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esde el Instituto de Capacitacién e Investigacién de los Educadores de la
Provincia de Cérdoba (ICIEC), de la Secretaria de Educacion de la UEPC,
damos continuidad, en este 2026, a la subserie Sobre la escuela.

En un contexto en el que la escuela esta puesta en tension, discutida y ase-
diada desde multiples frentes, renovamos la apuesta por abrir un espacio y un
tiempo a la discusion y la reflexién sobre aquello que nos hace educadores, so-
brelarelaciéon de la escuelaconlaverdady los saberes, y sobre los términosy las
palabras que precisamos para defender a la institucion escolar.

En esta nueva entrega, Paulo Martinez Da Ros -integrante del ICIEC-UEPC-
dialoga con Sandra Buyan, profesora en matematica, directora de escuela vy li-
cenciada en Ciencias de la Educacién, sobre la gestién, el gobierno escolar y la
organizacién de proyectos institucionales. Sus reflexiones y andlisis constituyen
un valiosisimo aporte para volver a pensar el lugar de los equipos directivos en
la construccién del quehacer escolar.
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Conversacion con

En las tareas de la conduccién educativa, ;cudles son las dimensiones que
organizan la gestion? ;Cémo jerarquizarlas?

Lo primero es reconocer que estas dimensiones son analiticas. Es util tenerlas
a mano y conocer sobre ellas, porque, en definitiva, son las que movilizan toda
la escuela, toda la comunidad. Lo segundo es reconocer que, en realidad, cuando
uno esta en lajornada de trabajo, gobernando una escuela, estas dimensiones se
atraviesan, se entraman y se retroalimentan de forma permanente.

De todas las dimensiones que podemos nombrar, la que considero fundamen-
tal es la pedagogico-curricular, porque en ella se juega el derecho de ensenar y
de aprender; se juegan las trayectorias educativas de nuestros estudiantes. Si
tenemos en claro esta dimensién como equipo de gestion, podemos avanzar en
la construccién de condiciones para que los chicos aprendan: planificaciones,
cémo y qué vamos a ensefar, como y qué vamos a evaluar, entre otros asuntos
nodales.

Luego, otras dos dimensiones importantes son la politica y la comunitaria. La
dimensidn politica ministerial es inevitable tomarla en cuenta, porque es la que
llega a la escuela con todas sus demandas: llegan todas las politicas educativas
gue son urgentes y es necesario aplicar. Esto ordena, organiza y da un marco de
trabajo; a veces son demasiado instantaneas, pero son necesarias para la vida
escolar. Ademas, la dimensidon comunitaria implica preguntarnos qué sucede en
cada institucién, qué sucede con todo su contexto, qué pasa acd, ahora, en esta
escuelay en este territorio.

[I es profesora de Matemética, licenciada en Ciencias de la Educacion por la Uni-
versidad Nacional de Cérdoba y docente en la Escuela Secundaria. Fue directora de escuela
durante veintiséis afos, hasta su jubilacion. Forma parte de las propuestas de formacion do-
cente en distintos roles: capacitadora, tutora y coordinadora de tutoras y tutores en progra-
mas del INFOD del Ministerio de Educacion de la Nacion. En la Educacion Superior, se des-
empend como docente de Practica Docente y como coordinadora de las practicas docentes en
la Formacion Docente Complementaria para profesionales del ISEP. Ademas, se desempend
como referente de Practica Docente en la Direccion General de Educacion Superior (DGES).
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‘Lo importante siempre es pensar desde la relacion de
aprendizaje y ensenanza: es desde ahi donde se va a tensionar
y Sse va a organizar la escuela. La gestion institucional tiene que
tenerlo bien en cuenta porque, cuando uno tiene un proyecto
claro, tiene un norte claro, lo demas se va organizando.”

También esta la dimensién laboral, que es una dimension que, a veces, en la
docencia, no ha sido tomada en cuenta, pero resulta central porque los docentes
somos trabajadores de la educacion. Pensar las condiciones de trabajo significa,
por ejemplo, considerar la organizacion y distribucion de la carga horaria. En las
escuelas de Nivel Secundario y en las instituciones de Nivel Superior, esas or-
ganizaciones horarias definen la tarea docente. Hay docentes que trabajan en
varias escuelas y esta es una condicion de trabajo que no podemos eludir para
el gobierno escolar, ya que nos demanda atender a la organizacién interna del
trabajo con los tiempos de los que disponen las y los docentes.

