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Resumen

Se exponen los resultados de una investigacion sobre la practica de equipos directivos
de escuela secundaria. Se desarrolla una definicion sobre gestién pedagdégica de los
equipos directivos a partir de la bibliografia y la normativa; para posteriormente avanzar
en el trabajo de campo sobre como esta gestion se da en escuelas secundarias de la
provincia de Buenos Aires. Se trata de un estudio de casos (Stake, 1999) en 5 escuelas;
que se complementa con un trabajo grupal de equipos de escuelas de gestién publica
de un mismo distrito, realizando actividades de relevamiento, intercambio y reflexiéon, en
el marco de un proceso formativo, procurando una friangulacion de informacion
(Hernandez Samperi y otros, 2004). El estudio describe la prescripcion que hay de la
tarea a partir de la normativa y la relaciéon que se establece con la supervision, dejando
un margen de autonomia limitado. Dentro de esta limitacién, aparecen una serie de
acciones e intervenciones de los equipos directivos en relacién a la gestién pedagdégica
que responden a sus posibilidades de intervencion, que resultan “no tradicionales”. Se
constata una tension en los equipos directivos entre el cumplimiento de las tareas

formales y el desarrollo de un proyecto institucional contextualizado y relevante.
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Introduccion

El presente trabajo presenta algunos de los resultados del proyecto de investigacion
“Anélisis de las practicas de directivos de escuelas secundarias: La conduccion de la
ensefianza con docentes y el equipo de orientacion escolar’ llevado adelante en la

Universidad Pedagogica Nacional de Argentina. Tuvo como objetivo analizar las
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practicas de los equipos directivos de escuelas secundarias profundizando sobre sus
intervenciones pedagodgicas con docentes y equipos de orientacion. Establecer qué
acontece en la vida cotidiana de los equipos directivos en sus escuelas respecto de su
gestion pedagodgica.

El analisis de las practicas permite comprender qué sucede con las conceptualizaciones
que hacen los directores en relacion al acontecer cotidiano en las escuelas (Mufioz de
Corrales y del Campo, 2018). Lo que se prioriza es la intencionalidad en las acciones
del equipo directivo para organizar, impulsar y sostener la ensefianza en la escuela (del
Campo et al., 2024).

Metodologia

El estudio se encuadr6é en un marco referencial vinculado con la didactica profesional
(Pastré et al., 2006) y la metodologia aportada por la clinica de la actividad como
herramientas valiosas para comprender el significado de la practica para los sujetos
(Rickenmann, 2005; Fernandez y Clot, 2007).

Se adopté un enfoque cualitativo basado en estudios de caso (Stake, 1999) y se realizdé
una muestra intencional, procurando describir la accidén de directivos que trabajan con
antecedentes institucionales diferentes; pero que trabajan con contextos sociales
vulnerables y de matricula similares. Se trabajé sobre cinco casos de la provincia de
Buenos Aires, tres de ellos correspondientes a escuelas del conurbano norte. Asimismo,
el equipo de investigacion desarrollé actividades de relevamiento de informacion en el
marco de un programa de capacitacion para directivos de escuelas secundarias del
distrito de la provincia donde se encuentran las tres escuelas del conurbano que forman
parte de la muestra. Estas fuentes complementarias generaron una descripcion del
contexto de los casos y permitieron triangular la informacién y profundizar los analisis
cualitativos (Hernandez Samperi et al., 2004; Verd y Lozares, 2016).

Se desarrollaron entrevistas en profundidad con los equipos directivos al comenzary al
finalizar el ciclo lectivo. Se indagd sobre la planificacion pedagégica del afio y como
resulté su implementacioén, indagando sobre sus definiciones y practicas en relacién a
la gestion pedagodgica y registrando la revision y reflexion de los directivos sobre este
aspecto de su practica profesional. Asimismo, se realizaron entrevistas con miembros
del equipo de orientacion y docentes. En los grupos de directivos que participaron en
los procesos de formacidon, se plantearon actividades que recuperaban distintos
aspectos de su gestion pedagdgica. La informacion fue sistematizada y analizada para
poder plantear en las sucesivas instancias del trabajo de campo, una profundizacién de
las practicas profesionales vinculadas con la gestion pedagodgica siguiendo los

procedimientos establecidos por la clinica de la actividad y la didactica profesional.



Desarrollo

Definiendo gestion pedagoégica

Se define gestion pedagodgica como las intervenciones que realiza el equipo directivo
para fortalecer, impulsar y organizar los procesos de ensefianza y aprendizaje. Esta
definicion hace alusion fundamentalmente a la palabra “pedagégica”. Con la palabra
“gestion” se alude al caracter intencional, planificado y sostenido de esa construccion
pedagogica. De acuerdo a esta clasificacion, lo que se estaria priorizando es la
intencionalidad del equipo directivo para organizar, impulsar y sostener la ensehanza en
la escuela, centro de la gestiébn pedagdgica. Procurar considerar las acciones e
intervenciones que realiza de acuerdo al resultado que procura alcanzar y/u obtiene el

equipo directivo en relacion a la gestion pedagogica.

Organizacion escolar, proyecto institucional y propuestas educativas

Ratificando estudios previos (Romero, 2017), las tareas que la hormativa prescribe a los
directores de escuelas secundarias determinan gran parte de su actividad. Esto se
complementa con que desde los dmbitos superiores a las direcciones escolares se
realiza una demanda importante que deben cumplir. En especial se les solicitan
formularios y relevamientos que deben completar y elevar en un tiempo determinados;
0 bien actos o reuniones a las que deben asistir que muchas veces son notificados con
poca antelacion. Cualquier demora o inasistencia de estas acciones debe ser justificada
por los directivos de escuela secundaria.

