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Resumen: El liderazgo directivo es un tema estratégico de politica educativa. Las
investigaciones especializadas han generado, durante la dltima década, evidencias fuertes sobre
la centralidad de la funcién directiva en la mejora de los procesos de ensefnanza y el logro de
buenos resultados de aprendizaje; ésta se define incluso como el “segundo factor intra-escolar
de importancia”. Sin embargo, en América Latina en general y en Argentina en particular, esto
contrasta con la falta de investigacion sistematica sobre el tema y con iniciativas aisladas de
politicas focalizadas en fortalecer el liderazgo directivo. Este articulo recoge aspectos centrales
de un estudio cuyo objetivo es producir y analizar informacion relevante sobre los directores
escolares en la Argentina en tres dimensiones: (a) la normativa que regula las funciones y
competencias de los directores, (b) las condiciones de trabajo y contratacién a las que estan
sujetos, v (c) la oferta de formacion existente para este colectivo. Aun con las limitaciones del
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caso, ya que el estudio se basa exclusivamente en el sector publico que representa
aproximadamente el 70% de la oferta educativa, este trabajo ofrece informacién clave para
comprender la situacién actual de los directores escolares en el pais y pretende ser una
contribucién a ulteriores analisis regionales comparados y a la produccion de politicas
destinadas al desarrollo, fortalecimiento y profesionalizacién de la funcién directiva como
factor de mejora escolar.
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The school principal in Argentina: A key (yet) invisible actor. A study on regulations, work
conditions and professional development of school principals in public schools
Abstract: School leadership is strategic for educational policy. Specialized research has
produced, over the last decade, strong evidence regarding the centrality of school leadership in
improving teaching and achieving good learning outcomes, and is defined as the “second most
important school related factor”. However, in Latin America in general and Argentina in
particular, this contrasts with the lack of systematic research on the subject and even more
with either the absence or isolated policy initiatives aimed at improving school leadership. This
article gathers central data from a study which focused on producing and analyzing relevant
information on school leadership in Argentina, and is based primarily on three dimensions: (a)
legislation that defines the functions and responsibilities of school leaders, (b) employment
and recruitment conditions to which they are subject, and (c) provision of training programs
for school leaders. Even with the limitations of the case, due to the fact that the study is
entirely based on the public sector, which represents 70% of the educational offer, this article
offers essential information to understand the current situation of school leaders in the
country and is a contribution to further regional compared analysis and the production of
policies aimed at developing, strengthening and professionalizing school leadership as a factor
for school improvement.

Keywords: school leadership; school improvement; education policy

O diretor da escola na Argentina: Um ator-chave, mas (ainda) invisivel. Um estudo
sobre normas, condigdes de trabalho e treinamento de diretores de escolas publicas
Resumo: A lideranga diretiva ¢ um tema estratégico de politica educativa. As pesquisas
especializadas tém gerado, durante a tltima década, fortes evidéncias sobre a centralidade da
funcao diretiva na melhora dos processos de ensino e conquista de bons resultados de
aprendizado, que se define como o “segundo fator intra-escolar de importancia”. Contudo, na
América Latina em geral e particularmente na Argentina, isto contrasta com a falta de pesquisa
sistematica sobre o tema e mais ainda com iniciativas inexistentes ou muito isoladas de
politicas focalizadas em alcancar uma melhor gestio escolar. Este artigo reune aspectos
centrais de um estudo cujo objetivo é produzir e analisar informacao relevante sobre os
diretores escolares na Argentina, focado em trés dimensoes: (a) a normativa que regula as
fungdes e competéncias dos diretores, (b) as condi¢des de trabalho e contrata¢ao as quais estao
submetidos, e (c) a oferta de formagao existente para estes profissionais. Ainda com as
limitagdes do caso, ja que o estudo se baseia exclusivamente no setor publico, este trabalho
oferece informacgao essencial para compreender a situagao atual dos diretores escolares no pais
e ¢ uma contribuicdo a posteriores analises regionais comparadas e a produgao de politicas
destinadas ao desenvolvimento, fortalecimento e profissionalizagao da func¢ao diretiva como
condic¢io de melhora escolar.

Palavras-chave: Diretor escolar; lideranga; melhora escolar; politica educativa
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Introduccion

No se ha encontrado ningun caso hasta el dia de hoy de una escuela que haya logrado
mejorar los logros de aprendizaje de sus alumnos en ausencia de un liderazgo talento-
so. (Seashore Louis, Leithwood, Wahlstrom & Anderson, 2010, p. 9).

El liderazgo directivo es una de las claves para la mejora de los sistemas educativos. Construir
buenas escuelas requiere de promover una mejor ensefianza y un liderazgo fuertemente centrado en
el aprendizaje y, tal como plantea Michael Fullan en The Principal (2014), los mejores directores
consiguen desarrollar mejores docentes. En el contexto de América Latina y en Argentina en
particular, donde la desigualdad e inequidad educativa son un problema importante, la labor directiva
puede ser un potente correctivo contra las inequidades educativas en el ambito escolar (Romero,
2018a; Valverde, 2011), toda vez que su trabajo impacta en la practica docente y en la distribucion de
las oportunidades para aprender.

Los estudios sobre gestion escolar y liderazgo directivo han estado fuertemente
influenciados por desarrollos conceptuales provenientes del mundo anglosajéon que, como es natural,
responden a dichos escenarios. El desafio para la investigacion sobre gestion escolar, liderazgo y
mejora en América Latina consiste en producir conocimiento aplicado a los problemas de su
contexto, y esto no implica abstenerse de utilizar ideas y conocimientos provenientes de otras partes
del mundo, sino que la referencia teérica adoptada sea pertinente y resulte de utilidad para analizar y
comprender el contexto especifico que necesitamos estudiar (Oplatka, 2017).

A pesar de la relevancia que el tema del liderazgo directivo ha adquirido en los ultimos afios
en la investigacion internacional, existe escasa investigacion sobre el liderazgo directivo escolar en
América Latina (Vaillant, 2011) — En este sentido, el presente estudio se justifica y pretende ser un
aporte en la produccion de conocimiento sobre el tema en el pafs y para estudios comparativos en la
Region.