De todas maneras, lo importante siempre es pensar desde la relaciéon de
aprendizaje y ensefianza: es desde ahi donde se va a tensionar y se va a organi-
zar la escuela. La gestion institucional tiene que tenerlo bien en cuenta porque,
cuando uno tiene un proyecto claro, tiene un norte claro, lo demas se va orga-
nizando.
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¢Como generar el balance entre lo emergente, lo urgente y lo necesario?
¢Coémo gestionar el equilibrio entre el corto, el mediano y el largo plazo?

Esa es una de las complejidades mas importantes de la gestion, porque mu-
chas veces sentimos que hay que resolver tal cosa, y ese asunto puede llevarnos
una semana de trabajo, entonces la agenda que tenia planificada para la semana
cambia totalmente.

Pero, como todos sabemos, podemos definir distintos plazos. En el corto pla-
Zo, las escuelas enfrentan una variedad de urgencias que requieren respuestas
inmediatas, tales como situaciones de convivencia que necesitan intervencion,
problemas de asistencia o ausentismo, temas de bienestar emocional que exigen
escuchay contencioén, reclamos o inquietudes de las familias, e incluso imprevis-
tos edilicios o administrativos.

En cuanto al mediano plazo, tenemos acciones que tienen que ver, por ejem-
plo, con la formacién docente, con la pregunta por cémo evaluamos, por cémo
trabajamos, con las necesidades que tiene el docente en términos de formacion.

Finalmente, a largo plazo encontramos aquello que orientay enmarcalavida
de la institucion: el proyecto educativo, el plan de mejora, el proyecto curricu-
lar. Todas las acciones urgentes -aquellas que a veces nos colocan en modo de
rescate y salvando situaciones- se sostienen en nuestro proyecto. Cuando la
escuela tiene claro su proyecto, su misién y su visién, cada decisién inmediata
encuentra un marco que le da sentido y direccioén.

Es como un rompecabezas: uno va tomando pequenas decisiones de acciones
cotidianas que, sin embargo, van hacia esa meta mayor. Entonces, no son tan ais-
ladas, ni tan urgentes, ni tan repentinas. Pero eso si es un asunto que tiene que
cuidar el equipo directivo, porque si solo nos enfocamos en gestionar el presen-
te, el rescate, el ahora, lo que sucede es que nos olvidamos de habilitar un futuro.
Esto lo dice, de forma similar, Bernardo Blejmar?. Y habilitar el futuro es casi una
funcién permanente de la escuela, porque nosotros estamos trabajando con el
futuro de los estudiantes.

1Bernardo Blejmar es licenciado en Ciencias de la Educaciony profesor de Educacion Fisica, autor de
numerosos libros sobre gestion educativa. Recomendamos, especialmente, la lectura de su libro El lado
subjetivo de la gestion (2013), publicado por Aique Educacion.
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“Si nosotros solo nos enfocamos en gestionar
el presente, el rescate, el ahora, lo que sucede es que
nos olvidamos de habilitar un futuro.”

Es por esto que resulta relevante armar agendas de trabajo que incorporen
eventualidades sin caer en la desesperacion. Esta urgencia que sucedid, este pro-
blema de convivencia que estallé en la escuela y que, la verdad, no tenia idea de
que estaba sucediendo o que podia llegar a suceder, es parte de la vida escolar. Se
trata de situaciones que ameritan reuniones con el equipo docente, discusiones,
debates, un profesional o especialista que acompaiie, la familia de un estudiante
involucrado, la del otro, etc.

Por eso la escuela es, ante todo, un espacio donde se ensefa y se aprende.
Aprenden los estudiantes, pero también aprendemos quienes sostenemos dia-
riamente la vida escolar. Docentes, directivos y cada integrante de la comunidad
educativa, crecemos en ese proceso permanente y a partir de cada situacién revi-
samos practicas, repensamos decisiones, ajustamos caminos y encontramos nue-
vas respuestas. La escuela es un territorio vivo, que nos desafia y nos forma tanto
como nosotros formamos a quienes la habitan. Por eso, la escuela es el lugar don-
de se ensefiay se aprende. Todos, nosotros también, docentes y directivos.

¢{Coémo pensar y abordar los problemas en la escuela?