Tanto de las entrevistas como en relevamiento con grupos de directivos, surge que una
de las actividades que les ocupa gran parte del tiempo es implementar la organizacion
béasica de la escuela que tienen a cargo: completar el plantel docente y tener todas las
horas asignadas; tener organizado un sistema que cubra a un docente que falte o se
ausente; distribuir los lugares del colegio en funcién de las acciones y los grupos;
reclamar y/o conseguir si estan faltando aulas u otros espacios para funcionar
adecuadamente; si comparte el edificio con otras instituciones educativas coordinar el
uso del mismo; y varias otras mas. Organizar todas estas cuestiones resultan
fundamentales para el funcionamiento escolar, y por lo tanto para el mejor desarrollo de
los procesos de ensefianza. Una vez que los equipos directivos alcanzan una
organizacion estable, avanzan en el desarrollo de un proyecto institucional
contextualizado, que responde a la comunidad de la escuela y a los recursos con los
que cuenta. En su formulacion, impulsan distintas propuestas educativas transversales,

gue pueden abarcar distintos afios y/o distintos cursos: jornadas recreativas, de



convivencia, o de alguna tematica particular definida por la institucién, salidas

educativas, viajes educativos, participacion en proyectos provinciales.

Sobre observacion de aula 'y escaneo del equipo directivo

Del estudio surgen los escasos momentos que hay durante un ciclo lectivo para que el
equipo directivo trabaje con el conjunto de sus docentes sobre el proyecto educativo.
Estos momentos pueden ser jornadas institucionales, entre 2 o 3 disefiadas por las
autoridades provinciales; o las jornadas institucionales, en general 2 que requieren
autorizacion de inspeccion.

Mas alla de las instancias formales establecidas por la normativa, surgen del estudio
acciones y actividades de directivos con sus docentes de manera particular. Se tratan
de intervenciones que se construyen de manera personal por estos directores
procurando darles respuestas y respaldo. Entre las mismas es posible destacar la
contencion afectiva a través de charlas en los pasillos, en sala de profesores o bien por
aplicaciones de mensajeria instantanea (WhatsApp). Esto es muy destacado por los
equipos directivos por el tiempo e impacto personal que tiene y su valor para sostener y
potenciar el trabajo de ensefianza de docentes.

Las observaciones de las clases se dan de manera esporadica. En general se deben a
conflictos que se han planteado en la convivencia entre estudiantes, o bien con el
docente. Ese es el motivo que obliga a la presencia de un directivo en el aula. Los
aspectos pedagdgicos de estas visitas aparecen muy destacados tanto en las
entrevistas como en la normativa, pero no se reflejan de esa manera en las practicas de
los equipos directivos.

El intercambio sobre el desarrollo de la ensefianza en las aulas se da de manera mas
circunstancial, en conversaciones acotadas que ocurren en el pasillo; y ocasionalmente
en alguna entrevista directivo/docente. Los motivos principales de estos intercambios
estan principalmente relacionados con alguna situacion de conflicto que se present6 con
el docente (puede ser con estudiantes o con familiares de estudiantes) que requiere la
intervencion de la direccion; o bien la participacion del docente en alguna propuesta
institucional.

Una practica que aparece es la que podemos definir provisoriamente como escaneo del
equipo directivo. El escaneo es la actividad de informarse del funcionamiento de la
escuela a partir de una recorrida de los pasillos del colegio, en horas de clase o recreo,
y observar el funcionamiento de los grupos, de las aulas y del desarrollo del dia de clase.
En este escaneo, el equipo directivo identifica determinados hechos o situaciones que
dan cuenta de como se esta desarrollando la actividad escolar. Los hechos o situaciones

que describen estos directivos no son las mismas, y responden a una construccion



personal sobre ese proceso de observacion que jerarquiza algunos hechos o situaciones
por encima de otros en relacion a las definiciones del equipo directivo (o bien de cada
miembro de ese equipo directivo). En algunos casos, al pasear en el recreo estan
atentas a las palabras con que se relacionan entre si los estudiantes, a las formas en
que se agrupan o no, a quienes y como quedan aislados. Al pasear en horas de clase,
aparece una observacion de aspectos puntuales del aula (vestimenta de los estudiantes,
nivel de atencion que tienen, distribucion en el espacio, tipo de actividad que esta
planteando el docente). Este escaneo da informacién que sera utilizada en posteriores

intervenciones tanto con estudiantes como con docentes.

Conclusiones

Al analizar las practicas profesionales de los equipos directivos, se constata que la
normativa, comunicaciones oficiales, resoluciones e indicaciones de la supervision que
reciben los equipos directivos construyen una sobredeterminacion de las tareas e
incumbencias de las direcciones escolares. Esto favorece un directivo de perfil
administrativo que ocupa gran parte de su jornada laboral en resolver pedidos y/u
organizar actividades definidas y establecidas en ambitos distintos a la escuela
(supervision, direccién de nivel, ministerio).

El estudio mostré que es poco el margen de accion (tiempo y espacios de trabajo) que
les queda a los directivos para desarrollar su gestion educativa; y la posibilidad
desplegar algo en este sentido requiere un alto compromiso, esfuerzo y estudio
personal. Asimismo, surgen intervenciones artesanales con que los equipos directivos
van construyendo, como el escaneo, que requieren una mayor profundizacién en

posteriores estudios.
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