organizativas tienen validez universal y son capaces
de generar eficiencia con su sola aplicacion. El caso de la aplicaciéon de las
tecnologias informéticas constituye sin duda un ejemplo paradigmaético.

2.4. La incorporacion acritica de paquetes tecnolégicos ha generado a su vez
una tendencia a la homogeneizacion formal de las propuestas pedagodgicas y
organizacionales; (todos los curriculum plantean la transversabilidad de los contenidos,
la autonomia un valor para todas las instituciones escolares, solo se innova a través
de los proyectos especiales, las instituciones construyen su identidad a través de
la elaboracion de los proyectos institucionales, etc.) de las categorias a partir de
las cuales se leen los problemas y de los instrumentos con los cuales se pretende
solucionarlos. Cuando la realidad se resiste acomodarse a estas categorias, o los
resultados no son los esperados o los actores no ajustan su comportamiento al
supuesto se tiende a considerar a la realidad como un obstaculo y no como un
condicionante que debe ser incorporado en la construccion de los problemas y
en las estrategias de superacion de los mismos.
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3. De la necesidad de construir
capacidad de gestion en los cuerpos
burocraticos de los diferentes niveles
del estado.

Luego de més de dos décadas de hegemonia de las politicas neoliberales
se ha hecho evidente que el mercado no es capaz de cumplir la funcién de
organizador del orden social ni siquiera de generar por si mismo las condiciones
requeridas para su reproduccion. Mas alla de las consideraciones éticas y de las
adhesiones teérico-ideoldgicas a determinados modelos societales es claro que
el funcionamiento del propio mercado necesita mantener un entramado societal
suficientemente equitativo como para permitir el desarrollo de las relaciones de
solidaridad que requiere la convivencia.

Si aceptamos este razonamiento, y dado que el objetivo de nuestra presentacion
es otro, podemos dar por saldada toda discusién sobre la necesariedad de la
instituciéon del Estado y avanzar en argumentar sobre la importancia de su accion
en el campo educativo y por tanto de la pertinencia de la formacién de funcionarios
publicos en esta materia.

En este sentido adherimos a los argumentos ya esgrimidos por colegas
respecto a la importancia de la educacién publica como instrumento de integracion
social y por tanto de gobernabilidad (Fimus, 1997) y para reforzar esta perspectiva
agregamos que es el cardcter publico de la educacion el que posibilita la permanencia
de la categoria de ciudadano ya que habilita el paso de lo particular e individual a
lo comin y genera el sentido de pertenencia a una comunidad de semejantes. La
conservacion de un espacio publico como escenario de la formacién de la voluntad
colectiva (Habermas, 1990) exige la constitucién de una ciudadania capaz de
reconocer ese territorio como propio e intervenir discursivamente en él para confrontar
intereses y valores (Fraser, 1996). La formacion de esta ciudadania requiere la
adquisicion de un cuerpo de saberes comunes (Mac Intyre, 1996) para cuya
adquisicién la educacion publica juega un papel centralt.

Por otra parte la intervencion del estado en materia educativa no se limita a
la constitucion del espacio comun sino que ademas es el Gnico actor que puede
aportar a ese espacio una racionalidad diferente de la de los particulares mediante

(1) Cuando nos referimos al carécter pablico de la educacion lo hacemos en un sentido amplio incluyendo sistemas de
gestion privada. No se trata pues de una homologacion de lo publico a lo estatal Sin embargo la conservacién del caracter
publico de la educacién no se limita tampoco a la gratuidad o libre disponibilidad de la oferta educativa sino que exige la
presencia de conocimientos compartidos por el conjunto de la poblacién.
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la asuncién de la representacion de aquellos que carecen de recursos organizativos
para constituir organismos o corporaciones en su defensa.

Se podra argumentar que asistimos a un proceso de corporativizacion del
Estado que pone en duda su capacidad para representar un interés comun, y sin
duda hay suficiente fundamento empirico para sostener esta afirmacion, sin embargo
también esta es una tendencia que pone en peligro la permanencia del sistema y
por tanto es esperable que en el futuro asistamos a una recuperacion del estado
para la comunidad.

Por supuesto el proceso de globalizacion, la creciente diferenciacion funcional
de la sociedad y la propia reestructuracion societal producida en las dos ultimas
décadas exigen dispositivos diferentes de intervencion del Estado en el sector
educacion. Se trata de un Estado capaz de conducir y orientar la transformacion del
sistema a la luz de la irreductible tension entre diferenciacion, equidad y construccion
del espacio comn. Para lo cual se le exige: 1) generar las condiciones politicas y
econdmicas necesarias para una modernizacion equitativa del sistema 2) coordinar
y combinar politicamente los esfuerzos e intereses de los diferentes actores que en
su calidad de demandantes, beneficiarios o prestadores interactuan en el sector
educativo 3)generar mecanismos de transferencia de recursos materiales y simbdélicos
a favor de los sectores menos favorecidos para preservar su condicion de sujetos
de derecho y su categoria ciudadana degradada constantemente por las practicas
del asistencialismo tutelar 4) generar condiciones para una practica pedagdgica de
calidad en las escuelas que atienda a las diferencias culturales de los distintas
poblaciones atendidas y 5) gestionar el sector con transparencia y responsabilidad.

La construccién de un nuevo papel para el estado exige a su vez el desarrollo
de un nuevo perfil para los funcionarios plblicos que en los distintos niveles del
estado tendran a su cargo el disefio y operacionalizacion de las politicas sectoriales,
las ingenierias organizacionales y los programas y proyectos a través de los cuales
sé efectiviza la intervencion del Estado.
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4. Acerca de las capacidades
requeridas para la gestion a los inicios
del siglo XXl

A partir de las condiciones socio-institucionales que hemos sefialado previamente
es posible definir los conocimientos saberes y competencias que deberan poseer
aquellos que estén encargados de la gestion de los Sistemas Educativos.

a) Conocer la situacién socio-historica, cultural e institucional en la que se
desarrollan los sistemas educativos para incluir su consideracion tanto en el
andlisis de los condicionantes de sus decisiones, como en la proyeccion del
impacto de las mismas. Por otra parte este conocimiento es fundamental para
propiciar una reflexion sobre las potencialidades y limitaciones que la tradicion,
los hébitos sociales, la cultura, la historia, etc. ofrecen para la aplicacion de
lineas de accién y tecnologias organizacionales.

En este sentido, es interesante observar como lineas relativamente uniformes
de reforma educativa han tenido efectos muy diferentes en los paises de la
region en relacion de estos condicionantes, a los que se podria agregar elementos
tales como las caracteristicas de los regimenes politicos, de las elites dirigentes,
de la sociedad civil etc. Por ejemplo los sentidos y los significados que tuvo y
tiene el proceso de municipalizacion en Chile es muy diferente del que adquirié
en el estado brasilefio de Minas Gerais con una antigua tradicion de participacion
de la comunidad en la gestion de sus intereses y con una densidad organizacional
en la base de la que carece Chile y por supuesto también la Argentina que son
paises donde predomina la articulacién de intereses a través de organizaciones
intermedias como son los partidos y los sindicatos.

b) Conocer las diferentes técnicas y herramientas disponibles para la gestion y
administracion de los servicios educativos y poseer criterio para seleccionar
las adecuadas para enriquecer los procesos de toma de decisiones, evaluar
el sistema, sus instituciones y agentes y proyectar los impactos presupuestarios,
sociales y politicos de las decisiones que se toman.

La actual complejidad de la administracion y gestion de los sistemas exigen
a los funcionarios el conocimiento y uso pertinente de una tecnologia que le
permita mejorar su conocimiento del campo sobre el que actian. Cuando
hablamos de tecnologias estamos haciendo alusion a censos, estadisticas,
construccion de indicadores de todo tipo, que permitan la identificacion de
poblaciones especfficas, investigaciones cuantitativas y cualitativas que pueden
aportar al conocimiento del campo, uso de modernos software, etc.
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Poseer la capacidad de articular los datos de la realidad de modo de construir las
probleméticas educativas que deberan ser abordadas a partir de la gestion publica.
Nétese que estamos hablando de construccion de problemas como paso previo
ala blsqueda de alternativas superadoras y no meramente de competencias para
solucionar problemas previamente armados. Desde la perspectiva de la racionalidad
técnica, la practica profesional es un proceso de solucion de problemas consistente
en la seleccion de entre los medios disponibles aquel o aquellos mas adecuados
para alcanzar la meta establecida (Sacristan, G. y Pérez Gdmez, 1992). El énfasis
en la solucion de problemas ignora la identificacion de los mismos. Como en el
mundo real los problemas no se presentan como dados sino que resultan de una
determinada combinacion de sentido de datos de la realidad, el énfasis en la solucion
y no en la construccion ha traido como consecuencia una tendencia a comprar un
paquete de problemas y soluciones pre-definidas que carece de fundamento empirico
y de una reflexion sobre los mismos que permita identificar la compleja articulacion
de fenémenos que concurren en la conformacion de una situacion problematica.

c¢) Conocer la especificidad del sector educativo de modo de poder evaluar la
pertinencia de las propuestas construidas desde légicas provenientes de
otras areas de la administracion pablica o pertinentes para la organizacion de
sectores de la actividad social diferentes del educativo.

En general los organismos de gobierno oscilan entre un extremo endogenismo
gue postula la omnicognicion de lo pedagdgico y por tanto la imposibilidad de
incorporar otras miradas para construir los problemas y las lineas de accién para
Su superacion, al extremo opuesto caracterizado por una adopcion de propuestas
y lineas de accién no solamente construidas desde otras ldgicas sino en gran
medida violentadoras de las existentes en el sistema. Por ejemplo es asombrosa
la difusién y consenso que tienen entre los funcionarios de los sectores educativos,
algunos out-sider de la educacién pero otros con una larga trayectoria en el
campo, las problematicas construidas desde las l6gicas de administracion de
empresas o de la economia que tienden a homologar el campo de la educacion
al mercado de mercancias o servicios. Es mas podria decirse que desde estas
l6gicas se pretende recrear para el campo de la educacion una situacion de libre
mercado solo existente en la utopia liberal o de administracion gerencial.

d) Tener la capacidad de identificar las peculiaridades de diferentes actores y/o
instituciones y construir propuestas organizacionales y pedagogicas en relacion
a sus especificas necesidades y demandas de modo de promover una gestion
flexible capaz de atender a la diferencia para poder aportar a la equidad. La
adquisicion de esta capacidad resulta de relacionar significativamente los
datos de la realidad y adaptar a ellos las soluciones pedagdgicas y organizativas
evitando forzar la realidad para que se adapte a las tecnologias pre-elaboradas.