Solemos pensar que cuando llega un problema hay que resolverlo rapida-
mente. Pero de esa forma perdemos de vista algunas cuestiones de relevancia.
Silvia Duschatzky sefala que cuando algo resuena, podemos transformarlo en
un problema. Es decir, es importante hacer una pregunta frente a la situacién
emergente. Luego de interpelar el problema trato de no resolverlo inmediata-
mente. Por el contrario, busco alojarlo, mirarlo, observarlo y preguntarme cémo
puedo abordarlo. Por ejemplo, ante un problema de convivencia me pregunto:
;qué dice respecto a la convivencia en si misma? Cuando el problema es de las
trayectorias educativas me pregunto: ;como puedo abordarlo? La pregunta por

2 Sjlvia Duschatzky es licenciada en Ciencias de la Educacion por la Universidad Buenos Aires. Reco-
mendamos especialmente para el abordaje de los problemas en la escuela como asunto de la gestion
educativa, lalectura del libro Escuelas en escena. Una experiencia de pensamiento colectivo (2010), publi-
cado por Paidos, que escribid junto a Gabriela Farrédny Elina Aguirre.
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“Esto implica dejar de resolver problemas en el
sentido tradicional, porque el problema no es solo
aquello que incomoda, sino tambien aquello que puede
generar invencion.”

el “como” puede tomar tiempo, pero puede ser una oportunidad para abordar
profundamente el problema. Esto implica dejar de resolver problemas en el sen-
tido tradicional, porque el problema no es solo aquello que incomoda, sino tam-
bién aquello que puede generar invencion.

Necesitamos empezar a mirar los problemas de otra manera. Los planes de
mejora nos invitan a identificar problematicas claras, reales y auténticas: esas
que efectivamente suceden en la escuela. Sin embargo, muchas veces seguimos
aferrados a un “libro mecanico” que no refleja la complejidad de lo que ocurre en
la vida escolar y termina desvirtuando aquello que necesitamos atender. Y ahi
aparece algo importante: a veces, el problema no es tan problema; lo que falta
es tiempo para definirlo bien. Nombrarlo y comprenderlo con precision abre la
puerta a nuevas soluciones y a caminos mas potentes para transformarlo.

¢Qué es necesario considerar para pensar la relacién entre equipos direc-
tivos y docentes? ;Como construir consensos, acuerdos, formas compartidas
de hacer escuela?

Las escuelas son diversidad y diferencia pura. Y nosotros, en la escuela, pen-
samos mucho en la pedagogia de la diferencia y de la diversidad. Esto es igual
paralos docentes. La escuela estd llena de docentes con trayectorias y formacio-
nes que son diferentes, incluso con modos de estar diferentes. Hay docentes que
estan muy entusiasmados y hay otros que estan en un momento de cansancio o
de capas caidas. En esa diferencia hay que confiar.

A los directores nos ocurre muchas veces que buscamos la uniformidad, que
todos estén de acuerdo. Pero eso no sucede ni tiene por qué suceder, porque la
diferencia es constitutiva de la escuela, cada docente tiene su estilo, su mirada
pedagdgica y sumodo de posicionarse frente a la ensefianza. Reconocerlo es li-
berador, porque nos permite dejar de esperar que todos piensen lo mismo y en-
focarnos en algo mas profundo, en cémo convivimos con esas miradas diversas
y como las ponemos en didlogo para que enriquezcan el proyecto institucional.
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En ese camino, la escucha se vuelve central: escuchar a cada docente, habili-
tar tiempos reales y sostener didlogos honestos. Es habitual que aparezcan di-
ferencias en criterios pedagdgicos, formas de evaluar, enfoques metodoldgicos
o modos de entender el aula. Y no se trata de resolver todas esas diferencias ni
de forzar un consenso inmediato. Se trata de hacerlas visibles, de comprender
por qué existen y de construir acuerdos posibles, aquellos que permitan que la
escuela avance sin negar la pluralidad que la habita.

El trabajo de gobierno escolar no es evitar el desacuerdo, sino generar condi-
ciones para que circule la palabra, para que cada voz aporte perspectiva y para
que, entre todos, definamos los puntos comunes que nos permiten orientar la
tarea. El consenso no es un punto de partida sino una construccién progresiva
que surge cuando nos encontramos, conversamos y nos damos tiempo para pen-
sar juntos.