En cuanto a Argentina la tematica del liderazgo directivo no ocupa un lugar prioritario en la
agenda de politica educativa, ni tampoco en la agenda de investigacién local (Romero, 2018b). De
hecho, es escaso el nimero de estudios especificos sobre el rol directivo en el pafs. Los estudios
existentes son llevados adelante por los Ministerios u organismos internacionales como un apéndice
de estudios sobre calidad de la educacién o sobre aprendizajes de los alumnos como es el caso del
ONE (Operativo Nacional de Evaluacién del Ministerio de Educacion Nacional) que a partir de
2016 se denomina APRENDER, prueba PISA (OCDE) o SERCE, TERCE (OREALC —
UNESCO). En el marco de esta vacancia y con datos estadisticos nacionales oficiales
desactualizados, dado que el ultimo Censo Docente Nacional con informacién desagregada para
directores data de 2004) nos interesa producir informacién que signifique un aporte para la toma de
decisiones acerca de este actor clave.

El estudio aborda el tema de la direccién escolar en el marco tedrico de la Mejora
Escolar, entendiendo el rol directivo como factor de mejora y equidad en las oportunidades de
aprendizaje. El propésito del estudio es comprender y analizar las condiciones actuales del rol
directivo y sus implicacias para la mejora escolar. La pregunta de investigacién define el alcance de
las condiciones que van a estudiarse: ;Cuales son las condiciones normativas, contractuales y
formativas que regulan e inciden en la labor de los directores escolares en Argentina y sus
implicancias para la mejora escolar? La finalidad del estudio es aportar a ulteriores analisis regionales
comparados y a la produccién de politicas destinadas al desarrollo, fortalecimiento y
profesionalizacion de la funcién directiva como condicidon de mejora escolar.Para responder la
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pregunta de investigacion se analiza (a) la normativa que delimita las funciones y competencias de los
directores en Argentina, (b) las condiciones de trabajo y contratacién a las que estan sujetos, y (c) la
oferta de formacion existente para este colectivo. El estudio se enfoca en el nivel primario y
secundario de gestion publica que a nivel pais contiene mas del 70% de la matricula en ambos
niveles. Ambos niveles definen 12 afios de escolaridad obligatoria con una poblaciéon que va desde
los 6 alos 18 afios de edad. Eventualmente se haran referencia a otros niveles y al sector de gestién
privada, pero s6lo de manera puntual.

Argentina es un pais federal, los sistemas educativos son jurisdiccion de cada provincia y por
tanto diversos; por lo cual ofrecer un panorama general a nivel nacional sobre las caracteristicas de la
funcién directiva requiere considerar esa diversidad. Atendiendo a esa complejidad, para la
realizacion del estudio se seleccionaron cinco jurisdicciones segun distintos criterios:
representatividad, diversidad geografica y reciente conformacion politica. Asi se seleccionaron: (1) la
Provincia de Buenos Aires (por su representatividad cuantitativa ya que su sistema educativo es el
mas grande del pais con un 40% de la matricula); tres provincias pertenecientes a tres zonas
geograficas distintas, (2) Jujuy (norte), (3) Cérdoba (centro) y (4) Rio Negro (sur) y finalmente (5) la
Ciudad Auténoma de Buenos Aires, cuya conformacion autonémica jurisdiccional data de 1994 y es
la mas reciente en el pais. Eventualmente se hara referencia a otras jurisdicciones citando
informacién que permita integrar evidencias.

La Investigacion y las Politicas sobre Direccion Escolar

Existe un amplio cuerpo de investigaciones empiricas que desde comienzo de los afios 2000
vienen sefalando la centralidad de la funcién directiva en la mejora de los procesos de ensefianza y
el logro de buenos resultados de aprendizaje. En los ultimos afios se han multiplicado los estudios
que demuestran de forma certera y fehaciente la centralidad del director en la consecuciéon de buenas
escuelas (Day, Sammons, Hopkins, Leithwood & Kington, 2008; Fullan, 2002; Heck & Hallinger,
2009; May & Supovitz, 2011; Witziers, Bosker, & Kruger, 2003). Estos trabajos resaltan, por un lado,
la incidencia del rol directivo en la generacion de condiciones institucionales que admitan una buena
ensefnanza (Leithwood, Day, Sammons, Harris & Hopkins, 2006; Leithwood & Seashore Louis,
2012), como asi también su implicacion a la hora de disenar, implementar y sostener procesos de
cambio y mejora eficaces (Bryk, Sebring, Allensworth, Luppescu & Easton, 2010; Earl & Katz, 2000;
Harris, 2003; Leithwood & Jantzi, 1999; West, Jackson, Harris & Hopkins, 2000).

Las evidencias que aporta la literatura de investigacion muestran que no existen experiencias
exitosas de cambio escolar que no incluyan un fuerte componente de liderazgo (Hallinger & Heck,
1998, 2014). También existe evidencia acerca de que los lideres escolares logran mejorar la calidad de
la ensefanza de forma indirecta alentando la motivacioén y el compromiso del cuerpo docente,
optimizando sus condiciones de trabajo y velando por el desarrollo de sus habilidades profesionales
(Leithwood et al., 2006; Hargreaves & Fullan, 2012). De esta forma, el liderazgo se constituye como
el segundo factor intra-escolar, después del trabajo docente, que mas contribuye al logro de buenos
aprendizajes por parte de los estudiantes.

Por otra parte, los efectos del liderazgo son generalmente mayores en establecimientos
localizados en contextos vulnerables, donde su labor es mucho mas necesaria a la hora de garantizar
un clima de ensefianza y aprendizaje de calidad (Leithwood, Seashore Louis, Anderson &
Wahlstrom, 2004). El liderazgo escolar no es entonces solamente un factor de mejora sino también
de equidad y justicia social (Gonzalez, 2014; Murillo, Krichesky, Castro & Hernandez, 2010). En esta
linea, los directores escolares que trabajan en escuelas con poblaciones vulnerables suelen conseguir
buenos resultados cuando, entre otras cosas, logran:



E/ director escolar en Argentina 5

e Identificar y brindar apoyo sistematico a aquellos alumnos con mas bajo rendimiento
e Fortalecer la participacion de las familias para ayudar a los padres a apoyar el
aprendizaje de sus hijos

e Priorizar y disponer recursos para los estudiantes mas necesitados (Field, Kuczeram
& Pont, 2007).

El liderazgo escolar cumple asi un rol esencial no solo frente a la mejora de los aprendizajes, sino
también en el desarrollo de escuelas cada vez mas justas (Weinstein, 2017). Esto supone asumir una
vision critica sobre la escolarizacion, operar sobre practicas inequitativas y estimular una cultura de
inclusion y altas expectativas para todos (Ainscow & Kugelmass, 2005; Ryan, 2000).