En sociedades signadas por la desigualdad es necesario avanzar en la comprension
de la desigualdad que genera diferencias culturales que no pueden ser tratadas
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como deficiencias sino que requieren una inversién importante en recursos
materiales y humanos para desarrollar estrategias pedagogicas y organizativas
gue den cuenta de estas diferencias y construyan una oportunidad real de
desarrollo del conjunto de las potencialidades de nifios y jovenes.

e) Capacidad de desarrollar tecnologias organizativas que permitan asociar los
esfuerzos de diferentes actores e instituciones. Es muy claro que el campo de
la educacion se ha des-estatizado en varios sentidos, por un lado hay una
heterogeneidad de agentes educativos que tienen presencia en el campo de
la oferta educativa y por otro la demanda a la institucion es tan amplia y variada
que se requiere una ingenieria que permita aportar a la escuela recursos
humanos, institucionales y simbdlicos para que las instituciones puedan identificar
probleméticas, construir respuestas acordes con estas problematicas y generar
propuestas en las que converjan una pluralidad de visiones y recursos.

Por otra parte, como ya hemos sefialado, la descentralizacién del sistema y la
modificacion del papel del estado exige de sus funcionarios otro perfi. De ser
planificadores que desde los ministerios publicos se dedicaban a desagregar las
acciones que se requerian para efectivizar una poltica han pasado a ser coordinadores
de mdltiples actores y negociadores entre las diferentes visiones y concepciones
de las que estos actores son portadores. Ya no se trata de manejar técnicas
proyectistas o de analisis de optimizacion Unicamente sino de disposiciones y
técnicas para negociar visiones y estrategias y modos de combinar la participacion
comunitaria con los aportes de los expertos y los resultados de la investigacion.

A su vez la incorporacion de otros agentes en la gestion del sistema deberia estar
acompafiada por la transferencia de tecnologias organizativas y capacidad de gestion
a organizaciones de la sociedad civil, de modo de fortalecer su capacidad de
demandar y controlar a los agentes publicos encargados de gestionar los servicios.

f) Capacidad para analizar las politicas educativas y evaluar sus resultados a
la luz de los objetivos planteados y del conjunto de los valores que orientan
la accion. Se trata por un lado, de poner a prueba las propuestas a partir de
la reflexion sistematica con el aporte de los resultados de la investigacion
empirica y la incorporacién de diferentes puntos de vista, ideas y perspectivas,
y por otro, de realizar una reflexion sobre la accion que permita enriquecerla.

g)La formacion debe procurar una recuperacion de la responsabilidad del
funcionario en un doble sentido:

« En la acepcion Weberiana del término que implica capacidad de evaluar el
impacto de sus acciones sobre el conjunto social y el sector en que se proyecta.

< En el sentido mas tradicional de transparencia en el manejo de los negocios
publicos que hoy llamamos accountability.
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5. De las actuales caracteristicas de
las propuestas de capacitacion:
limitaciones y potencialidades.

El avance de los procesos de descentralizacion gener6 una nueva demanda
de formacion de funcionarios publicos. Por una parte multiplico el niamero de
demandantes potenciales al incorporarse los agentes que operan en los diferentes
niveles del estado (provincial o estadual y municipal) y por otro lado diferencio la
demanda ya que estos niveles exigen a su vez especificidades en su formacion.

A su vez, la centralidad que ha adquirido la escuela como ambito donde se
efectivizan las politicas y donde deben converger los esfuerzos por mejorar el
servicio, constituyo a los directores escolares en protagonistas de los procesos
de cambio y transformacion, convirtiéndolos en demandantes potenciales de una
formacion especifica en gestion de las instituciones educativas.

Por otra parte el proceso de modernizacion esta acompafiado por una exigencia
de racionalizacién de la gestion publica, utilizacion eficiente de los recursos,
transparencia en los procedimientos y responsabilizacion por los resultados que
reclama una inversion en la formacion de los recursos humanos.

A pesar de ello la oferta de formacién de la region no pareciera estar en
condiciones de satisfacer esta demanda potencial. Del relevamiento realizado por
Silvia Senén Gonzélez del que se da cuenta en el documento adjunto, se pueden
extraer las siguientes tendencias en la oferta de la region:

a) La oferta esta mas orientada a satisfacer la demanda de formacién cuaternaria
de los egresados universitarios que presionan por obtener credenciales para
mejorar sus oportunidades competitivas que por los requerimientos del aparato
publico del sector educativo. Como consecuencia de este fendmeno gran parte
de las ofertas son maestrias y doctorados de larga duracién que no responden
a la variedad de exigencias del aparato publico sino que hacen una apuesta
al futuro y a la constitucion de una elite de gestores. A pesar de esta tendencia
general se reconocen algunas propuestas de especializacién que no exigen la
elaboracion de tesis y por tanto acortan los plazos. Hay otros casos de
licenciaturas de grado con orientacion en administracion y de cursos de formacion
intensiva de menos tiempo de duracién (cursos de REDUC y OREALC).

b) La oferta mas dinamica pareciera estar en manos de los sectores privados
o de instituciones no universitarias como las escuelas de gobierno, Institutos
Nacionales de Administracion Publica y ONGs dedicadas a la investigacion.
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) Hay una creciente presencia de propuestas para la formacion de gestionadores
institucionales y retraso el en la conformacién de una oferta para la formacion
de los sectores intermedios de la administracién pablica.

d)En las ofertas curriculares pueden distinguirse dos tendencias claramente
diferenciadas: las que tienen una fuerte impronta academicista con mucha
presencia de disciplinas tedricas y escaso desarrollo de los saberes
instrumentales y otras mas tecnocraticas que procuran una formacion
instrumental orientada a un entrenamiento en la implementacion de determinadas
tecnologias. Todavia parecieran tener una presencia relevante las propuestas
de formacién en la planificacion racionalista tradicional.

A partir de este breve diagnostico es posible concluir que hay un area relativamente
vacante en la oferta de formacion de los funcionarios. Area que se forma en la
confluencia de tres carencias: la de una articulacion con los organismos publicas
que requieren la formacién y capacitacion de sus recursos humanos en base a la
cual orientar la oferta; la de la articulacion interdisciplinar que atienda a la tensién entre
la formacién tedrica y la adquisicion de instrumentos para la accion; y aquella en la
que confluya una formacién solida y sistematica con plazos de resolucion mas cortos.
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6. Orientaciones para programas de
formacion y capacitacion de
funcionarios publicos.

En base alo presentado hasta aqui enunciaremos algunos principios orientadores
de formacién para funcionarios provenientes de diferentes paises de la region. La
propuesta es suficientemente general como para abarcar la formacion de funcionarios
de diferentes niveles del Estado. Si bien se podrian pensar en enfatizar algunos
aspectos de acuerdo a los niveles, los procesos de descentralizacion han generado
la necesidad de una formacion integral e integrada para todos ellos.

Proponemos una formacion que se ubica en la irreductible tension entre la
conceptualizacién tedrica de la realidad y la adquisicion de las herramientas para
incidir en ella. A partir de esta ubicacion presentamos los siguientes principios
orientadores:

« Pluralidad tedrica, metodoldgica y disciplinar de modo de construir un espacio
donde se discutan diferentes propuestas y perspectivas y pueda analizarse
la conveniencia o pertinencia de estas propuestas a la luz de objetivos, valores,
coyunturas politicas y sociales. La confluencia de esta pluralidad es una
condicion necesaria para el desarrollo de la reflexion.

« Desarrollo de un saber reflexivo que se pregunte por las razones, las condiciones
y las causalidades de los hechos, propuestas y metodologias que se analizan.
Se trata de enfatizar la pregunta del por qué y para qué.

« Desarrollo de un saber técnico que se pregunte por las metodologias disponibles
0 posibles de construir para solucionar las probleméticas educativas y las
ingenierias organizacionales. Aqui se trata de enfatizar la pregunta del cémo.

En base a estos principios proponemos una formacion estructurada alrededor
de cuatro ejes:

a) Un eje socio-histdrico y politico que proporcione un conocimiento sistematico
de las relaciones pasadas y presentes entre sistema educativo, Estado,
sistemas de dominacién, modelos de desarrollo y estructura social tanto de
la regién como de los paises llamados centrales. Las tematicas que se
organicen alrededor de este eje deben ademas reponer el contexto de
globalizacion en que se desarrollan hoy las politicas y los sistemas educativos.

b) Un eje pedagdgico institucional que brinde un conocimiento sobre la especificas
l6gicas que organizan las instituciones y los agentes educativos para poder
evaluar la pertinencia de determinadas lineas politicas, planes, programas y
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proyectos, identificar las problematicas del sector y construir propuestas que
incorporen estas logicas.

¢) Un eje técnico-metodoldgico que proporcione las herramientas requeridas
para construir informacién sobre la realidad, operacionalizar las polticas, evaluar
proyectos, proyectar decisiones y construir diferentes tipos de ingenierias
organizacionales de acuerdo a las lineas de accioén politica que se proponga
desarrollar y los ambitos que se pretenda comprometer en ellas.

d) Un eje ético que aporte a la constitucion de la responsabilidad del funcionario
publicos.

Para ello proponemos un programa basado en los siguientes objetivos generales

« Proporcionar un conocimiento reflexivo sobre la historia de la region y de las
relaciones entre sistemas de dominacion, estructura social y econémica,
desarrollo cultural y sistemas educativos.

= Proporcionar un instrumental conceptual amplio y pluralista que permita el
desarrollo de la reflexion.

= Propiciar un conocimiento reflexivo que permita la identificacion y construccion
de problematicas relevantes en materia de educacion.