Repasemos. El primer paso es definir el norte, esa meta comun que orienta
todo lo que hacemos. ;Hacia donde vamos y qué es lo verdaderamente impor-
tante? La trayectoria de nuestros estudiantes y el futuro posible que habilita-
mos, junto a la garantia de que aprendan de manera significativa. Como dije
antes, cuando sabemos con claridad hacia dénde vamos, lo demas encuentra su
lugar. Porque entendemos que nuestra tarea es disefar propuestas de ensefian-
za que promuevan aprendizajes valiosos para cada uno de nuestros estudiantes.

A partir de ese horizonte compartido, se abre un trabajo imprescindible den-
tro del propio equipo de gestién: el didlogo, la discusién, el debate, la posibilidad
derevisar nuestras practicas y de formarnos continuamente. Construir un senti-
do comun no significa pensar igual, sino acordar. La escuela necesita una base de
trabajo comun donde estén definidas esas cuestiones que le dan coherencia a la
tarea. Podemos tener miradas y opiniones distintas, pero aun asi avanzar hacia
el mismo objetivo que nos convoca. Y, en realidad, no es tan dificil como solemos
imaginar.
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También es necesario aceptar algo: siempre habra personas que quizas no se
sumen plenamente. Tenemos que corrernos de ese falso ideal de unanimidad.
Eso sucede y seguira sucediendo, pero no detiene el rumbo. Porque el propdsito
es mayor: seguir trabajando para que nuestros estudiantes aprendan. Ese es, fi-
nalmente, el punto de encuentro que nos sostiene.

Pero hay algo mas, todo esto solo es posible cuando el docente se reconoce
y se siente un verdadero protagonista. Siempre hablamos del protagonismo de
las y los estudiantes, pero desde la gestidon también necesitamos fortalecer el
protagonismo docente. Para mi, y esto es una opinién muy personal, el mejor
director es, en cierto sentido, aquel que se mueve detras de escena, es decir, un
director que no ocupa el centro del escenario porque sabe que quienes realmen-
te sostienen la tarea cotidiana son los equipos docentes en el aula.

El director garantiza derechos, crea condiciones y orienta el rumbo, pero son
los docentes quienes estan alli, frente a los estudiantes, poniendo el cuerpo, la
palabray el saber. Ser director implica una complejidad propia, claro, pero tam-
bién asumir con humildad que quien toma las decisiones pedagdgicas cotidianas,
quien construye vinculo y sostiene aprendizajes es el docente. A veces uno pien-
sa: “parece que nadie nota que estoy acd”, y esta bien que asi sea, porque loquela
comunidad ve es a ese docente brillando. Ese es, justamente, el mejor indicador
de una buena gestion.

¢Cuales son los principales desafios que se presentan hoy en el gobierno
escolar?

Los principales desafios que tenemos hoy tienen que ver con las urgencias.
Me refiero a las urgencias -a veces- en las innovaciones educativas y en lo que
nos proponen, que pueden hacer que las cuestiones sean superficiales. Se corre
el riesgo de trabajar para dar cuenta de algo que me piden vy, por tanto, en ese
hacer se pierde el sentido. Eso sucede con cierta frecuencia. Muchas veces no se
entiende el sentido de lo que se solicita, incluso de un plan de mejora.

Pero, entonces, digo, hoy tenemos muchas situaciones, por ejemplo, cues-
tiones de renovacién o innovacion curricular, que requieren tiempo para ser
procesadas. Un docente necesita estudiar, formarse, apropiarse. Pero resulta
que alguna definicién ministerial que llega hoy, precisa ser resuelta y trabajada
mafana mismo. Quiza desde la politica publica solo hay una manera de hacerlo,
pero la cuestion es saber y estar conscientes de que, como directores, esto lleva
tiempo y no es instantaneo: tal vez lo ideal se logre para el aio préximo o en
cinco anos. Hoy es lo posible. Por eso, Bernardo Blejmar habla de gestionar lo
posible entre lo que me estan pidiendo y lo que realmente puedo. Creo que eso
es fundamental.
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“Desde quienes disenan estas politicas también
es necesario comprender que su implementacion requiere
tiempo, acompanamiento y una mirada procesual. Esa es la
palabra clave: proceso.”

