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Introduccion

Desde hace anos que la gestion escolar viene configurandose como un campo
de estudio, de debate y de preocupacién en miultiples espacios: en el de las politicas
educativas, con sus administraciones; en el de la investigacion pedagégica y también
en las propias escuelas, lo que imprime a los diferentes puntos de vista un enfoque
particular, propio del ambito en el cual se discuten las problematicas sobre la ges-
tién y direcciéon de las instituciones educativas. Por otro lado, el posicionamiento
politico e ideoldgico que se tenga acerca de la educacion y la sociedad en general
también se expresa en los enfoques que se tienen sobre la cuestion.

Aunque quizas para el lector esto que se esta senalando como primer parrafo
pueda parecer una obviedad, consideramos que nuestro aporte para seguir profun-
dizando el debate amerita clarificar desde dénde nos posicionamos en las descrip-
ciones y en los analisis sobre las complejidades de la gestion escolar que presenta-
mos en este libro.

Para el analisis de la gestidn escolar y desde nuestro punto de vista, empezamos
por ubicarla en un punto de encuentro entre las lineas de la politica educativa de
las administraciones y las concreciones de la actividad escolar. Asimismo, entende-
mos que la direcciéon de la escuela puede considerarse el nlcleo duro de la gestion,
como articulador, negociador e interlocutor entre la administracion central y la ins-
titucién. En esta linea, coincidimos con Ezpeleta, J. (1992) cuando advierte sobre la
necesidad de contemplar tanto el marco en el que se desarrolla la gestidn (nivel de
politica educativa) como el nivel de la accién concreta. Esto implica considerar la
gestion escolar como una construccién colectiva y contingente que tiene en la es-
cuela su condicién de posibilidad y su ambito de existencia. Supone, ademas, asumir
una perspectiva politica 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 gestion desde afuera de las mismas, como la propia accién dentro de la
institucion escolar. Esto habilita la indagacion en torno a los procesos de decision,
a las formas de circulacion 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 (Furlan, A, Landesmann, M,, Pasillas, M. A, 1992). En otras palabras, utilizando
una expresion de Carr, W. y Kemmis, S. (1988) referida al enfoque critico, nos intere-
samos por comprender los significados particulares de la gestion de la escuela, tanto
como los factores sociales que los engendran y sostienen. Desde el enfoque critico,
concebir la organizacion referida a la escuela (la escuela como organizacion), im-
plica la consideracion de su caracter dinamico e historico, significa contemplar el
espacio social, politico y econémico 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 especificas, es decir, en tanto organizaciones
que definen el sentido de la ensefanza y de la educacion institucionalizada en sus
practicas, y a la gestion como una dimension institucional de la praxis curricular
real que reciben y experimentan los alumnos (Gimeno Sacristan, 1992). A partir de
estas premisas y asumiendo a la educacién 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 vehiculizacion de programas y pro-
yectos educativos comprometidos con los nifios, nifas y adolescentes como sujetos
de derecho.

Estos son los fundamentos de las reflexiones y el analisis critico que aqui expo-
nemos y que también estuvieron presentes durante el proceso de escritura en el que
nos embarcamos para producir este libro. ELl mismo se basa en dos investigaciones
desarrolladas en el transcurso de los Gltimos anos (2011-2015) en la Regidn Educa-
tiva V de la provincia de Buenos Aires' y se presenta como una oportunidad para
poner en dialogo los pensamientos y debates de nuestros recorridos investigativos.
Asimismo, en la produccion colectiva de este libro, desplegamos nuevas lecturas
y relecturas y pudimos realizar ciertas “vueltas de tuerca” a cuestiones que creia-
mos ya pensadas y acordadas entre nosotras. Entre otros temas, analizamos cémo
el “mandato de la inclusién” asume diversas formas en las practicas cotidianas esco-
lares, en un contexto histérico-politico que tuvo a la “inclusién educativa” de ninos,
nifas y jévenes como una bandera del derecho a la educacion. Esa diversidad nos
estimulo a profundizar el conocimiento referido a cémo las conducciones escolares
tramitan los sentidos de la inclusién y como gestionan las escuelas en contextos
politicos de ampliacién de derechos.

El sistema educativo argentino atraveso en los ultimos veinticinco afnos (1990-
2015) dos importantes reformas estructurales fundamentadas y desarrolladas por
gobiernos con politicas que respondieron a diferentes signos ideolédgico-politicos y
que se posicionaron en formas bien diferentes de concebir las conducciones escola-
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Introduccién B

res, la gestion educativa y las practicas de dirigir escuelas. Sucintamente, podriamos
afirmar que la primera de ellas (1990-2003), de neto corte neoliberal, buscé sentar
las bases para la mercantilizacion de la educacion, reduciendo el papel del Estado a
un rol fiscalizador y evaluador, comprendiendo a la gestidn escolar desde un sentido
“gerencial”. Y que la segunda reforma estructural (2004-2015) repuso al Estado como
garante del derecho a la educacién, se posicion6 desde una politica de gobierno
preocupada por la ampliacion de derechos (de docentes y estudiantes) y por la de-
mocratizacion de la educacion. De aqui que la gestidn escolar cobré protagonismo
asociada a la funcion principal de la escuela: la ensenanza.