= Proporcionar conocimientos sobre los sistemas educativos en diferentes
paises de la region y del centro que permitan analizar los diferentes modos
en que los paises han solucionado las probleméticas educativas a al luz de
las condiciones sociales, politicas, culturales y econémicas en que estas
soluciones se han implementado.

« Desarrollar la capacidad de analizar criticamente las propuestas de gobierno,
gestién y administracion de la educacion.

e Proporcionar un instrumental técnico que permita construir informacion en
base a datos de la realidad, proyectar resultados, identificar problemas y
evaluar consecuencias.

= Proporcionar el conocimiento técnico que les permita acceder a las fuentes
de informacion.

» Desarrollar la capacidad de disefiar ingenierias organizativas que permitan
asociar a la pluralidad de actores que hoy actual en el campo social ya sea
local, jurisdiccional o nacional para articular recursos, construir acuerdos,
transferir tecnologias y fortalecer la gestion del sistema y las instituciones.

« Desarrollar la capacidad de intercambio horizontal, de trabajo interdisciplinar,
de negociacion y confrontacion argumental y de combinacion de perspectivas
y posicionamientos.
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La definicion méas precisa de contenidos deberian resultar de acuerdos o
consultas con los potenciales usuarios que en este caso no son otros que los
diferentes organismos del Estado. Estas consultas y acuerdos no solo aportaran
a una orientacion curricular mas especifica sino que podrian generar en el seno de
estos organismos acciones destinadas a identificar sus necesidades de recursos
y de explicitacion de sus demandas.

En general en los organismos del Estado existe una muy reducida capacidad
institucional para identificar necesidades de formacion en forma sistematica, sea para
proveer a sus funcionarios de capacitacién para su desempefio actual o proporcionarles
una formacién que les permita acceder a puestos de mayor responsabilidad.

Resulta dificil para las instituciones publicas la construccion de demandas de
formacion y su articulacién con instituciones formadoras “en parte porque no existe
tradicién en cuanto a la formulacién de planes y programas de este tipo; en parte,
porgue no es sencillo poner en marcha mecanismos para la deteccién de necesidades
de capacitacion individual, y en parte también, porque la relacién causa —efecto
entre exponer a un funcionario a determinada oferta de formacion y lograr que
adquiera el perfil profesional que lo habilite para desempefiar ciertas funciones y/o
hacerlo en forma mas productiva, no es simple ni lineal” (Oszlak, 1993). De este
modo los organismos publicos no alcanzan a constituirse en demandantes de
formacion y la oferta se orienta por los requerimientos individuales.

Los perfiles de desempefio de los funcionarios son por supuesto un valioso
insumo para la definicion de un curriculum para su formacion y /o capacitacion. Por
supuesto estos perfiles tendran variaciones de acuerdo al nivel del estado y el
organismo en que se desempefien los funcionarios, sin embargo la formacion debera
proporcionar capacitacién para contemplar un espectro amplio de tareas que garanticen
el desempefio en diferentes niveles, jerarquias y organismos. Proponemos a
continuacién una serie de tareas para las cuales deberia estar capacitados los
egresados de la formacion y que los habilitaria para desempefiar tanto cargos de
gestion y administracion de los sistemas educativos como en las areas de planificacion.

Para el perfil de gestion:

« Anadlisis de la informacion proveniente del sistema (estadisticas, investigaciones,
presupuestos, costos, evaluaciones, etc.).

« Andlisis y disefio de normativas educativas.

« Construccion e identificacién de problematicas.

« Definicion de estrategias de intervencion en el sistema.

« Conformacion y coordinacién de equipos de trabajo multidisciplinares.
« Consulta, negociacion, mediacion y articulacion de intereses.

< Control de costos.
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< Disefio e implementacion de estrategias de comunicacion con los diferentes
agentes del sistema y las instituciones educativas.

« Coordinacion de programas de asesoramiento y transferencia tecnolégica a
las escuelas.

« Gestion y evaluacion de programas y proyectos.

Para el perfil de planificacion
« Disefio y gestién de los sistemas de informacion y estadisticas educativas.
< Identificacion de los requerimientos de informacion cualitativa.
« Elaboracion de informacion para la toma de decisiones.
* Uso de herramientas informéticas

« Desarrollo de técnicas de asesoramiento institucional para la identificacién de
probleméticas y el disefio de propuestas especificas.

« Disefio de programas y proyectos.
« Disefio y gestion de sistemas de evaluacion educativa.

« Disefio y gestion de redes asociativas entre diferentes instituciones
gubernamentales y no gubernamentales.

« Elaboracion de presupuestos.
« Evaluacién de propuestas institucionales.

En cuanto a la metodologia de trabajo a implementar durante las actividades
de formacién creemos que el disefio de estos programas deberia combinar la
exposicion magistral, la discusion con los expositores, el trabajo en talleres, el
desarrollo de laboratorios y la interaccion entre los miembros de la cohorte, la lectura
y andlisis de materiales con la produccién de propuestas y discusion de las mismas,
ejercicios de evaluacion de proyectos, analisis de informacion, disefios de programas
para la construccion de informacion, andlisis de investigaciones y discusién de las
mismas, analisis politicos, entrevistas con actores del sistema y decisores poaliticos,
construccion de casos y discusion de los mismos y desarrollo de propuestas en
relacion a estos casos.

La adquisicion de la capacidad de manipular tecnologias, informaticas,
organizativas y asociativas solo podra lograrse mediante la incorporacion de estas
tecnologias en el propio proceso de formacion.

Dada la procedencia regional de los alumnos es importante que estos sean
considerados como cogestionadores de algunos de los espacios de formacion,
construyendo casos, aportando informacién empirica, haciendo presente las
condiciones socioculturales de sus paises.
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Seria también deseable la incorporacion de sistemas de pasantias en organismos
publicos que gestionen programas y proyectos que resulten de interés para la
formacién e incluir una instancia de evaluacién y discusion de estas experiencias.
Con este mismo sentido se podrian implementar trabajos de campo tutoreados
que permitieran construir informacién sobre el sistema para utilizarla luego como
material para la reflexion y la discusion.

El equipo de formadores deberia ser heterogéneo en el sentido de reunir
investigadores, funcionarios de trayectoria, diferentes agentes del sistema y
especialistas de distintos campos interdisciplinarios de modo de incluir mdltiples
perspectivas posiciones tedricas e ideoldgicas. Finalmente seria deseable que se
incorporaran presencias regionales y extra regionales. Como ya sefialé anteriormente
seria interesante que los propios alumnos tuvieran responsabilidades en la tarea
formadora tomando a su cargo exposiciones informativas o construccién de
materiales para la discusidon o presentacion de casos o problematicas, etc.

La evaluacion deberia estar orientada a comprobar la adquisicion de las
competencias antes sefialadas para lo cual sera necesario disefiar una pluralidad
de instrumentos que midan la perfomance de los alumnos en este sentido. Es
necesario a su vez que el programa instrumente una metodologia de autoevaluacion
a partir de las opiniones de los alumnos, los docentes y el seguimiento de la
trayectoria de los egresados.
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1. Escenarios de las estrategias de
formacion en los ultimos 15 afos.

1.1. El “nuevo ciclo de politicas educativas”.

El escenario en el que se sittan las politicas de formacion de recursos en las
Ultimas décadas presenta dos momentos o etapas, caracterizadas por los cambios
en las relaciones entre estado y sociedad: la primera va desde mediados de los
afios 80 hasta el fin de la “década perdida”; y la segunda abarca los afios de la
década de los 90 hasta la actualidad.

La primera etapa se vincula con el “nuevo ciclo de politicas educativas” que
propone una mayor flexibilidad para afrontar la heterogeneidad de situaciones
gue presentan los sistemas educativos de la regién. En esta etapa se disefian
e inician los dos ejes fundamentales que caracterizan el cambio en la politica
educativa y que se consolidaran a partir de la década de los 90: las politicas de
descentralizacion y transferencia de servicios a niveles intermedios y locales; y
las politicas vinculadas al control de la calidad, que marcan un cambio en la
concepcioén de los procesos de gestion.

En el nuevo ciclo, los ministerios nacionales deberan transitar hacia una
profunda transformacion, mediante la descentralizacion administrativa y financiera.
Pero ello implica desarrollar nuevos instrumentos para “velar por los resultados de
las politicas educativas, por el equilibrio de las mismas y en donde las oportunidades
educacionales sean similares”. Se pasa del énfasis en la expansién cuantitativa
(problema de la cobertura) a la preocupacién por la calidad (el problema es obtener
mejores resultados educativos).

Esta etapa transcurre en el transito hacia el modelo descentralizado, a partir
del cual se planifica en distintos niveles, con una visibn mucho més organizativa.
La planificacion estratégica situacional y los modelos de programacion por proyectos
se van instalando lentamente y en medio de discusiones en el campo de la gestién
educativa. Con respecto al tema de la calidad, para el cual se requiere un nuevo
instrumental, hay una necesidad de poder generar un instrumental de alcance
cualitativo y prospectivo, que es distinto al proyectivo-centralizado.

En la segunda etapa, a partir de los 90, emerge més claramente la problematica
institucional. A su vez toma impulso el eje de la calidad de la gestion, que se
relaciona con la responsabilidad por los resultados, los sistemas de medicién y la
evaluacion. Esta etapa se ve influenciada por los cambios de final de siglo,
principalmente la revolucién de la tecnologia de la informacion y la comunicacion;
y los efectos de la globalizacion. Estos cambios requieren nuevas competencias
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de los agentes para ser aprovechadas y optimizadas por los sistemas educativos.
Los sistemas se complejizan hacia la conformacion de redes, adquiriendo
multidimensionalidad, lo cual requiere el dominio de nuevas competencias, donde
la comunicacion surge como una habilidad prioritaria.