En un contexto escolar cada vez mas permeado por los efectos de la descentralizacién, con
discursos que abogan por dotar de mayor autonomfa a las escuelas y bajo una fuerte presion por
mejorar el desempefio general de los alumnos mientras se atiende a poblaciones estudiantiles cada
mas diversas, la funcion del liderazgo escolar se define por un complejo y exigente conjunto de
labores que incluyen la administracion financiera, la gestion de recursos humanos y el liderazgo para
el aprendizaje (Pont, Nusche & Moorman, 2008). Asi, los nuevos desafios que interpelan a la
institucién escolar impactan directamente en la configuracién del rol directivo, demandando una
gestion cada vez mas distribuida (Bolivar, 2010; Spillane 2005, 2006) al mismo tiempo que
fuertemente centrada en aspectos netamente pedagogicos (Leithwood & Jantzi 2008; MacBeath &
Dempster, 2008; Robinson, Lloyd & Rowe, 2008; Sergiovanni, 2001).

La investigacion ha demostrado que los lideres escolares pueden influir en el desempefio de
la escuela y de los estudiantes, si se les otorga ademas cierta autonomia para tomar decisiones
importantes (MacBeath & Townsend, 2011; Mulford, Silins & Leithwood, 2004; Robinson &
Timpetley, 2007). Sin embargo, la autonomia por si sola no conduce a una mejora de manera
automatica, a menos que esté bien respaldada por politicas que permitan profesionalizar cada vez
mas el rol de los directores escolares. En esta direccion, algunos paises han adoptado algunas
medidas en torno a la seleccion, formacion y evaluacion de los directivos escolares, entendiendo que
su desempefio cumple una funcién decisiva en la mejora de la ensefianza y en el logro de buenos
aprendizajes.

Este escenario requiere profesionalizar cada vez mas a los directivos escolares, brindando no
s6lo una formacién de calidad sino también garantizando condiciones 6ptimas de trabajo y haciendo
del liderazgo escolar una carrera atractiva para los educadores. Muchos paises preocupados por
mejorar la calidad de sus sistemas educativos han asumido este desafio y han convertido al liderazgo
escolar en una prioridad en su agenda de politicas publicas como muestran algunos estudios
recientes (Mourshed, Chijioke & Barber, 2010).

Los sistemas educativos de mas alto desempefio contemplan por ejemplo mecanismos de
seleccion, formacion y evaluacion especificos para directivos (Schleicher, 2012). Singapur, por
ejemplo, realiza un seguimiento constante del trabajo docente con el fin de identificar su el potencial
de cada uno para ocupar cargos directivos a futuro. La ciudad de Chicago, por otra parte, ha
implementado rigurosos criterios de admision al cargo directivo y cred para ello un proceso de
seleccion en el que los candidatos deben, entre otras cosas, presentar una carpeta que resuma sus
principales competencias y aprobar un examen sobre politica educativa (Barber & Mourshed, 2008).

Los paises y entidades subnacionales que mas han mejorado su rendimiento escolar en los
ultimos afios despliegan ademas propuestas coherentes y sistémicas de formacion y desarrollo
profesional para acompanar la practica directiva de los lideres escolares. Victoria (Australia) creé un
programa de capacitacion para directores (Learning to Lead Effective Schools - Aprender a dirigir
escuelas eficaces) que forma parte de una politica nacional para la reforma en el que se valora el
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reconocimiento y la integracion del desarrollo de liderazgo como un componente clave de los
programas de mejora escolar. En Inglaterra se acufié una estrategia de desarrollo de liderazgo que
establece cinco etapas, y cada una ofrece una gama de oportunidades de desarrollo basadas en la
formacion inicial, de induccién y continua para directores y otros lideres escolares (Pont et al., 2008).

Algunos paises poseen ademas estandares de actuacién que funcionan como marco de
referencia para quienes ocupan cargos directivos. Los estaindares suelen basarse en lo que la literatura
ya ha demostrado sobre el impacto del liderazgo en la mejora de la calidad de la escuela (Leithwood
et al., 2006; Seashore Louis et al., 2010). En general, identifican las funciones esenciales del director,
manifiestan lo que éste necesita conocer y hacer y asi establecen, en definitiva, lo que se espera de él
(OECD, 2013). De esta forma, brindan algunas directrices generales para orientar (a) la eleccion de
areas de formacion para directivos escolares, (b) los criterios a adoptar para una posible evaluacion
de su desempeno y (c) la seleccion de futuros candidatos a estos cargos. Australia, la provincia de
Ontario, Colombia, Ecuador y Chile son, entre otros, algunos de los territorios que han elaborado
estandares o marcos de actuacion para directores escolares.

En resumen, y tal como lo presentan Barber y Mourshed (2008), contar con buenos
directores requiere de tres estrategias:

e Conseguir a los docentes mas adecuados para desempefiarse como directores. Los
sistemas educativos con mas alto desempefio ofrecen los incentivos apropiados para
que los mejores docentes se postulen para puestos de liderazgo. Luego implementan
distintos mecanismos para seleccionar a los mejores candidatos entre todos los
postulantes. Se trata de hacer del liderazgo escolar una profesion atractiva,
brindando no solamente una remuneracion acorde a las responsabilidades que
conlleva el cargo, sino también proporcionando distintas alternativas para el
desarrollo de una carrera profesional que no se agote en la direccién de una escuela.

e Desarrollar habilidades de liderazgo que permitan mejorar la enseflanza. Se trata de
suministrar a los futuros lideres un conjunto adecuado de habilidades para
convertirse en lideres eficientes en términos de mejora educativa. Los sistemas
educativos con mejores resultados de aprendizaje implementan modelos de
desarrollo que ayudan a los lideres a formarse para el cambio y la mejora sostenibles
desde un enfoque bien atento a las dimensiones pedagdgicas del rol y con una mirada
centrada en los procesos de aula.

e Maximizar el tiempo que dedican los directores a tareas pedagogicas. Los sistemas
educativos con mejores resultados procuran estructurar las funciones directivas de
forma que el rol no quede aprisionado en labores burocraticas o administrativas, sino
que pueda concentrarse en aquellos aspectos estrictamente vinculados a la mejora de
la calidad de la ensefianza. Esto supone dedicar tiempo y esfuerzos a generar culturas
escolares donde imperen altas expectativas de aprendizaje, a la vez que implementar
sistemas de seguimiento y monitoreo de la ensefianza.