Nuestras investigaciones acontecieron en el marco politico signado por esta ul-
tima reforma. En 2005, con la sancién de la Ley de Educacion Nacional N° 26.206, se
extendio la obligatoriedad escolar desde los cinco afos hasta la finalizacién de la
secundaria, asegurando su cumplimiento mediante alternativas institucionales, pe-
dagogicas y de promocién 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 Educacién Técnico-Profesional, la Ley 26.150
de Educacion Sexual Integral y la Ley N° 25.864 de fijacién de un ciclo lectivo anual
minimo de 180 dias efectivos de clase. Con este marco normativo se impulsaron di-
ferentes programas y politicas especificas tendientes a ampliar el acceso y a atender
los problemas de retencién y terminalidad. Entre ellos, mencionamos: la Asignacion
Universal por Hijo (AUH), politicas de becas escolares, planes de terminalidad de los
estudios primarios y secundarios (como el FinEs), politicas de inclusion digital (como
el Programa Conectar Igualdad), el Programa de Mejoramiento del Sistema Educa-
tivo (PROMSE), el Programa de Apoyo a la Politica de Mejoramiento de la Equidad
Educativa ly Il y el Programa Integral para la Igualdad Educativa (dirigido a escuelas
estatales, urbanas y primarias con poblacion escolar en situacién de vulnerabilidad
social), etcétera. En cuanto a la educacion secundaria en particular, se impulsaron
Planes Jurisdiccionales y Planes de Mejora Institucional para una transformacion
progresiva del modelo institucional de la educacién secundaria y se creo el Institu-
to Nacional de Formacién Docente (INFoD). Cabe destacar también la aprobacion
del “Plan Nacional de Educacion Obligatoria y Formacion Docente 2012-2016" y
el “Programa Nuestra Escuela” para la formacion docente permanente, acordado
con los gremios docentes en las paritarias. En particular, la educacion secundaria se
constituyo en uno de los ejes centrales de la agenda educativa nacional del periodo
2006-2015. La centralidad de algunos nucleos problematicos como la repeticiony el
abandono escolar se tradujo en politicas nacionales y jurisdiccionales de inclusion
educativa que abordaron estas cuestiones desde una diversidad de lineas programa-
ticas para atender el tema desde mdultiples enfoques.
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En este contexto normativo, histérico y politico, los temas que abordamos a lo
largo de los capitulos que componen este libro ponen la mirada en las tensiones
y contradicciones de la conduccion educativa y de la organizacion escolar. El hilo
conductor que teje el texto es la preocupacion por cémo se gestiona la inclusion
educativa y como se realiza en las escuelas. En el Capitulo 1 reflexionamos acerca
de los modelos contrapuestos (gerenciamiento vs. conduccién politico-pedagédgica)
al pensar acerca del rol y la funcién directiva en el marco de los paradigmas mas
generales en los que se inscriben las politicas publicas 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 practicas en la co-
tidianidad escolar. En este capitulo desarrollamos mas profundamente el caracter
distintivo de la figura directiva como puente entre la escuela y el resto del sistema
educativo, asi como los aspectos que condicionan las posibilidades de conformacion
de los equipos directivos y docentes (particularmente, aquellos que devienen de la
reestructuracién de los niveles de ensefanza). Por ultimo, reflexionamos acerca de
un tipo democratico de autoridad directiva basado en el didlogo, la presencia fisica
en la escuela y la cercania afectiva.

En el Capitulo 2 nos dedicamos a los recorridos profesionales de las directoras y
directores. Los relatos de las experiencias —que implican procesos de seleccidn, jerar-
quizacion e interpretacion de los propios actores en relacion con su pasado- son el
punto de partida para una comprensién de las representaciones acerca de la cons-
truccion y genealogia del propio oficio. Las mismas se hallan fuertemente permeadas
por los procesos historicos, politicos y sociales en los que transcurrieron las experien-
ciasy portan las marcas de la construccion 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 vocacién temprana resulta mas frecuen-
te entre las directoras de nivel inicial y primario, mientras que los recorridos de las
directoras y directores de escuelas secundarias han sido mas variados y concebidos
como elecciones profesionales y laborales mas tardias. El bagaje formativo es abun-
dante, especialmente entre los directivos de secundaria, lo que plantea una paradoja
respecto a la sensacion de vacancia formativa para el ejercicio de la funcion directi-
va. Las primeras experiencias como docentes y como directores aparecen entre los
recuerdos mas significativos y fundantes: la llegada a una escuela; los desafios frente
a realidades sociales e institucionales complejas; la camaraderia entre colegas; la
relacién con alumnas, alumnos y estudiantes, entre otros aspectos, constituyen la ar-
gamasa de una fuerte emocionalidad ligada a la funcion de una directora o director.

El Capitulo 3 esta dedicado a los saberes y practicas de directoras y directores.
Nos interrogamos aqui acerca de los ligados a la funcién directiva: cémo, donde y
cuando se adquieren. Partimos de la idea de que la construccion del oficio del direc-
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