1.2. Un final abierto.

Los cambios registrados imponen el desafio de la implementacion de
reestructuraciones de tipo organizativo e institucional en el &mbito de los ministerios
centrales y de las unidades locales. En este sentido, los cambios producidos en
el “nuevo ciclo de politicas educativas” han tenido repercusion en términos de
problemas y contenidos para la formacion de nuevos perfiles para la gestion. La
redefinicién de roles en el &mbito central, el tipo de competencias requeridas segun
los niveles y jurisdicciones en que estan situados, esta dando lugar a la aparicion
de una multiplicacion de ofertas formadoras y de publicos demandantes.

Las cuatro areas principales de interés para la formacion de recursos humanos
en los escenarios educativos contemporaneos son: el planeamiento, la gestion,
la evaluacion y el andlisis de politicas. A continuacion se presentan algunas tendencias
mencionadas por los especialistas en las cuatro areas.

Con relacion al planeamiento, se han multiplicado los actores que planifican
y ya no se considera como sostenible una vision top-down de la planificacion, ni
su perspectiva racionalista. Los procesos de planificacién se vinculan con la
movilizacion social necesaria para estructurar la agenda publica sobre la educacion.
Al mismo tiempo, estrategias de planeamiento ubicadas desde las escuelas y con
una perspectiva comunitaria estdn emergiendo.

De esta manera se necesita que los gestores de esta planificacion emergente
tengan un nuevo perfil, ya no se trata de manejar Unicamente técnicas proyectivas
0 de andlisis de optimizacién. Se trata de manejar repertorios de técnicas para
movilizar a la sociedad en torno a la educacion, técnicas de negociacion o para
desarrollar proyectos o planes desde las escuelas, las zonas, la region y la nacion,
estimulando la participacion de las comunidades y analizando los resultados con
métodos derivados de la investigacion educativa. Participacion con conocimiento
es el principio y para ello el planificador requiere de conocimiento del estado del
arte en la investigacion y de estrategias de comunicacion. Finalmente, la planificacion
estratégica situacional esta siendo usada como esquema general de planificacion
combinada con la perspectiva de didlogos informados sobre educacion.

Con relacion al tema de la gestion del sistema, la transformacién sigue una
tendencia que recorre desde las oficinas centrales de los ministerios de educacion
a las escuelas. La gestion estratégica orientada por la decision de mejoramiento
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de la calidad con equidad pretende fomentar la participacion de los centros docentes.
Este cambio de perspectiva implica que los gestores centrales manejen nuevas
dimensiones de decision y una estrategia de delegacion a los niveles locales. La
gestion central disefia las agendas, apoya, coordina y facilita las decisiones locales,
forma nuevos actores y desarrolla una cultura de “dar cuenta” ante la sociedad.
Los gestores locales muestran cémo la capacidad de apoderamiento de la capacidad
de decision por la comunidad educativa se traduce en un mejoramiento de las
oportunidades educativas, especialmente para los grupos sociales o culturaimente
marginados. La transferencia de la capacidad de decision se asocia intimamente
a la capacidad técnica de saber como mejorar los aprendizajes.

Como éarea de formacion, la funcién de la evaluacién se asocia a una vision
de escuela comunitariamente responsable. La evaluacion aparece como una
estrategia de empoderamiento local (empowerment), para la mejora de los centros
y de las practicas docentes. No se concibe a la evaluacién como la medicién de
aprendizajes de los alumnos sino como la definicion del esfuerzo de los actores a
nivel aula, institucional, regional o nacional. Por otra parte, en el &mbito central se
hace cada vez mas necesaria la evaluacion de los programas educativos y de las
politicas educativas como parte de su reconversion institucional.

Finalmente, el andlisis de polticas requiere elaborar mejores indicadores cualitativos
y metodologias de proceso que informen sobre el funcionamiento del sistema en
cuanto a pertinencia y calidad, mas alla de los rendimientos y sus factores asociados.
La creciente participacion de especialistas en el analisis de las politicas educativas
de la region ha generado la aparicion de nuevos insumos, métodos de debate politico
y de caracter heuristico o técnicas tradicionales de andlisis. Algunos especialistas
sugieren la incorporacion en la formacién de conocimientos de marketing politico y
de configuracion de estrategias de comunicacion de campafias educativas.
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2. Algunas tendencias en las
estrategias de formacion en ambitos
nacionales

A partir del analisis del material recogido en diferentes paises de la region es
posible identificar algunas tendencias en cuanto a las diferentes estrategias de
formacién de recursos en los &mbitos nacionales?:

1.Tendencia hacia la creaciéon de un mercado de servicios educativos.

2.Tendencia de las ofertas académicas, ligadas a las instancias de formacion
superior y que forman parte de una propuesta universitaria sistematica.

3.Tendencias de propuestas de capacitacion de corta duracion, alcance masivo
y aplicacion de nuevas metodologias.

2.1.Tendencia hacia la creacién de un mercado de servicios
educativos.

En varios paises de la region (Argentina, Brasil, Colombia, Chile) se ha producido
la creacion y/o ampliacién de un mercado que ofrece servicios educativos:
asesoramiento, disefio y evaluacién de proyectos, consultorias, capacitacién, etc.
Participan universidades publicas y privadas, fundaciones, ONGs, centros de
investigacion, asociaciones sindicales de docentes, empresas de diferente tamafio.

La aparicion de estos servicios se relaciona también, con el hecho que los
ministerios han cambiado la forma de operar en el tema de la capacitacién y
actualizacién de perfiles técnicos y profesionales, trasladando paulatinamente el
eje de las ofertas propias, generadas en las instancias técnicas, hacia la apertura
de un mercado de servicios.

De este modo, las areas profesionales y técnicas, que antes eran productoras
de conocimientos, se convierten en reguladoras ya que pasan a definir los contenidos
minimos, y las modalidades que deberan tener las propuestas.

En este contexto se introducen mecanismos de competencia, estableciéndose
precios por los servicios, que van definiendo un entorno que valoriza los esfuerzos
por incorporar mayor calidad en las propuestas y proyectos. Estos procedimientos

(1) El tiempo disponible impidié realizar un relevamiento més exhaustivo, en especial el abordaje de instituciones no
universitarias como ministerios y secretarias de educacién, Escuelas de Gobierno, Institutos Nacionales o Estaduales de
Administracion Pablica, ONGs dedicadas a la investigacion, formacién y actualizacion de personal clave, centros privados
de investigacién y desarrollo. Existen indicios que sefialan que en algunos paises de la region (Argentina, Brasil, Colombia,
Perl)) este segmento constituye una franja importante del mercado de servicios educativos altamente especializados.
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generan asociaciones y alianzas entre instituciones (universidades, centros de
investigacion, ONGs, consultoras, etc.) permitiendo superar muchas veces brechas
y antagonismos interinstitucionales muy marcados.

2.2.Tendencia de las ofertas académicas, ligadas a las
instancias de formacion superior y que forman parte de una
propuesta universitaria sistematica. Presentacion de casos.

2.2.1.México: programas de grado y posgrado.

Existe una abundante oferta de programas de grado y posgrado orientados
a la administracién y planeamiento educativo que intenta responder a una demanda
creciente a partir de 1991 cuando los servicios fueron transferidos a los estados?.

Segun datos de la ANUIES, en 1996,existian cinco licenciaturas en
Administracién Educativa en las universidades de Occidente (sedes de Campus
Culiacan y Extensién del Fuerte), UAM del Noroeste, Universidad Auténoma de
Tamaulipas y Universidad Pedagdgica Nacional.

En México puede apreciarse que, en materia de formacion en planeamiento
y gestion educativa, la oferta de cursos de posgrado supera ampliamente la de
grado. Existe en México una abundante propuesta de “Especializaciones”, primer
escalon del posgrado. Segun informacion de la ANUIES, hasta 1997, ocho eran
las ofertas que proponen estudios de Planeamiento y Administracion educacional,
casi todos orientados hacia objetivos especificos como el nivel medio y superior,
la practica docente, la capacitacion y también la supervision.

Con relacion a las Maestrias, hasta 1997, eran 18 los programas disponibles.
Dos estan orientados a la administracion y planeamiento de la educacion superior,
que parece tomar fuerza como campo propio del quehacer académico. La universidad
se convierte asi en objeto de estudio, generando espacios propios y autosostenidos
(situacién que también se detecta en otros paises de la region3).

En dichas ofertas, el énfasis esta puesto en la administracion (ocho casos),
siguiendo luego cuatro casos orientados hacia la planeacion y uno hacia la
investigacion. So6lo un programa se titula de “administracién y gestién”, uniendo en
algunos casos la administracion con el desarrollo educativo (tres casos).

En el terreno de los Doctorados, se obtuvo informacion de una propuesta de
la Universidad Anahuac que se presenta como innovadora, referida a “Diagndstico,
medida y evaluacion de la intervencion educativa”. El objetivo del programa es
Nota 2: Un informe de UNESCO de 1988 sefialaba que la demanda potencial de formacién en planeamiento educativo
alcanzaba los 6100 agentes.

Nota 3: El caso de Brasil donde se realizé recientemente el Cuarto Congreso Latinoamericano de Evaluacion de la Calidad
de la Educacion Superior.
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promover el dominio del conocimiento y el desarrollo de las competencias necesarias
para que, a través del andlisis de los referentes conceptuales y tedricos y de la
aplicacién de metodologias de investigacién sistematicas y rigurosas, se realice el
diagnéstico, medicion y evaluacién de centros educativos, curricula, proceso de
ensefianza-aprendizaje, medios y recursos para la ensefianza, asi como de la direccion,
liderazgo, inteligencia, aptitudes y actitudes de quienes participen en la accion
educativa. La Universidad Anahuac desarrolla esta oferta en convenio con la Facultad
de Educacion de la Universidad Complutense de Madrid.

2.2.2. Venezuela: el CENDES.

El Centro de Estudios del Desarrollo (CENDES) de la Universidad Central de
Venezuela fue creado en marzo de 1961 para “estudiar las teorias sobre el desarrollo
como proceso econdmico, social, politico, cultural y espacial integrado en el &mbito
nacional, regional y local y en los &mbitos global y sectorial; y propiciar y fomentar
la aplicacion de técnicas capaces de estimular el desarrollo”. Tiene status de Instituto
Experimental e interdisciplinario, adscripto al vice-rectorado académico de la Universidad.