Por otra parte, hay un desafio fundamental que es la tecnologia y la inteligen-
cia artificial. ;Qué hacemos con esto en las escuelas? ;Qué se hace? Creo que
no arriesgo mucho si afirmo que hoy es uno de los temas que mas nos interpela.
La mejor manera de trabajarlo es hacerse cargo. O sea, esto llegd, estd y tene-
mos que ver como, desde nuestro lugar de docentes, hacemos propuestas para
incluir a la 1A, pensando que es necesario hacer una modificacion incluso de la
propuesta pedagodgica. Porque si mi propuesta se detiene solo en recopilar datos
o cuestiones donde el pensamiento no se pone en juego, realmente queda pobre.
La IA da toda la respuesta. Y hoy los docentes también estan trabajando con la
IA para armar sus propuestas evaluativas y demas. Entonces, hay que empezar
ajugar con eso para que sea potente, tenemos que tomar decisiones sean crea-
tivas y pongan en movimiento el pensamiento de los estudiantes. Es necesario
incluir estas problematicas o estas situaciones en la gestién, en el trabajo de los
docentes, en el trabajo con la familia. Hay que escuchar a los chicos, escuchar a
los docentes y seguir construyendo.

Se trata de encontrar el sentido de estas cuestiones y no solo desde la mirada
de la escuela. Porque, por un lado, cada institucién ya tiene definidos sus senti-
dos en su proyecto educativo, en su plan de mejora o en los distintos proyectos
que impulsa para promover trayectorias mas significativas y auténticas, para
que los chicos realmente aprendan.

Pero, por otro lado, también es un proceso que se juega desde afuera, cuando
debemos incorporar nuevas politicas educativas, como el nuevo régimen acadé-
mico en secundaria o Escuela Precursora. Desde quienes disefian estas politi-
cas también es necesario comprender que su implementacion requiere tiempo,
acompanamiento y una mirada procesual. Esa es la palabra clave: proceso. Sin
esa perspectiva, todo corre el riesgo de transformarse en una urgencia superfi-
cial que no logra impacto real.
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Por ultimo, en tiempos tan complejos, ;por qué vale la pena gestionar una escuela?

Siempre fueron tiempos complejos. La gestion tiene multiples dimensiones que la atra-
viesany es compleja, pero, a la vez, es tan creativa. Es un lugar de mucha creacién, de mu-
cha construccion. Creo que la palabra es entusiasmo; la gestién entusiasma. Vos sabés que
vas allegar alaescuelay que, seguramente, de lo que pensas hacer, vas a hacer una partey
van a surgir cosas que vas a poder resolver si vos tenés tu norte claro.

Considero que la gestion es eso, es creatividad y es ser conscientes de que somos for-
madores del futuro. Nosotros somos los que habilitamos el futuro de nuestros estudiantes
y también de nuestros docentes, y de nuestros preceptoresy de la portera. Es un lugar tan
importante, tan significativo, no por el lugar de jerarquia, sino porque incidimos en la vida
de otros y en la institucion. Nunca vamos a tomar decisiones solos, son decisiones colabo-
rativas, compartidas. Una de las cuestiones de la direccién, que quizas no lo dije en otro
momento, es la corresponsabilidad, poder trabajar con otros, distribuir el liderazgo.

En ese sentido, la tarea de dirigir una escuela es profundamente hermosa. Tiene algo
gue convoca porque muchos desean estar ahi, y cuando finalmente llegan, aparecen las
dudas ldgicas; pero trabajar con otros, sostener un proyecto comun y saber que estas con-
tribuyendo al futuro de tantos nifios y jévenes es algo extraordinario. Ahi radica su verda-
dera potencia.

La direccién no se limita a administrar recursos, proyectos o cuestiones operativas. Im-
plica asumir un rol politico-pedagodgico que incide directamente en la vida de la escuela 'y
en cada decision que se toma. Y, sobre todo, implica comprender que estamos formando
ciudadania, habilitar futuros posibles, acompafar a los estudiantes en la construccién de
un pensamiento critico, creativo y comprometido. Cuando ese horizonte esta claro, los
procesos, las decisiones y las acciones cotidianas empiezan a ordenarse para que las cosas
realmente sucedan.
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Otras publicaciones de
ICIEC-UEPC para consultar
y descargar en nuestro sitio

www.uepc.org.ar/conectate
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