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I n t r o d u c c i ó n

Desde hace años que la gestión escolar viene configurándose como un campo 
de estudio, de debate y de preocupación en múltiples espacios: en el de las políticas 
educativas, con sus administraciones; en el de la investigación pedagógica y también 
en las propias escuelas, lo que imprime a los diferentes puntos de vista un enfoque 
particular, propio del ámbito en el cual se discuten las problemáticas sobre la ges-
tión y dirección de las instituciones educativas. Por otro lado, el posicionamiento 
político e ideológico que se tenga acerca de la educación y la sociedad en general 
también se expresa en los enfoques que se tienen sobre la cuestión.

Aunque quizás para el lector esto que se está señalando como primer párrafo 
pueda parecer una obviedad, consideramos que nuestro aporte para seguir profun-
dizando el debate amerita clarificar desde dónde nos posicionamos en las descrip-
ciones y en los análisis sobre las complejidades de la gestión escolar que presenta-
mos en este libro.

Para el análisis de la gestión escolar y desde nuestro punto de vista, empezamos 
por ubicarla en un punto de encuentro entre las líneas de la política educativa de 
las administraciones y las concreciones de la actividad escolar. Asimismo, entende-
mos que la dirección de la escuela puede considerarse el núcleo duro de la gestión, 
como articulador, negociador e interlocutor entre la administración central y la ins-
titución. En esta línea, coincidimos con Ezpeleta, J. (1992) cuando advierte sobre la 
necesidad de contemplar tanto el marco en el que se desarrolla la gestión (nivel de 
política educativa) como el nivel de la acción concreta. Esto implica considerar la 
gestión escolar como una construcción colectiva y contingente que tiene en la es-
cuela su condición de posibilidad y su ámbito de existencia. Supone, además, asumir 
una perspectiva política que enfoca nuestra mirada en lo que ocurre en el interior 
de las escuelas, en sus vidas cotidianas, comprendiendo tanto los factores que inci-
den en la gestión desde afuera de las mismas, como la propia acción dentro de la 
institución escolar. Esto habilita la indagación en torno a los procesos de decisión, 
a las formas de circulación del poder y las redes de control, a la coexistencia de las 
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diversas racionalidades que conviven en la escuela, a veces en forma contradictoria, 
y a las propiedades de los discursos de los protagonistas de las instituciones esco-
lares (Furlán, A., Landesmann, M., Pasillas, M. A., 1992). En otras palabras, utilizando 
una expresión de Carr, W. y Kemmis, S. (1988) referida al enfoque crítico, nos intere-
samos por comprender los significados particulares de la gestión de la escuela, tanto 
como los factores sociales que los engendran y sostienen. Desde el enfoque crítico, 
concebir la organización referida a la escuela (la escuela como organización), im-
plica la consideración de su carácter dinámico e histórico, significa contemplar el 
espacio social, político y económico que contextualiza y afecta a la escuela mientras 
la reconoce como un espacio de luchas caracterizado por la existencia de conflic-
tos, negociaciones y alianzas (Sverdlick, 2006). Con esta perspectiva, consideramos 
a las escuelas desde sus finalidades específicas, es decir, en tanto organizaciones 
que definen el sentido de la enseñanza y de la educación institucionalizada en sus 
prácticas, y a la gestión como una dimensión institucional de la praxis curricular 
real que reciben y experimentan los alumnos (Gimeno Sacristán, 1992). A partir de 
estas premisas y asumiendo a la educación como un derecho humano que debe ser 
garantizado de manera insoslayable por el Estado, pensamos que las directoras y los 
directores son protagonistas excluyentes en la vehiculización de programas y pro-
yectos educativos comprometidos con los niños, niñas y adolescentes como sujetos 
de derecho. 

Estos son los fundamentos de las reflexiones y el análisis crítico que aquí expo-
nemos y que también estuvieron presentes durante el proceso de escritura en el que 
nos embarcamos para producir este libro. El mismo se basa en dos investigaciones 
desarrolladas en el transcurso de los últimos años (2011-2015) en la Región Educa-
tiva V de la provincia de Buenos Aires1 y se presenta como una oportunidad para 
poner en diálogo los pensamientos y debates de nuestros recorridos investigativos. 
Asimismo, en la producción colectiva de este libro, desplegamos nuevas lecturas 
y relecturas y pudimos realizar ciertas “vueltas de tuerca” a cuestiones que creía-
mos ya pensadas y acordadas entre nosotras. Entre otros temas, analizamos cómo 
el “mandato de la inclusión” asume diversas formas en las prácticas cotidianas esco-
lares, en un contexto histórico-político que tuvo a la “inclusión educativa” de niños, 
niñas y jóvenes como una bandera del derecho a la educación. Esa diversidad nos 
estimuló a profundizar el conocimiento referido a cómo las conducciones escolares 
tramitan los sentidos de la inclusión y cómo gestionan las escuelas en contextos 
políticos de ampliación de derechos. 

El sistema educativo argentino atravesó en los últimos veinticinco años (1990-
2015) dos importantes reformas estructurales fundamentadas y desarrolladas por 
gobiernos con políticas que respondieron a diferentes signos ideológico-políticos y 
que se posicionaron en formas bien diferentes de concebir las conducciones escola-
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Introducción

res, la gestión educativa y las prácticas de dirigir escuelas. Sucintamente, podríamos 
afirmar que la primera de ellas (1990-2003), de neto corte neoliberal, buscó sentar 
las bases para la mercantilización de la educación, reduciendo el papel del Estado a 
un rol fiscalizador y evaluador, comprendiendo a la gestión escolar desde un sentido 
“gerencial”. Y que la segunda reforma estructural (2004-2015) repuso al Estado como 
garante del derecho a la educación, se posicionó desde una política de gobierno 
preocupada por la ampliación de derechos (de docentes y estudiantes) y por la de-
mocratización de la educación. De aquí que la gestión escolar cobró protagonismo 
asociada a la función principal de la escuela: la enseñanza.