El CENDES es en América Latina un organismo precursor de la formacion de
cuarto nivel dentro de las ciencias sociales y ha acumulado en Venezuela una rica
trayectoria de investigacion y docencia en el campo del desarrollo y la planificacion,
a través de sus programas de doctorado, maestria y especializacion.

Partiendo de una concepcion interdisciplinaria, hasta el presente han dictado
25 cursos de Maestria en Planificacion del Desarrollo y 14 cursos de especializacion,
a los cuales han asistido cerca de 600 estudiantes.

La Maestria en su versién original focalizaba periddicamente la atencion con
diversas menciones: salud, educacion y social. En el afan de responder a las demandas
especificas de formacion y en funcion de la permanente evaluacion y redisefio de las
orientaciones se sintetizo la propuesta en una nueva mencién “Politica Social”.

Una mirada retrospectiva indica que hacia 1981 se inicia la mencion Educacion
de la Maestria, “con el objetivo de formar personal calificado en la investigacién y
la planificacién de los procesos educativos para las instituciones académicas, la
administracion publica y el sector privado”. Entre 1981 y 1990 ha sido dictada en
tres ocasiones, con un total de 16 cursante y 8 egresados.

En el contexto de la Maestria se ha disefiado un programa de formacién en
gestién educativa conducente al titulo de especialista, mas corto en su duracién
y que incorpora nuevas modalidades de ensefianza, a través de médulos intensivos
dictados en localidades del interior del pais, con temas como gestién y politica
educativa, construccién de proyectos educativos institucionales, evaluacion integral
de la gestion escolar, entre otros. Se han dictado cursos sobre: Formulacién de
Proyectos Sociales, Evaluaciéon de Impacto de Proyectos Sociales, Gestion de
Instituciones Educativas y Negociacion y concertacion para el Desarrollo Social.
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Otras actividades del CENDES, relacionadas con nuevos actores del sistema
educativo, se presentan en el préximo bloque.

2.2.3. Brasil: formas y contenidos.

El Tercer Congreso Latinoamericano de Administracion de la Educacion,
organizado por la Universidad Estadual de Campinas en Julio de 1997, abordo el
problema de la formacién de planificadores y administradores. Bajo esta denominacion,
muchos programas apuntan a los directivos de las escuelas y los conocimientos
gue imparten se relacionan con las funciones de coordinacion, evaluacion, formulacion
de proyectos pedagdgico al nivel de las escuelas. Algunos relacionan el planeamiento
con la captacion de recursos, la identidad institucional y la comunicacion.

Un informe especial sobre las ofertas de formacién de planificadores y
administradores de las universidades brasilefias, presentado en el congreso, mostrd
una fuerte concentracion de programas en el sector privado, localizada
geograficamente en el sudeste del pais. Parece haber una relacion intensa entre
el grado de desarrollo de la region y la existencia de una oferta calificada de
capacitacion. Un 50% de las ofertas estan en los estados del sur y de ellas el 46%
pertenecen al sector privado, en tanto 10% al estado y 4% al ambito municipal.

La presencia de cursos de pedagogia con orientacion en Administracion
es también muy notoria en el Sudeste (61% de las ofertas), 10% en el Nordeste
y Norte y 9% en el Centro y Sur. Esta distribucion se repite cuando se trata de
la oferta de Maestrias, ya que el 28% estan localizadas en estados del sur, el
14% en el Sudeste, el 14% en el Nordeste y sélo el 7% en la region Norte. De
estos cursos, mas de la mitad (57%) constituyen ofertas de universidades privadas,
17% provienen de los estados y 21 de entes federales.

Las propuestas curriculares que fueron analizadas en el Congreso mencionan
un conjunto de disciplinas que estan siendo ofrecidas en los cursos: administracion
escolar, gestién de la escuela, teorias y métodos organizacionales, politica
educativa, cuestiones metodolégicas, tecnologias educativas, relaciones
interpersonales, evaluacion educativa e institucional, pedagogia empresarial. Las
tres primeras concentran el mayor nimero de horas catedra.

Enfoques recientes muestran una paulatina revision de las posturas criticas
y excesivamente tedricas sobre la escuela capitalista basadas en la teoria de la
reproduccion y la introduccion de cambios hacia la incorporacion de nuevas
miradas e instrumentos del planeamiento. Se mencionan las técnicas ZOPP,
bibliografia de Carlos Matus, Proyectos de Calidad, entre otros®.

En el contexto de las instituciones de educacién superior, la Universidad
Estadual de Campinas, a través de su Facultad de Educacion ofrece en su Programa
de Post graduacion una Maestria (dos afios) y un Doctorado (cuatro afios).

(4) Ruz Perez, R., Informe sobre la formacién de planificadores. Laboratorio de Planeamiento Educacional, UNICAMP —
Noviembre de 1998.
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El programa se organiza a partir de 8 areas tematicas de investigaciéon que
agrupan por afinidad, laboratorios y grupos de investigacion, compuestos por
profesores coordinadores, profesores investigadores, alumnos orientandos de la
Maestria y del Doctorado.

La modalidad se muestra en el siguiente cuadro:
[ 1 |

AREAS ORGANIZADORAS DEL PROGRAMA del Programa de
Post Grado/Facultad de Educacion/ UNICAMP

1. POLITICAS EDUCATIVAS Y SISTEMAS EDUCATIVOS.
Politicas publicas y educacion

Planeamiento y gestion educativa

Educacién en América Latina

Educacién superior

2. EDUCACION, CIENCIA Y TECNOLOGIA
Epistemologia y ensefianza de las ciencias
Educacién y tecnologia

Educacién y trabajo

3. HISTORIA, FILOSOFIA Y EDUCACION
Filosofia y educacién
Historia, sociedad y educacion

4. ENSENANZA, EVALUACION Y FORMACION DEL PROFESORADO
Ensefianza de 1°y 2° grado

Educacion infantil

Alfabetizacion

Evaluacion de la ensefianza

Educacién continua

Educacioén de Adultos

5. EDUCACION Y DESARROLLO HUMANO
Estudios sobre el desarrollo humano
Deficiencia fisica y mental

Psicopedagogia

6. EDUCACION MATEMATICA

Historia, Filosofia y educacion Matematica
Practica Pedagdgica en Matematica
Psicologia de la Educacion

Matematica

7. EDUCACION, CONOCIMIENTO, LENGUAJE Y ARTE
Lenguaje, cultura y cognicion
Nueva Oralidad: imagen y sonido en la sociedad contemporanea

8. EDUCACION, SOCIEDAD Y CULTURA
Movimientos sociales y educacion
Educacién no formal

Teorfas sociales y educacién

Educacién y comunicacion social
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Puede advertirse la flexibilidad de la nueva organizacién, cuyo disefio facilita
la integracién entre tareas de ensefianza, investigacion y extension de servicios,
asi como la posibilidad de arreglos e intercambios institucionales, tanto al interior
de la Facultad como con instituciones externas.

En el siguiente cuadro puede observarse como se aplica este enfoque al
area de Politicas educativas y sistemas educativos. Alli se desarrollan investigaciones
locales e internacionales sobre las relaciones entre Estado y sociedad en la definicién
de politicas educativas.

[ |

GRUPO / Profesores Maestria Doctorado
LABORATORIO Coordinadores Vacantes/99 Vacantes/99
GEPALC Prof. Dr. Nilson 01 03
Grupo de estudios Demange

sobre educacion en
América Latina y el
Caribe

GEPES Prof. Dra. Elisabete 03 03
Grupos de estudios Aguiar Pereira
e investigacion sobre
educacion superior

GPPE Prof. Dra. Eloisa 01 01
Grupo de estudios Hoffling
sobre politicas

publicas

LAGE Prof. Sonia 06 04
Laboratorio de Gestiéon | Giubilei

Educacional

LAPLANE - Laboratorio | Prof. Dr. Luis Aguilar 06 04
de Planeamiento Prof. Dr. José

Educacional Roberto Rus Perez

Total 17 15

Fuente: Aguilar, Luis. Respuesta al cuestionario enviado. Octubre 1998.

Los laboratorios de Gestion Educacional y de Planeamiento, concentran mas
de la mitad de las vacantes que el Area incorpora al Programa de Maestria y
Doctorado.
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La planta de profesores esta formada por 84 doctores y 36 profesores doctores
invitados. Hasta 1997 fueron defendidas 241 disertaciones de Maestria y 226 tesis
de Doctorado. El 25% de estos alumnos proceden de otros estados brasilefios y
de paises latinoamericanos.

2.2.4. Argentina: respuestas a demandas nacionales.

A diferencia de otros paises, “Argentina ha mostrado en el contexto
latinoamericano un rezago importante en la organizacion y consolidacion de su
ensefianza de posgrado, en especial en el campo de las ciencias sociales” ®. Esa
era la situacion a mediados de la década del 80, que expresaba la carencia de
oportunidades de estudios superiores en el campo educativo y, en general en las
ciencias sociales.

En ese sentido, la Facultad Latinoamericana de Ciencias Sociales (FLACSO)
fue la institucién pionera en la formacion de posgrado en Ciencias Sociales y al
abrir una orientacion en “Educacion y Sociedad” en 1982, también se propuso
construir un espacio para la reflexion y la investigacion sobre las politicas educativas.
La Facultad inici6 entonces una fructifera accién en investigacion, extension y
docencia que la instalé en el mundo académico y profesional nacional.

Los aspectos mas destacables de la Maestria en Ciencias Sociales con
orientacién en Educacion son los siguientes:

« El énfasis en la investigacion como complemento de la formacién, que culmina
con la elaboracion y defensa de una tesis, requisito indispensable para la graduacion.
Para ello, de las 540 horas de cursada, casi el 30% se dedican a la investigacion.

* La presencia de participantes que provienen de diferentes vertientes de las
ciencias sociales: educacioén, sociologia, antropologia, ciencias de la
comunicacion, ciencias politicas, economia, psicologia, lo que le otorga un
espectro multi e interdisciplinario. En los Ultimos diez afios ingresaron 252
alumnos, de los cuales 186 completaron el conjunto de los cursos de la
especializacion y 31 se graduaron con presentacion de tesis.