El frondoso desarrollo de investigacion y politicas sobre direccion escolar a nivel de los paises
centrales contrasta con los desarrollos en América Latina. En el reciente estudio realizado por la
Oficina Regional de Educacion para América Latina y el Catibe (OREALS/UNESCO) se aporta
una mirada comparativa entre 7 paises y 1 estado subnacional a saber: Argentina, Ceara (Brasil),
Chile, Colombia, Ecuador, México, Repuiblica Dominicana y Perti) sobre las areas claves del
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liderazgo directivo escolat, es decir sus funciones, atribuciones y estindares'. En dicho estudio se
sefiala que “Solo recientemente América Latina parece estar tomando cierta conciencia sobre la
importancia de incluir entre las politicas educativas la promocién del liderazgo directivo escolar. Asi
varios pafses en el ultimo lustro han empezado a generar iniciativas dirigidas a empoderar a sus
directivos escolares, no obstante, la ausencia de investigacion sistematica, e incluso de las mas
elementales estadisticas al respecto, hace que muchas de estas medidas se estén dando “a ciegas”, o
solamente como una mera reproducciéon no contextualizada de un conjunto de acciones en marcha
en paises del Norte” (Weinstein, Mufioz & Hernandez, 2014:5).

El Director Escolar en Argentina: Condiciones Normativas, Contractuales y
Formativas

Para atender a los objetivos del presente estudio se consult6 la informacion estadistica
disponible en la Direccién Nacional de Informacién y Evaluacion de la Calidad Educativa
[DINIECE]; DINIECE, 2008a, 2008b), se analizaron las leyes, estatutos docentes y reglamentos
escolares de las cinco jurisdicciones seleccionadas y las escalas salariales de todas las jurisdicciones.
Se revis6 también la literatura existente para relevar politicas de formacion y capacitacion
(Aguerrondo et al., 2011; Braslavsky & Acosta, 2001; Mezzadra & Bilbao, 2011; Nicastro, 2014;
Poggi, 2001; Romero, 2017b, 2017c, 2018b; Veleda, 2016)

Una primera caracterizacion de los directores escolares en el pais, segun los datos provistos
por la DINIECE y basados en el tltimo Censo Nacional de Docentes (2004)*, el 83% de los
directores son mujeres, lo que representa uno de los porcentajes mas altos de la Regién. De hecho,
las directoras mujeres siempre son mayoria, aunque en el nivel inicial son el 99% mientras que en el
nivel secundario dicha cifra es del 62%,. El promedio de edad es de 47,5 afios (el 45,7% tiene 50
afios o mas, y sélo un 16% tiene menos de 40 afos) lo que esta un poco por encima del promedio
para América Latina de 44 afios segun el estudio de Murillo (2012). Se calcula que los directivos
escolares han estado, previo a ejercer el cargo, aproximadamente unos 17 afios dictando clase frente
a alumnos. El 57.4% de ellos es titular en su cargo, y el 84,1% posee un titulo de nivel superior.

En sintesis, el perfil promedio del director escolar en Argentina indica que es mujer de 47,5
afios de edad promedio que ha sido docente de aula por 17 afios aproximadamente, es titular y posee
titulo de nivel superior.

A continuacion se describiran las tres condiciones consideradas y que interesa estudiar por su
incidencia en la labor de los directores escolares en Argentina: 1) la normativa que delimita sus
funciones y competencias, 2) las condiciones de trabajo y contratacion a las que estan sujetos y 3) la
oferta de formacién especifica para ellos.

La Funcion Directiva desde el Plano Normativo

Por tratarse de un pafs federal con un sistema educativo descentralizado, la gestién de la
educacion estd en manos de los estados provinciales y las normas que regulan el desarrollo de la
funcioén directiva en la Argentina estan definidas por las legislaciones locales. Cabe sefialar que
Argentina, que tradicionalmente se caracterizé por un gobierno de la educacion fuertemente
centralizado, desarrollé durante un largo periodo que comienza en la década del 60 y culmina en

! Vale aclarar que el estudio que aqui presentamos sobre Argentina surge como una ampliacién, actualizacion
y analisis detallado del informe que oportunamente realizamos para este estudio regional

2 Son hasta la fecha los datos utilizables mas actualizados. El Censo Docente realizado en 2014 y del cual se
acaba de publicar hacia fines de 2016 un sintético informe contiene informacién agregada que impide analisis
sobre el colectivo Directores.
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1991 un proceso de descentralizaciéon que transfirié los servicios y el personal del nivel central -
nacional a las jurisdicciones provinciales. Cada provincia dispone de su ley de educacion provincial,
reglamento escolar’ y estatuto docente provincial®. Pero el origen fuertemente centralizado de la
normativa educativa permite explicar la escasa variabilidad que se encuentra entre normas
provinciales, al menos en lo relativo a la carrera docente en general y a la funcién directiva en
particular. Tal como sefala Perazza (2013), si bien el Estatuto Docente Nacional que data de 1958 y
del que se desprenden los Estatutos Provinciales, fue una norma importante y de avanzada para su
época, ha sufrido muy pocas modificaciones frente a los nuevos desafios que interpelan a la escuela
incluso a posteriori del proceso de transferencia en 1994.

En la actualidad, cada una de las 24 jurisdicciones configura un régimen juridico que regula
derechos y obligaciones del personal docente que presta servicios en cada una de ellas, incluyendo a
los directivos. A dichas normas emanadas de los Poderes Legislativos, se suman las reglamentaciones
locales formalizadas a través de actos administrativos (Decretos/ Resoluciones) de los Poderes
Ejecutivos de las respectivas jurisdicciones.

Las principales normativas que regulan el trabajo de los directores en el pafs son los
Estatutos jurisdiccionales y los Reglamentos Escolares. Del analisis de los Estatutos Docentes de las
cinco jurisdicciones estudiadas se desprende que desde el punto de vista de la normativa no existe
practicamente diferenciacion entre el rol docente y el rol directivo. La funcién directiva no es
definida especificamente ya que no se explicitan ni deberes ni derechos asociados al ejercicio del
cargo directivo en particular, sino que éstos refieren genéricamente al “personal docente”. Es decir
que, desde los estatutos, el director queda englobado como parte de este colectivo. Veamos algunos
ejemplos.

La Ordenanza N° 40593/1985 del Estatuto del Docente del Gobierno de la Ciudad de
Buenos Aires, dedica el capitulo III a los deberes y derechos de los docentes, enumerando
disposiciones comunes a todo este colectivo. Allf se destaca la posibilidad del ascenso jerarquico en
la carrera docente, haciendo alusién a la posibilidad de asumir cargos directivos. En la Provincia de
Buenos Aires, por su patte, la Ley N° 10.579/1987 del Estatuto del Docente dedica los articulos 6° y
7° a establecer obligaciones y derechos para el cuerpo docente. Alli podria destacarse la referencia a
una remuneracion justa asociada a la responsabilidad y la jerarquia de las tareas que realiza, a
diferencia del Estatuto de los docentes de la Ciudad de Buenos Aires que refiere a una remuneracion
justa y actualizada asociada al rol docente.