Nuestras investigaciones acontecieron en el marco político signado por esta úl-
tima reforma. En 2005, con la sanción de la Ley de Educación Nacional Nº 26.206, se 
extendió la obligatoriedad escolar desde los cinco años hasta la finalización de la 
secundaria, asegurando su cumplimiento mediante alternativas institucionales, pe-
dagógicas y de promoción de derechos que se ajustaran a los requerimientos locales 
y comunitarios en los distintos contextos urbanos y rurales. Otras normas significa-
tivas que se promulgaron entre 2006 y 2015 fueron la Ley N° 26.075 de Financia-
miento Educativo, la Ley N° 26.058 de Educación Técnico-Profesional, la Ley 26.150 
de Educación Sexual Integral y la Ley N° 25.864 de fijación de un ciclo lectivo anual 
mínimo de 180 días efectivos de clase. Con este marco normativo se impulsaron di-
ferentes programas y políticas específicas tendientes a ampliar el acceso y a atender 
los problemas de retención y terminalidad. Entre ellos, mencionamos: la Asignación 
Universal por Hijo (AUH), políticas de becas escolares, planes de terminalidad de los 
estudios primarios y secundarios (como el FinEs), políticas de inclusión digital (como 
el Programa Conectar Igualdad), el Programa de Mejoramiento del Sistema Educa-
tivo (PROMSE), el Programa de Apoyo a la Política de Mejoramiento de la Equidad 
Educativa I y II y el Programa Integral para la Igualdad Educativa (dirigido a escuelas 
estatales, urbanas y primarias con población escolar en situación de vulnerabilidad 
social), etcétera. En cuanto a la educación secundaria en particular, se impulsaron 
Planes Jurisdiccionales y Planes de Mejora Institucional para una transformación 
progresiva del modelo institucional de la educación secundaria y se creó el Institu-
to Nacional de Formación Docente (INFoD). Cabe destacar también la aprobación 
del “Plan Nacional de Educación Obligatoria y Formación Docente 2012-2016” y 
el “Programa Nuestra Escuela” para la formación docente permanente, acordado 
con los gremios docentes en las paritarias. En particular, la educación secundaria se 
constituyó en uno de los ejes centrales de la agenda educativa nacional del período 
2006-2015. La centralidad de algunos núcleos problemáticos como la repetición y el 
abandono escolar se tradujo en políticas nacionales y jurisdiccionales de inclusión 
educativa que abordaron estas cuestiones desde una diversidad de líneas programá-
ticas para atender el tema desde múltiples enfoques. 
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En este contexto normativo, histórico y político, los temas que abordamos a lo 
largo de los capítulos que componen este libro ponen la mirada en las tensiones 
y contradicciones de la conducción educativa y de la organización escolar. El hilo 
conductor que teje el texto es la preocupación por cómo se gestiona la inclusión 
educativa y cómo se realiza en las escuelas. En el Capítulo 1 reflexionamos acerca 
de los modelos contrapuestos (gerenciamiento vs. conducción político-pedagógica) 
al pensar acerca del rol y la función directiva en el marco de los paradigmas más 
generales en los que se inscriben las políticas públicas y educativas en particular. 
Dichos modelos se componen de conceptos y argumentaciones que van permeando 
a lo largo del tiempo (aunque no linealmente) los sentidos y las prácticas en la co-
tidianidad escolar. En este capítulo desarrollamos más profundamente el carácter 
distintivo de la figura directiva como puente entre la escuela y el resto del sistema 
educativo, así como los aspectos que condicionan las posibilidades de conformación 
de los equipos directivos y docentes (particularmente, aquellos que devienen de la 
reestructuración de los niveles de enseñanza). Por último, reflexionamos acerca de 
un tipo democrático de autoridad directiva basado en el diálogo, la presencia física 
en la escuela y la cercanía afectiva.

En el Capítulo 2 nos dedicamos a los recorridos profesionales de las directoras y 
directores. Los relatos de las experiencias –que implican procesos de selección, jerar-
quización e interpretación de los propios actores en relación con su pasado– son el 
punto de partida para una comprensión de las representaciones acerca de la cons-
trucción y genealogía del propio oficio. Las mismas se hallan fuertemente permeadas 
por los procesos históricos, políticos y sociales en los que transcurrieron las experien-
cias y portan las marcas de la construcción identitaria profesional. En este sentido, se 
verifican contrastes en los modos en que transcurrieron y se conciben las inmersiones 
profesionales. Por ejemplo, la idea de una vocación temprana resulta más frecuen-
te entre las directoras de nivel inicial y primario, mientras que los recorridos de las 
directoras y directores de escuelas secundarias han sido más variados y concebidos 
como elecciones profesionales y laborales más tardías. El bagaje formativo es abun-
dante, especialmente entre los directivos de secundaria, lo que plantea una paradoja 
respecto a la sensación de vacancia formativa para el ejercicio de la función directi-
va. Las primeras experiencias como docentes y como directores aparecen entre los 
recuerdos más significativos y fundantes: la llegada a una escuela; los desafíos frente 
a realidades sociales e institucionales complejas; la camaradería entre colegas; la 
relación con alumnas, alumnos y estudiantes, entre otros aspectos, constituyen la ar-
gamasa de una fuerte emocionalidad ligada a la función de una directora o director. 

El Capítulo 3 está dedicado a los saberes y prácticas de directoras y directores. 
Nos interrogamos aquí acerca de los ligados a la función directiva: cómo, dónde y 
cuándo se adquieren. Partimos de la idea de que la construcción del oficio del direc-