« La contribucién de un cuerpo docente altamente calificado, que se refuerza
con profesores invitados provenientes de universidades prestigiosas de
Ameérica y Europa®.

Los temas de la gestion se encuadran en una vision amplia del proceso educativo.
Se desarrollan dos talleres sobre “El uso de herramientas de informatica para la gestion,
el planeamiento y la investigacion en le campo de la educacion” y “Gestion y evaluacion
de proyectos”, con una carga horaria de 48 horas. En relacion con la “Gestion de
(5) Llomovate, Silvia. El posgrado en educacién y sociedad. Evaluacién. FLACSO.PBA, 1984

(6) En los Ultimos afios han participado y siguen asistiendo como profesores visitantes: Martin Carnoy (Standford, USA),
Thomas Popkewitz (Wisconsin, USA), René Bendit (Munich, Alemania), entre otros.
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instituciones educativas”, el curso tiene una duracion de 33 horas. Cabe sefialar, que
el tema del planeamiento y la gestion también se vincula con otras actividades curriculares
de la Maestria como la construccion de indicadores, la economia y el financiamiento
de la educacion y el estudio del contexto politico de la region y del mundo.

La carrera se sostiene en la necesidad de “brindar una sélida base tedrica e
instrumental a fin de que los estudiantes puedan ser capaces de visualizar e intervenir
criticamente en sus propias realidades regionales, especialmente en el actual
proceso de reformas e innovaciones en el campo educativo”. Para ello se apoya
en “el estudio de las politicas educativas y sus distintas articulaciones con el Estado,
las politicas sociales, las formas de financiamiento, la relacién con el mercado
laboral u otras précticas culturales influyentes”.

En segundo lugar, se destaca la oferta de la Universidad Nacional de General San
Martin -UNSAM-, creada recientemente en el area metropolitana del Gran Buenos Aires.

Esta universidad cuenta con una Escuela de Posgrado que ofrece una Maestria
en Gestién Educativa desde 1995. Esta dirigida a “brindar competencias para la
administracion y gestion institucional en los distintos niveles del sistema y para la
investigacion educativa”.

Las competencias corresponden a la creacion de capacidades técnicas y
operativas para el desempefio en contextos descentralizados, en el disefio de
proyectos y en el desarrollo de recursos humanos. Se pone énfasis en la adquisicion
de nuevas tecnologias de informacién y comunicacion para la gestion educativa.

La carrera se sustenta en “los cambios operados en Argentina, tales como
la reforma del estado, la descentralizacion educativa en el marco de la Ley Federal
de Educacion y nuevas perspectivas planteadas por la Ley de Educacion Superior”.

En 1995 fueron seleccionados 34 alumnos sobre un total de 52 aspirantes.
De ellos 18 estan actualmente preparando sus proyectos de tesis. El segundo
grupo de 20 alumnos se incorporo en 1997. El perfil de los alumnos es el de
adultos de 40 afios aproximadamente con titulo universitario que se desempefian
en organismos de la administracion educativa, en la supervisién y/o en la conduccion
y docencia de instituciones superiores.

La Maestria tiene una duracién de 585 horas, de las cuales 225 se dedican
a la investigacion.

La tematica de la gestion se apoya en un tronco comun de conceptos y
problemas generales y en conocimientos especificos de politica educativa, disefio
y evaluacion de proyectos, micropolitica y liderazgo, negociaciéon y mediacion,
gestion curricular, gestion comunicacional, financiamiento y un fuerte énfasis en
metodologias y técnicas de investigacion.
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2.3.Tendencias de propuestas de capacitacion de corta
duracion, alcance masivo y aplicacion de nuevas metodologias.

Como parte del programa de la formacion de perfiles para la gestién publica
se considero de interés presentar dos experiencias que, desde ambitos diferentes,
amplian el caricter de la oferta a los actores de sistemas educativos locales.

2.3.1.La formacién de gestores educativos en el caso Chihuahua (México)”

Esta experiencia parte de una concepcion de gestion escolar que la ubica en
correspondencia con teorias organizacionales y administrativas modernas, y en una
perspectiva global de democratizacion de la vida escolar. Considera la gestion como
una funcién propia del colectivo docente, donde si bien se reconoce que el liderazgo
tiene una importancia relevante, el ndcleo del disefio y operacién de la accion se
ejerce nebulosamente por los diversos actores. Sin embargo la gestion escolar no
surge por generacion espontanea sino que es producto de gestores educativos que
ejercitan adecuadamente sus competencias. Algunos de estos gestores habran
desarrollado las competencias necesarias por experiencias previas, les habran
conectado para darles un nuevo sentido, por lecturas, por intercambio con otros
gestores. Sin embargo, cuando se trata de desarrollar una politica estatal que
reestructure la gestion escolar que solo puede operar si se cuenta con cientos de
gestores educativos es necesario identificar opciones para su formacion sistematica.

La teoria sobre la formacion docente que esta presente y la estrategia de su
operacion se basa en la experiencia del estado mexicano de Chihuahua, que en
1996 inici6 un proceso de planificacion estratégica de la educaciéon fundamentada
en la gestion escolar democratica, comunitariamente responsable y académicamente
orientada. La instancia del gobierno estatal encargada de disefiar y ejecutar el
proceso fue la Coordinacion de Investigacion y Desarrollo Académico (ClyDA), que
fue constituida especialmente para ese fin. La CiyDA esta conformada tanto por
miembros del magisterio como por investigadores y otros profesionales. Los
participantes del equipo de gestion escolar son fundamentalmente maestros,
algunos de ellos con experiencia en formacion de maestros, otros como directores
0 supervisores de escuelas, y otros como participantes de mesas técnicas, que
producen materiales pedagdégicos.

El equipo de gestion de la CiyDA en si mismo representa una muestra tipica
del magisterio local, de sus perspectivas, su cultura y sus competencias normales.
El equipo se compone de 14 maestros voluntariamente asignados para la tarea,

(7) Loera, Armando, El desarrollo de metodologias heuristicas en la formacion de los nuevos gestores educativos. Documentado
presentado en el Seminario Internacional sobre Gestion Educativa: tendencias y perspectivas, Consejo Nacional de Secretarios
de Educacién. Rio de Janeiro, Brasil. Agosto de 1998.
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quienes estuvieron preparandose durante siete meses, antes de disefiar los primeros
materiales y talleres para supervisores. La preparacion se baso en lecturas, reflexiones
grupales, redaccion de textos, talleres con expertos, que se realizaron principalmente
en Chile. Se pretendié recrear un ambiente de “tanque pensante” (think tank). El
resultado de esta primera etapa fue la construccién de un producto propio: los
Proyectos Colectivos Escolares. Sus caracteristicas basicas son:

a) Tiene como sustento y fin la democratizacién de la cultura escolar.

b) Asume a los actores del colectivo docente como formuladores y ejecutores
de politicas publicas, con respaldo del estado.

c) Enlaza la responsabilidad gubernamental de mejorar la educacion al apoyar
con recursos los requerimientos de los colectivos docentes para operar sus
proyectos.

d) El proyecto tiene como fin mejorar indices de eficiencia terminal, uno de los
problemas que causa mayor preocupacion en el ambito del gobierno.

e) La orientacién hacia el proyecto escolar no es mas que una primera estrategia
en un trabajo de largo plazo para desarrollar una gestion escolar renovada y
revitalizada.

f) La construccién del proyecto se da bajo el principio fundamental de dejar en
libertad a los colectivos docentes en cuanto a estructurar 0 no su gestion
escolar con base en proyectos. El hecho de que no se obligue a las escuelas
a desarrollar el proyecto, a pesar de que la politica estatal apuesta a la gestion
escolar como factor de transformacion educativa aporta el aspecto de la
voluntariedad, que debe mantenerse, desde nuestra perspectiva, en todo
intento de renovar la gestion escolar con &nimos democraticos.

El trabajo de formacién se inicié con los supervisores, asumiéndose como
punto de partida que en todos los temas, pero particularmente en cuanto a gestion
escolar, las transformaciones llegan hasta donde los supervisores lo permiten.
Durante ocho meses el equipo desarroll 5 talleres, donde participaron el 90% de
los supervisores del estado. Durante este trabajo un aspecto critico fue la evaluacion
de los talleres, que permitiera conocer los errores y problemas que se enfrentaba,
tarea que se inicié a mediados de 1997, con apoyo de muchos de los supervisores.
Este trabajo con directores y maestros fue considerado por la ClyDA como el
trabajo real, en cuanto a que la mayor parte de los supervisores viven el conflicto
de estimular una gestion escolar democratica bajo una estructura administrativa
vertical. La apuesta del equipo era transformar la administracion escolar y sus roles
tradicionales en gestion escolar. Aproximadamente un 10% del total de las escuelas
publicas del estado disefiaron proyecto escolar, como resultado de esta experiencia.
Es importante recordar que los mas de 500 proyectos se presentaron sustentados

69



La formacién de recursos humanos para la gestién educativa en América Latina.
I E———

en una politica de voluntarismo. El alcance de la experiencia fue amplio, ya que
entre Octubre de 1996 y Julio de 1998 se realizaron 180 talleres con la asistencia
de 12.830 participantes, entre maestros, directores y supervisores.

La experiencia sobre gestion escolar con base en proyecto escolar fue
desarrollada, incluso desde antes de la CiyDA, por la capacitacion que las tres
unidades de la Universidad Pedagd6gica Nacional ya estaba realizando en Chihuahua
sobre gestion escolar a los maestros en formacion. Este antecedente fue importante
para que a partir de principios de 1998 se iniciara la etapa de masificacion en la
formacion de gestores educacionales, donde el equipo de la CiyDA y uno
conformado por docentes de la Universidad Pedagogica Nacional, disefiaron un
Diploma sobre Gestién Escolar a ser desarrollado en todo el estado, dirigido a
profundizar la visién de gestién escolar iniciado en los talleres.