Por otra parte, la Ley N° 2.531/1960 del Estatuto del Docente de la Provincia de Jujuy
enumera en su capitulo II los deberes y derechos que afectan al conglomerado docente y, al igual que
en los regimenes anteriores, solo hace referencia a deberes y derechos especificos para el rol
directivo. La Provincia de Cérdoba, que cuenta con regimenes diferenciados por niveles, un Estatuto
por cada nivel, tampoco establecen deberes y derechos diferenciados para docentes y directivos.

Visto desde esta perspectiva el cargo directivo es resultante de un procedimiento
administrativo dentro de la carrera docente por el cual un maestro o profesor asciende a un cargo
docente de mayor jerarquia. El director escolar se concibe entonces como un docente que en su
carrera ha optado por el ascenso jerarquico segun lo habilite la normativa vigente. No existe en rigos
una “carrera directive.”

3 El reglamento escolar es el conjunto de reglas que establecen pautas de comportamiento y normas de convi-
vencia en una escuela. Las escuelas publicas, por lo general, cuentan con un mismo reglamento, aprobado por
la administracion a cargo de los establecimientos.

* Los estatutos docentes determinan los deberes y derechos del personal docente que presta servicios en los
organismos dependientes de los distintos Ministerios de Educacion.
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En este sentido, en los Estatutos Docentes, el avance en la carrera docente — en términos de
ascenso — no es acompafiado de un marco normativo diferencial que contemple derechos y deberes
emergentes para el cargo directivo en pos de una configuracion distintiva de este rol. Dicho en otros
términos, no parecen sentarse las bases normativas para potenciar la gestién directiva como una
actividad especifica y diferenciada de la funcién docente.

En el analisis de los Reglamentos Escolares, que son normas de caracter legislativo, también
de orden jurisdiccional, puede encontrarse definiciones especificas acerca del rol directivo. En el
caso de la Provincia de Buenos Aires, en el Decreto N© 2299/2011 del Reglamento General de las
Instituciones Educativas el director aparece como el docente de mayor jerarquia escalafonaria de la
institucion, y su principal responsabilidad es conducitla y representarla en el marco de la politica
educativa, las normativas vigentes y el Proyecto Institucional (Articulo 50).

En la Provincia de Jujuy, en la Resolucién N° 2167/1992 del Reglamento Escolar de Nivel
Primario la delimitacién del rol del director esta principalmente vinculada a una dimension
claramente pedagdgica: sus tareas consisten en unificar y coordinar los criterios psicopedagdgicos, las
acciones pedagogicas y los instrumentos que se aplicaran para el asesoramiento, seguimiento y
evaluacion del personal docente, asi como también se mencionan la orientacion y la supervision
pedagdgica entre sus principales competencias (Articulo 1). En el Decreto N° 41009/A/1938 del
Reglamento General de Escuelas para la Provincia de Cordoba, en cambio, se hace énfasis en la
incumbencia del director ante el desenvolvimiento del establecimiento y su personal bajo su
inmediata dependencia (Articulo 74) mientras que, en el caso de la Provincia de Rio Negro, la
Resolucion N° 90/1987 del Reglamento General para el Nivel Primario, describe al rol del director
como coordinador del equipo de Gobierno Escolar y representante natural de la escuela ante
autoridades y comunidades (Articulo 55).

En sintesis, mientras en los Estatutos Docentes no se percibe una diferenciacion en el rol,
los reglamentos escolares definen al director escolar como la maxima autoridad del estabfilecimiento
y como el responsable del funcionamiento y direccién de los centros educativos.

En cuanto a las funciones especificas se detectan similitudes entre las distintas jurisdicciones,
que en general asignan un alto nimero de funciones al cargo. Por ejemplo en Jujuy se enuncian 33
funciones distintas mientras que en Provincia de Buenos Aires el nimero alcanza las 65. En el caso
de Ciudad de Buenos Aires se distinguen funciones segun el nivel de ensefianza.

De manera transversal, en los documentos analizados, se encuentran funciones relativas a
tres ambitos: pedagogico, administrativo y socioeducativo o comunitario. Se destaca el nivel de
precision de las funciones establecidas en el ambito técnico — pedagdgico dentro del cual se establece
que el director debe realizar visitas de aula, asesorar y promover la efectividad de los procesos de
ensenanza-aprendizaje. En Rio Negro esto se enuncia en un nivel alto de detalles: “visitar con
frecuencia las aulas, orientando la labor del personal docente e impulsando especialmente aquellas
acciones que se refieran a la metodologia participativa utilizada en cada caso, la incentivacién de la
investigacion cientifica y la resolucion de problemas concretos, el uso de técnicas grupales en el
proceso de ensenanza — aprendizaje, la relacion humana, afectiva y solidaria con los alumnos y la
capacidad de relacion social dentro y fuera del aula” En el caso de la Provincia de Buenos Aires se
incluye ademas del asesoramiento pedagdgico otras tareas como el desarrollo profesional o el
“promover espacios de intercambio docente”, haciéndolos ademas responsables directos de los
resultados del proceso educativo como en el caso de Jujuy. A estas funciones en las distintas
jurisdicciones se afiaden otras en el plano socio-educativo: son responsables de los servicios de
alimentacion y programas de salud de los estudiantes que tengan base en las escuelas. También en el
plano administrativo dentro del cual se los hace responsables de la infraestructura y equipamiento, de
los procesos de matriculacién, del control de los funcionarios docentes, de los archivos de
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documentacion y de responder a las solicitudes de las autoridades. Sin embargo no se especifican
funciones relativas al manejo de recursos humanos (seleccién o contratacién) y tampoco de recursos
presupuestarios, lo que refleja una restricciéon importante a su autonomia en términos de gestion de
la escuela.

En todas las jurisdicciones la funcién directiva se acompafia de un equipo directivo: el
vicedirector que cumple funciones técnico-pedagogicas y secretario que desarrolla funciones de
corte administrativo y aunque el director es el responsable dltimo no tiene injerencia en la selecciéon y
conformacion de los integrantes del equipo.