Finaimente, al menos en lo que va de este proceso, a partir de un convenio de
colaboracién que suscribio el gobierno de Chihuahua con la Oficina Regional para
Ameérica Latina y el Caribe de UNESCO, se decidi6 desarrollar una estrategia
cualitativamente diferente y mas estratégica, que permitiera superar algunos problemas
criticos en la formacion de gestores educativos. El esfuerzo se centré en un modelo
heuristico de formacién de gestores educativos mediante el desarrollo de un modelo
de simulacién computacional, al que se denomina “Escuela Anhelo”. En este modelo
se reunid la experiencia que se habia tenido en modelos heuristicos de formacion
de analistas de politicas educativas en el proyecto BRIDGES de la Universidad de
Harvard, la experiencia de la Red Latinoamericana de Informacion y Documentacion
en Educacion (REDUC), la OREALC-UNESCO y la CiyDA de Chihuahua.

2.3.2. Propuestas no convencionales de formacién para agentes del nuevo escenario
educativo, en los estados venezolanos.

El proceso de revision de la Maestria en Planificacién del Desarrollo que ofrece
el CENDES de la Universidad Central de Venezuela, mencionado en el punto
anterior, estuvo centrado fundamentalmente en analizar el perfil del egresado y su
insercion institucional concreta, con miras a precisar las habilidades y herramientas
de gestién necesarias para su desempefio en el nuevo escenario educativo.

Como resultado de ello se vio claramente la necesidad de disefiar una nueva
estrategia de formacion y capacitacion, mas flexible y dindmica, que llegara directamente
a los funcionarios y técnicos de la administracion central y local, decisores de politica,
asi como al personal directivo y docente involucrado en las tareas generadas por el
proceso de descentralizacion y transferencias de competencias.

Ademas de los cursos regulares mencionados anteriormente, el Area Cultural
y Educativa del CENDES desarrolla otras ofertas no convencionales de capacitacion
directamente vinculadas a sus proyectos de investigacion.
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Asi, como parte de su linea en el campo del estudio de la descentralizacion,
particularmente en lo que toca al mejoramiento del desempefio de la gestion en
las escuelas y de los sistemas locales, lleva a cabo laboratorios para el aprendizaje
de tecnologias y habilidades organizacionales, dirigidos a decisores y técnicos de
las administraciones locales y a supervisores, maestros y directores de las escuelas
de los servicios estaduales. Su proposito es el de introducir innovaciones en la
gestion tradicional de las escuelas y preparar las administraciones locales para el
manejo descentralizado de la educacién basica.

Organizados como sistemas no convencionales de capacitacion, a la vez que
la produccion de tecnologias de planificaciéon y gestion, tiene por objetivos la
transferencia de las mismas a las escuelas y administraciones locales y el
entrenamiento del personal; usando para ello recursos de aprendizaje variados,
ensefianzas formales y sistemas tutoriales.

Los laboratorios

Con el objeto de mejorar las capacidades de gestion para encargarse de las
nuevas responsabilidades que el proceso de descentralizacion delega a los estados,
el CENDES de la Universidad Central de Venezuela firmé un convenio con la
gobernacion del estado de Sucre y la Fundacion Escuela de Gerencia Social cuyo
objetivo es el de capacitar y fortalecer la gestion de las instancias gubernamentales
vinculadas a las politicas y programas sociales. Parte del financiamiento de la primera
etapa lo otorg6 el Banco Mundial. El proyecto, denominado Exploraciones para el
cambio institucional desde un Sistema Local de educacion, combina los esfuerzos
de la institucién académica, de la gobernacién del estado de Sucre, de la Fundacién
Escuela de Gerencia Social, organismos a los cuales se agrego el Consejo Nacional
de Investigaciones Cientificas y Tecnoldgicas (CONICIT) con apoyo financiero.

En la primera etapa se busco identificar el escenario en el cual desarrollan
sus actividades las escuelas del estado de Sucre y las instancias locales de gestion
educativa, asi como la percepcion que tienen de la educacion y los vinculos que
con ella mantiene el sector econémico de la Entidad Federal. Ello con el objeto de
iniciar un laboratorio de capacitacion en nuevas tecnologias de gestion y de cambio
del mapa cultural con el cual perciben al sistema educativo, a su escuela dentro
de éste y su rol en ese contexto.

La segunda etapa se orienta a una significativa ampliacion y profundizacién
del laboratorio de capacitacion y a la generacion de una capacidad local en el
manejo de las nuevas herramientas de gestion, que pueda garantizar una capacitacion
continua asi como el seguimiento y la evaluacion del proyecto. Mas adln, tiende a
generar las condiciones para su masificacion en el ambito de toda la Entidad Federal
y su posible transferencia a otros estados del pais.
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3.El programa regional de formacion
en politica y gestion

En el terreno de las ofertas de los organismos multilaterales, la propuesta mas
relevante y sostenida en América Latina fue la puesta en marcha del Programa
Regional de Formacion en Politica y Gestion, que ofrecio la OREALC-UNESCO
ininterrumpidamente desde mayo de 1989 hasta su finalizacion en 1997. Su cierre,
a partir de 1998, genera un vacio que serfa conveniente cubrir con otras propuestas.

El Seminario Taller Regional (STR)

Durante nueve afios, el STR form6 un total de 307 participantes provenientes
de paises de América del Sur, Central, México e Islas del Caribe. Alrededor del
70% de los asistentes provenian de cargos jerarquicos de las funciones ministeriales.
El resto incluyé funcionarios provinciales o estaduales y, en menor medida,
representantes de universidades y centros académicos.

El STR represento, al finalizar la década del 80, una linea de accion
estratégica en la formacién de personal altamente calificado y capaz de responder
a requerimientos cambiantes y complejos en medio de la incertidumbre y de las
transformaciones de los sistemas educativos nacionales.

Los origenes

La tarea encomendada a OREALC en 1987, que cont6 con el apoyo del
Instituto Internacional de Planeamiento Educativo, se concreté en 1989 en el Primer
Seminario Taller Regional de Formacion de Formadores en Planificacion y
Administracion de la Educacion.

La formulacién de este proyecto constituy6 un proceso altamente productivo,
creativo y participado, liderado por la direccion de la OREALC, para el cual fue
convocado un grupo de especialistas miembros de las instituciones de REPLAD
en siete paises (Argentina, Brasil, Costa Rica, Colombia, Chile, México y Venezuela).

Es conveniente sefialar algunas caracteristicas de ese proceso, que
contribuyeron a concretar con éxito su objetivo. Una fue la convergencia de esfuerzos
con otras instituciones ya que la Oficina puso en marcha una metodologia de
cooperacion que reunié a personas e instituciones alrededor de un objetivo central:
elaborar un programa de formacion de formadores que tuviera solidez cientifica e
imaginacion prospectiva.



Anexo lI: Panorama de la formacién actual de los perfiles académicos y profesionales
I

Las instituciones de la Red REPLAD que fueron convocadas conformaron un
equipo de trabajo en el que predomind el didlogo, el respeto y la capacidad de
entendimiento, negociando inteligentemente las controversias.

La metodologia de cooperacion sefialada concretd y consolidé una participacion
activa de organizaciones del sistema de Naciones Unidas: CEPAL e ILPES, PREALC
e IPE, asi como de la OEI.

Con el aporte financiero del Gobierno de Espafia se realizé un ciclo continuo
de cuatro seminarios entre 1989 y 1992, extendido luego hasta 1995, como
contribucién a los objetivos del Proyecto Principal de Educacion.

Los contenidos del Seminario Taller Regional incorporaron dos nudcleos
diferenciados de conocimientos: el papel de la educacién en el contexto de crisis
politica, social y econdmica de América Latina y las perspectivas de la planificacion
y la administracion de la educacion.

Las lecciones que se desprenden de la historia del STR, se refieren tanto a
su concepcion, disefio, implementacion y evaluacion como a su capacidad de
modificar el rumbo e incorporar innovaciones®. La continuidad de las acciones
durante un prolongado periodo del “nuevo ciclo de politicas educativas” lo convierten
también en una fuente de conocimientos sobre la realidad de la educacién
latihoamericana.

(8) Senén Gonzélez, S. Formacion de formadores. Una estrategia frente a los desafios educativos. Evaluacion del STR.
Informe final. Bs.As., Diciembre de 1992.
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4.Conclusiones y lecciones

Las conclusiones que pueden sacarse luego de la presentacion de informacion
tan heterogénea arrojan pocas novedades en el contexto de la formacion de nuevos
perfiles para la gestion publica de la educacion, de cara al siglo XXI.

Existe una gran diversidad de ofertas de formacion que resultan escasas a la
hora de hacer frente a la multiplicidad de requerimientos que plantea el actual ciclo
de reformas educativas en los paises de la region. Aln se registran obstaculos para
mejorar la calidad de la formacién dispensada: carencia de formadores nacionales
calificados, escasez de material didactico e insuficiencia de recursos financieros.

Desde el punto de vista de la demanda, es posible detectar que los cambios
producidos en el escenario de la politica educativa y su impacto en las areas de
formacion, no estan incorporados en los demandantes. Las demandas no han
logrado hasta ahora constituirse en una demanda efectiva. Existe un rezago en
cuanto a la formulacién de demandas de este tipo. Los actores comprometidos
en la accion no siempre tienen la vision, los conocimientos y los recursos para
ubicar sus necesidades en términos de requerimientos. Por su parte, los “nuevos
actores” comprometidos en los procesos de descentralizacion y reformas, deberian
tomarse en consideracién y ser participes de las definiciones que afectan su
desemperio actual y futuro en los sistemas educativos.

Por otro lado, los organismos de financiamiento (como BM y BID) dan la
“apariencia de ser muy insensibles a demandas de formacion de funcionarios de
niveles intermedios” (Loera) en paises donde los procesos de descentralizacion
colocan a estos funcionarios ante decisiones fundamentales.

Respecto a la nueva oferta de formacion parece estar cambiando su perfil.
Hay nuevas propuestas de formacién y modalidades de accion con tendencia a
ampliar su alcance hacia publicos masivos. Asi parece insinuarlo el cambio de
escala de las proposiciones de los ministerios nacionales, que pasan de la prestacion
directa a la creacion y regulacioén de un mercado de servicios educativos.