Sistema de Contratacién y Condiciones de Trabajo. Criterios y Procedimientos de
Elegibilidad y Seleccién para la Funcion Directiva

Los criterios y procedimientos de elegibilidad y de seleccion mediante los cuales un docente
puede acceder a un cargo directivo en el 4mbito de la gestion estatal’ son definidos en los Estatutos
Docentes de cada jurisdiccion. Cada provincia configura los requisitos para definir la elegibilidad de
acceso al cargo, y en todos los casos el nombramiento de los directores queda sujeto a la decision
final de un jurado constituido para cada concurso docente en las distintas provincias. En lineas
generales, los criterios de elegibilidad que prevalecen en las jurisdicciones son:

e Poseer un titulo docente, habilitante o supletorio.

e [star en situacion activa como titular del cargo inmediato anterior en el area de la
ensefianza respectiva.

e Obtener una buena calificaciéon en los procedimientos de evaluacién de los tltimos
afos.

e Tener experiencia docente, es decir, antigiiedad docente.

e Sin embargo, a los requisitos enunciados y como expresion del sistema
descentralizado que caracteriza al pais, en algunas jurisdicciones se pueden agregar
otros como por ejemplo:

e No estar en condiciones de obtener el beneficio de la jubilacion.
e No registrar sanciones en un plazo de afios previos al concurso de ascenso.
e Realizar cursos especificos en gestion

e Por otro lado, los criterios de seleccion que prevalecen en la mayoria de las
jurisdicciones consisten en:

e Tener un buen concepto docente en la evaluacion de desempefio de los ultimos afios.
“Bueno” o “Muy Bueno” deberfan ser las calificaciones obtenidas para aspirar al
cargo.

e No poseer sanciones disciplinarias por faltas graves.
e Hstar en situacion de revista activa’ .

e Gozar de una cierta cantidad de afios de antigiiedad como docente titular en el
escalafén inmediatamente anterior.

Para acceder a un cargo directivo (vicedirector y luego director) en los establecimientos de gestion
estatal, los docentes deben transitar los llamados “concursos de ascenso”. Los mismos constan de

> La contratacion de directivos en el ambito de la gestion privada queda sujeta a la Ley de Contrato de Trabajo
N° 20744 (1974). En ocasiones rige algunas normativas de los estatutos docentes y reglamentos escolares

¢ Hs la situacién de todo el personal que imparte, dirige, supervisa u orienta la educacion general y la ensefian-
za sistematizada, y el personal en uso de licencia o en disponibilidad con goce de sueldo.
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dos instancias que poseen ciertas regularidades en todas las jurisdicciones: un concurso de
antecedentes y una prueba de oposicion. Los concursos son generales y validos para toda la
provincia (aunque como excepcion se puede mencionar a la provincia de San Luis donde los
concursos se realizan por region).

La primera instancia del concurso de ascenso se caracteriza por la evaluacién de los
antecedentes profesionales del aspirante al cargo. En dicha fase se realiza la organizacion y
sistematizacion del puntaje de los postulantes en base a su antigiiedad, formacion, capacitacion,
conducta docente y trayectoria profesional.

Los antecedentes que se tienen en cuenta para acceder a la funcién directiva se refieren
basicamente al desempefio como docentes de aula. Nuevamente no se visualiza la distincion entre un
rol y otro. Como si ser director fuera una continuidad natural de la tarea docente en el aula.

Cumplimentar y superar estos requisitos habilita a los candidatos a presentarse a la instancia
de las pruebas de oposicion. Dichas pruebas suelen constar de dos partes: un examen tedrico y un
coloquio. La instancia oral también puede incluir una entrevista con el postulante o la defensa oral de
una propuesta institucional previamente presentada por escrito. Algunas jurisdicciones incorporan
también un componente practico en la instancia de la prueba de oposicién, que puede incluir desde
un proceso de simulacién en la exposicion oral o incluso contemplar perfodos de residencia en
escuelas, tal es el caso de Buenos Aires, Cérdoba, Jujuy.

Segun el estudio de Mezzadra y Bilbao y a fin de incorporar informacion de otras
jurisdicciones, existen otros mecanismos practicos que pueden incluir una prueba practica de
observacion, orientacion y organizacion del trabajo escolar, como en los casos de Chaco, Rio Negro,
San Luis, Santa Cruz, Santa Fe, Santiago del Estero y Tucuman, por nombrar algunos. En otros
casos, los estatutos admiten la opcion de administrar una prueba teérica sobre temas de caracter
pedagdgico o didactico, tal como aparece registrado en el caso de Misiones y Mendoza, entre otros
(Mezzadra & Bilbao, 2011).

La prueba de oposicion, a diferencia de la instancia de evaluacién de antecedentes si
pareciera respetar la especificidad del rol directivo, diferenciandolo de la tarea de docente de aula
aunque la gran variaciéon de formatos no permite establecer un juicio valorativo acerca de su
potencial como evaluaciéon formativa para el cargo.

Estabilidad, Exclusividad y Estructura Salarial

Una vez asumido el cargo directivo, la normativa laboral de los directores en Argentina esta
principalmente atravesada por tres cuestiones: a) el derecho a la estabilidad en el cargo, b) la no
exclusividad en la funcién y ) la existencia de una remuneracién que poco se diferencia del salario
de un docente.

Los estatutos docentes que rigen en cada jurisdiccion, sostienen para los docentes y por
tanto para los directores el “derecho a la estabilidad”. Es decir, en Argentina los directores al igual
que los docentes que son titulares en el cargo disponen de un contrato de plazo indefinido y
contindan en su funcién hasta que se jubilan, renuncian o son removidos de su cargo por causales
graves.

En el estatuto de la Ciudad de Buenos Aires, por ejemplo, se expresa el derecho a la
estabilidad como uno de los derechos del personal docente, mientras que aclara que de la unica
manera en que puede modificarse la situacién laboral es mediante una resoluciéon que se ajuste a las
consideraciones establecidas en dicho estatuto (Articulo 7). En la Provincia de Buenos Aires también
se establece el derecho a la estabilidad para el personal docente en uno de los primeros articulos
(Articulo 7), asi como en la Provincia de Jujuy (Articulo 5) y la Provincia de Cordoba (Articulo 7).
En la provincia de Cérdoba se realizaron intentos por modificar la modalidad de contratacién de los
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directores escolares, sin embargo, y por cuestiones de presion sindical, ninguna logré alterar el
derecho a la estabilidad que atraviesa por completo a la funciéon docente (Mezzadra & Bilbao, 2011).

Otra de las peculiaridades que hace al desarrollo de la labor directiva viene demarcada por la
no exclusividad del cargo ya que en todos los casos los directivos pueden ejercer funciones docentes
dentro del mismo nivel u otro nivel, existiendo unicamente incompatibilidad para ejercer otro cargo
directivo. En algunas jurisdicciones se permite que el director tenga horas de clase como profesor
pero se establece explicitamente que no se puedan ejercer dos cargos directivos en forma simultanea.
Segun lo estipulado en el Estatuto de la Provincia de Rio Negro, la designacion en un cargo directivo
es incompatible con el desempefio de otro cargo directivo en la misma o distinta rama de la
ensefanza, cualquiera sea la categoria, turno o jurisdiccion (Articulo 56). En la Ciudad de Buenos
Aires, el articulo 75 expresa que “Los cargos directivos o jerarquicos seran incompatibles entre si en
todos los niveles o modalidades de la educacién nacional, provincial, municipal o privada”.