A fin de actuar con equidad social y regional parece necesario advertir sobre
las tendencias a la concentracion de estas ofertas en las regiones méas desarrolladas
de los paises, asi como en el sector privado, y tratar de contrarrestar sus efectos.

Asimismo, resulta apreciable la presencia de nuevas metodologias de formacion
de agentes educativos locales que se pone en practica en algunos paises, para
atender una clientela cuya emergencia es parte del nuevo escenario educativo
descentralizado. El interés de estas acciones radica en la convergencia con proyectos
de investigacion que permiten la produccion y evaluacion de instrumentos para el
conocimiento y la gestion de la educacion en el nivel local y escolar.
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I

En el terreno académico, la tendencia dentro del universo de casos que se
han considerado es que los estudios de administracion, gestion, politica y planeamiento
adquieren en forma creciente en América Latina caracter de formacion de posgrado.
Dentro del campo de ofertas, se diferencian las que estan orientadas a una vision
amplia de la educacién de otras que apuntan especfificamente al campo instrumental
y operativo del planeamiento, la administracion y la evaluacion. Estas variantes
estaban presentes hace diez afios en un relevamiento realizado por la OREALC,
no registrandose al parecer nuevas ofertas en las que se incluya una reflexién sobre
la gestion intersectorial (con excepcidn de la del CENDES), que posibilite reforzar
el campo de las politicas sociales, en el marco de las reformas de los estados y
ajustes producidos en los paises de la region.

En sintesis, la oferta de formacion académica aparece muy “clsica”, sin variantes
en los Ultimos afios, y ain parece lejana la incorporacion de la conceptualizacion de
redes organizacionales, tecnologias informacionales y comunicacionales.

El énfasis de la oferta académica en las carreras de cuarto nivel se relaciona
con un diagnéstico de necesidades que supone al graduado universitario como
recurso estratégico. En cambio, las administraciones educativas locales no siempre
tienen abundancia de ese personal calificado, ni cuentan con potenciales usuarios
de estudios de posgrado a los que puedan sostener con becas por largo tiempo.
Esta oferta parece pensada para grandes zonas urbanas, donde hay sobreoferta
de graduados universitarios y el requisito del posgrado se convierte en parte de
la exigencia para sobrevivir en el campo profesional.

En sintesis, habria que tomar en consideracion que esta tendencia no favorece
la atencion rapida de personal especializado y los nuevos perfiles que requieren
los sistemas educativos en el momento actual. Con el agravante de que “los cursos
de posgrado son una apuesta de formacion a muy largo plazo y con un caracter
muy alto riesgo, ya que muchos de los formados migran del sistema educativo a
otros ambitos donde su diploma puede valer mas™. A fin de ampliar el alcance
de los posgrados, se hace necesario formar alianzas estratégicas entre las unidades
académicas y con otras instituciones que tengan vocacion y metodologias para
transferir propuestas a los escenarios locales.

Por dltimo, la informacion analizada indica que para los organismos multilaterales
gue actdan en la regién existe un amplio espacio para la promocién de nuevos
perfiles para la gestion educativa. La amplitud de la visién que pueden transmitir
estas organizaciones, la riqueza del andlisis comparado, la evaluacion de éxitos y
fracasos de las experiencias nacionales, el intercambio de resultados, deberia
mostrar caminos para aportar formulas innovadoras e imaginativas, algunas de las
cuales se recogen en este informe.

(9) Loera, A. Respuesta al cuestionario enviado, Chihuahua, 17 de Octubre 1998.
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Foro:
“La formacion de recursos humanos para la gestion educativa en América Latina”
Buenos Aires — 11 y 12 de noviembre de 1998

Miércoles 11

16.00 hs. Acto de apertura

16.30 hs Presentacion del documento base: La formacién de recursos
humanos para la gestion publica de los sistemas educativos en
América Latina
Guillermina Tiramonti (Coordinadora Area de Educacion — FLACSO)
Silvia Senén Gonzalez (Consultora — UNESCO)

Jueves 12

10.00 hs. Panel: Nuevas funciones de los Estados Nacionales en la gestion
educativa. requerimientos de formacién de los recursos humanos
Juan Eduardo Garcia Huidobro (Jefe de Divisién de educacion
General, Ministerio de Educacién — Chile)

Inés Aguerrondo (Subsecretaria de Programacion Educativa,
Ministerio de Cultura y Educacion — Argentina)

Germéan Rama (Director Nacional de Educacion Puablica - Uruguay)
Paulino Motter (Instituto Nacional de Estudios e Investigaciones
Educativas — Brasil)

Moderador: Ernesto Ottone (CEPAL)

15.00 hs. Panel: El fortalecimiento de la gestién educativa en los niveles
regionales y locales. Requerimientos de formacion de los recursos
humanos.
Marfa Inés Volmer (Subsecretaria de Desarrollo Social, Mendoza-
Argentina)
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Pilar Pozner (IPE-Buenos Aires)
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Moderador: Denise Vaillant (Secretaria de capacitacion Docente,
CODICEN - Uruguay)

18.00 hs. Sintesis final: Juan Carlos Tedesco

19.00 hs. Cocktail de cierre.
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El Instituto Internacional de Planeamiento de la Educacion

El Instituto Internacional de Planeamiento de la Educacion (lIPE) es un centro internacional
creado por la UNESCO en 1963, para la formacion e investigacion de alto nivel en planeamiento
de la educacion. El financiamiento del Instituto es asegurado principalmente por una subvencién
de la UNESCO, contribuciones voluntarias de los Estados Miembros y los recursos que
obtiene mediante contratos.

El IPE contribuye al desarrollo de la educacién en todo el mundo, difundiendo los conocimientos
y formando a los especialistas en este campo. Constituye un foro de intercambio de ideas y
conceptos en materia de planificacion y gestion educativa.

El Instituto tiene su propio Consejo de Administracion que define las grandes lineas de sus
actividades y aprueba su presupuesto. Se compone de un méximo de ocho miembros electos
por el Consejo y cuatro designados por la Organizacion de las Naciones Unidas y algunos
de sus organismos e institutos especializados.

El IIPE decidio instalar su primera sede regional en Buenos Aires, Argentina, atendiendo a las
especificidades de la situacion latinoamericana.

El Acuerdo que permitié su creacion fue firmado el 14 de abril de 1997 por las autoridades del
Ministerio de Cultura y Educacion de la Republica Argentina y del IIPE.

Miembros del Consejo de Administracion del IPE

Director:
Lennart Wohlgemuth (Suecia), Director, Instituto Nérdico de Africa, Uppsala, Suecia.

Miembros Designados:

Sr. Carlos Fortin, Director General Adjunto, Conferencia de las Naciones Unidas sobre
Comercio y Desarrollo (CNUCD), Ginebra, Suiza.

David de Ferranti, Vice-presidente, Region América Latina y Caribe, Banco Mundial, Washington
D.C., Estados Unidos de América.

Miriam J. Hirschfeld, Directora, Division de Desarrollo de Recursos Humanos y Construccion
de Capacidades, Organizacién Mundial de la Salud (OMS), Ginebra, Suiza.

Jeggan C. Senghor, Director, Instituto Africano para el Desarrollo Econémico y la Planificacién
(IDEP), Dakar, Senegal.

Miembros Electos:

Dato’Asiah bt. Abu Samah (Malasia), Asesor de empresas, Lang Education, Land and
General Berhad, Kuala Lumpur, Malasia.

Klaus Hifner (Alemania), Profesor, Universidad Libre de Berlin, Berlin, Alemania.

Faiza Kefi (Tunez), Ministra de Medio Ambiente, Tunez.

Tamas Kozma (Hungria), Director General, Instituto Hingaro de Investigacién Educacional,
Budapest, Hungria.

Teboho Moja (Sudéafrica), Profesora visitante. Universidad de Nueva York, Nueva York, Estados
Unidos de América.

Yolanda M. Rojas (Costa Rica), Profesora, Universidad de Costa Rica, San José, Costa Rica.

Michel Verniéres (Francia), Profesor, Universidad de Paris |, Pante6n-Sorbona, Paris, Francia.
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Publicaciones y documentos del IIPE

Mas de 750 obras sobre la planificacion de la educacion han sido publicadas por el Instituto
Internacional de Planeamiento de la Educacion. Ellas figuran en un catalogo detallado que
incluye reportes de investigacion, estudios de caso, documentos de seminarios, materiales
didacticos, cuadernos del IIPE y obras de referencia que tratan de las siguientes materias:

Economia de la educacion, costos y financiamiento

Mano de obra y empleo

Estudios demograficos

Mapa escolar, planificacion sub-nacional

Administracién y gestion

Elaboracion y evaluacion de programas escolares

Tecnologias educativas

Educacion primaria, secundaria y superior

Formacion profesional y educacion técnica

Educacion no formal y extra escolar: educacion de adultos y educacion rural

Para obtener los catalogos, dirfjase a la Unidad de Publicaciones del IPE

Publicaciones del IIPE-Buenos Aires

1. Una escuela para los adolescentes, materiales para el profesor tutor.
Tenti Fanfani, Emilio (Ed.)

Co-editado con UNICEF y el Gobierno de la Provincia de Santa Fe

1999, 180 pp.

2. La formacion de recursos humanos para la gestion educativa en América Latina.
Informe de un foro sobre La formacion de recursos humanos para la gestién educativa en
Ameérica Latina.

Buenos Aires, Argentina, 11-12 Noviembre de 1998.

3. Rendimiento escolar y actores locales: El caso de la ciudad de Campana.
Tedesco, Juan Carlos — Morduchowicz, Alejandro.
Informe de investigacion.

4. Gestion de la transformacion educativa: requerimientos de aprendizaje de las
instituciones.

Informe de un foro sobre Gestién de la transformacion educativa: requerimientos de aprendizaje
de las instituciones.

Buenos Aires, Argentina, 16-18 Marzo de 1999.

5. Gestion de la transformacion educativa: requerimientos de aprendizaje para los
comunicadores.

Informe de un foro sobre Gestién de la transformacion educativa: requerimientos de aprendizaje
para los comunicadores.

Buenos Aires, Argentina, 22-23 Marzo de 1999.
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