En relacién a la remuneracion que perciben los directores, resulta clave resaltar dos ideas. En
primer lugat y tal como se muestra en la Tabla 1, la diferencia porcentual” percibida por ocupar un
cargo directivo varfa notablemente, en el caso de la gestion estatal, entre el nivel primario y el
secundario y entre las propias jurisdicciones.

Tabla 1
Diferencia porcentual en el salario del cargo directivo de primera categoria y un maestro de grado de primaria y un
profesor de secundarid’

Diferencia porcentual Diferencia porcentual en
Jurisdiccion en nivel primatio nivel secundario
Chaco 20,46% 3,42%
Cordoba 26,45% 20,88%
San Luis 29,64% 27,90%
Entre Rios 31,82% 25,46%
La Rioja 32,06% 9,70%
Salta 33,40% 15,34%
Santiago del Estero 33,97% 3,36%
San Juan 34,88% 14,64%
Santa Fe 36,47% 32,06%
Catamarca 36,61% 2,47%
Misiones 37,07% 2,01%
La Pampa 38,61% 9,83%
Provincia de Buenos Aitres 40,07% 14,40%
Corrientes 41,54% 11,88%
Tucuman 42,01% 3,30%
Formosa 42,35% 19,08%
Jujuy 44.,45% 19,25%
Mendoza 48,89% 32,79%
Rio Negro 49,02% 33,35%

7 El porcentaje expresado es la diferencia porcentual extra que recibe el cargo directivo en cada nivel.

8 En el caso del nivel primario se toma como referencia una Jornada Simple de 32 horas catedra semanal para
el cargo de Maestro de Grado y Director de primera categoria. En el caso de secundaria, se considera una
jornada de 30 horas catedra semanales equivalentes a 4 horas diarias para el cargo de director de primera cate-
gotia (rector) y su comparacion con la misma carga horaria para el profesor de materias del nivel.
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Tabla 1 cont.
Diferencia porcentual en el salario del cargo directivo de primera categoria y un maestro de grado de primaria y un
profesor de secundaria

Santa Cruz 50,48% 35,25%
Neuquén 50,77% 23,04%
Chubut 51,41% 25,58%
Tierra del fuego 53,09% 36,48%
CABA 59,43% 32,77%

Fuente: Elaboracién propia basada en los datos del “Informe Indicativo de Salarios Docentes” correspondientes a Junio
de 2013, elaborado por el Ministerio de Educaciéon en Julio 2013, la Secretaria de Educacién, la Subsecretaria de
Planeamiento Educativo y la Coordinacién General de Estudio de Costos del Sistema Educativo.

Segun los datos recogidos en la Tabla 1 en el nivel primario la diferencia salarial entre un
cargo directivo y uno docente al frente de alumnos oscila entre el 20% y casi el 60% segun la
jurisdiccion. En cambio, la diferencia para los directores de nivel secundario es de entre 2% y el
37% segun la jurisdiccion. Evidentemente en el caso del nivel secundario existe escasa variacion
salarial de un cargo a otro lo que claramente no incentiva a asumir un cargo directivo que es de
mayor responsabilidad (institucional, pero también civil).

En cuanto a los ingresos complementarios permitidos, en el caso del nivel secundario, segun
informacién suministrada por la Direccion de Administracion Docente de la Ciudad de Buenos
Aires, si bien los directores pueden tener horas citedra’ a cargo, tienen un limite que va de 12 a
18hs segun la jurisdiccion. Las expectativas salariales para un director son por lo general mucho
menores dado que existe un limite en la cantidad de horas catedra que puede asumir mientras realiza
tareas de conduccion escolar. En ese sentido, en la mayoria de las provincias la diferencia salarial
entre el cargo de director y un cargo docente es menor al 20%, mientras que en casi un tercio de las
jurisdicciones esta diferencia es incluso menor al 7%. También queda en evidencia que, aun en el
caso de mayor diferenciacion, el maximo incremento salarial es del 36%.

En el caso de las escuelas de gestion privada no existe un limite de horas catedra
acumulables. En estas instituciones, que no reciben ningun tipo de aporte estatal, a los efectos de
contratar y retener directores escolares se suelen abonar unos bonos a sus directivos por encima de
lo exigible por los estatutos docentes. En cambio, las escuelas privadas que si reciben aportes
estatales deben manejarse dentro de los limites horarios y salariales que las escuelas de gestion
estatal.

Por otra parte y al igual que sucede para los cargos docentes, no existen diferencias salariales
por desempefio, logros conseguidos o nivel de capacitacion. Los incrementos salariales se reducen
una cuestion de antigiiedad, existiendo porcentajes ya estipulados que varian segun avanza la
antigiedad en el cargo. Tal como lo afirma Alejandro Morduchowicz: “Dentro del mismo cargo, la
unica diferencia en la remuneracion entre los docentes es la antigtiedad” (2002, p. 8).

Algunas jurisdicciones abonan algin tipo de bonificacion extra tanto para directivos de
primaria como de secundaria, a modo de reconocimiento por el cargo, tal como se muestra en la

Tabla 2.

9 La hora catedra es la unidad minima de tiempo dedicada a desarrollar actividades de ensefianza en un esta-
blecimiento educativo, constituye la unidad de medida mas frecuente para la contratacioén de personal docen-
te. La hora catedra es de 45 minutos de duracién.
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Tabla 2
Bonificaciones percibidas por los directores por jurisdiccion y nivel educativo
% Sobre
salario bruto % Sobre salar-
Nivel pri-  (nivel primar- Nivel io bruto (nivel

Jurisdiccion Concepto mario 10) secundario secundario)
Recomposicion Salari-

CABA al Personal Jerarquico $ 270,10 2,32% $ 276,51 2,47%

Catamarca  Funcion Jerarquica $ 87,57 1,43% $ 906,13 1,44%
Bonificacion Di-

Corrientes  rectivos $918,87 12,77% $ 1.050,00 12,94%
Adicional para Di-

Entre Rios  rectivos $ 346,29 5,18% $ 1.154,89 14,38%

La Pampa  Adicional por Funcién $ 218,04 1,93% $ 258,44 1,96%
Adicional directivos
(Adicional Funcién
Jerarquica y Dedi- $

Mendoza  cacién Funcional) 3.625,00 37,16% $ 3.625,00 34,00%
Adicional por Gestion
Personal Directivo y

Misiones Supervision $ 125,15 2,01% $ 143,03 0,86%
Adicional 03/211

Rio Negro  p/Directivos $ 255,00 2,52% $ 255,00 2,52%
Jerarquizacién/

Salta Dedicacion Exclusiva $ 517,87 7,61% $ 517,87 7,61%
Responsabilidad

San Juan Jerarquica $ 957,05 13,23% $ 1.055,07 13,43%
Adicional por Com- $

San Luis plejidad 2.009,59 28,24% $ 2.009,59 28,24%
Responsabilidad jerar- $

Santa Fe quica 2.283,35 22, 71% $ 2.464,41 22.72%

Santiago del Bonificacion para

Estero Cargos Directivos $ 474,23 7,86% $ 520,61 8,07%
Suplemento Personal
Superior Dto.888 +
Suplemento por Jerar-

Tucuman  quizacién $ 186,30 2,06% $ 324,00 3,36%

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos del “Informe Indicativo de Salarios Docentes” correspondientes a
junio de 2013, elaborado por el Ministerio de Educacion en julio 2013, la Secretaria de Educacién Subsecretatia de

Planeamiento Educativo y la Coordinaciéon General de Estudio de Costos del Sistema Educativo

Los datos ofrecidos en la Tabla 2 muestran que son 14 las provincias que ofrecen algun tipo
de incentivo econémico, por fuera de los margenes de la antigliedad docente, a los directores esco-
lares. Se evidencia ademas que tanto en el nivel primario como secundario mas de la mitad de estas
jurisdicciones ofrece una bonificaciéon por debajo del 10% respecto del sueldo bruto.

Por otra parte vale la pena remarcar también que en la Ciudad Auténoma de Buenos Aires
mientras que la nueva legislaciéon contempla la figura del profesor por cargo, aun no se considera el
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trabajo a tiempo completo del cargo directivo. La Ley 2905 en su articulo 9° establece las diferentes
cargas horarias que puede tener un profesor de nivel secundario, en el que el tiempo completo abar-
ca un minimo de 24 horas catedra y hasta 12 horas extra clase, totalizando las 36 horas semanales.
Sin embargo, no aparece ninguna referencia sobre la posibilidad de una carga horaria extendida o de
jornada completa para los directivos.

Es destacable que a pesar de que el salario de los profesores ha sido objeto de constante ne-
gociacion y debate durante los ultimos afios, los directores siguen participando como parte del con-
junto docente sin poner en discusion la posibilidad de contar con bonificaciones econémicas que
puedan hacer de la carrera directiva una alternativa mas interesante. En definitiva, lo cierto es que no
se ha conformado aun un colectivo directivo como tal que reivindique las condiciones de trabajo que
afectan propiamente a la labor de los miembros de los equipos de conducciéon escolar.

En sintesis, maxima estabilidad, no exclusividad en el cargo y una estructura salarial con es-
casos incentivos constituyen condiciones que podrian desalentar un ejercicio profesional y de calidad
del cargo directivo.

Propuestas de Formacion y Desarrollo Profesional para Directivos

Para conocer la oferta formativa dirigida a los directores se relevaron las principales institu-
ciones y sus ofertas de cursos y programas con el fin de analizar caracteristicas de su organizacion,
contenidos y requisitos. No existen bases de datos nacionales ni provinciales que contengan la totali-
dad de la oferta ni tampoco ni datos cuantitativos que permitan dar cuenta del alcance e impacto de
la oferta.

Las instituciones a cargo de la politica de formacion dirigida a directores y rectores son,
esencialmente, el Ministerio de Educaciéon Nacional y los Ministerios de Educacion Provinciales. La
Ley de Educaciéon Nacional (20006) creé la figura del Instituto Nacional de Formaciéon Docente
(INFOD) con atribuciones para generar politicas nacionales, sin embargo no existen, a marzo de
2017 en que se concluy6 el relevamiento de las ofertas formativas en este estudio, regulaciones y
lineamientos curriculares nacionales que organicen la formacién incial y continua de directores. Por
otro lado y como parte del Programa Nacional de Formacién Permanente 2013-2016 (Res 201/13)
en el afio 2014 se lanz6 la iniciativa “Nuestra Escuela”, un programa de formacién gratuita, universal
y en ejercicio para todos los docentes del pais, incluyendo a directivos y supervisores. Para estos dos
ultimos agentes se ofrece un moédulo institucional de tres afios de duracién que incluye instancias de
trabajo presenciales y otras de acompafiamiento tutorial a distancia en los cuales se pretende estimu-
lar a los directivos a conducir la propuesta de formacion en sus escuelas. Concretamente, se busca
acompafar a los directivos en la gestién de las jornadas institucionales' en tanto espacios de capaci-
tacion docente que se realizan en las escuelas pero cuyos contenidos se definen centralmente. Al-
gunas de las tematicas a abordar refieren al derecho a la educacion, a la evaluacion institucional y al
fortalecimiento de las trayectorias escolares. De esta forma, los directores y supervisores que partici-
pan en el programa “Nuestra Escuela” reciben algunos lineamientos y herramientas para planificar
las jornadas institucionales que tienen a su cargo.

A nivel provincial la formacién de directores se nuclea en instituciones especificas, como por
ejemplo el Instituto Superior de Formacion para la Conduccion y Gestion Educativa (Cérdoba), la
Universidad Pedagogica (Provincia de Buenos Aires), la Escuela de Maestros (Ciudad de Buenos
Aires) Prevalece, en casi todos los casos, algunas propuestas de formacion inicial y una oferta bien
numerosa de formacién continua o permanente.

10 Las jornadas institucionales estan destinadas a propiciar actividades de reflexion sobre el proyecto educativo
y el trabajo docente dentro del ciclo lectivo y con suspension de clases.
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Dado que el acceso al cargo directivo se realiza mediante concurso, algunas provincias han
incorporado instancias de formacion especificas. En algunos casos, se realiza un curso de formacién
como parte de la prueba de oposicién, que puede estar organizado desde los ministerios provincial-
es o de manera “ad hoc” por el jurado convocado para un concurso especifico. Un ejemplo del pri-
mer caso es el curso implementado por la provincia de Jujuy para aspirantes a directivos de escuelas
de nivel inicial y primario. También en la Ciudad de Buenos Aires, el articulo 26 de su Estatuto Do-
cente establece como requisito previo a la presentacion a la prueba de oposicion haber aprobado el
curso pertinente ofrecido por el Ministerio portefio. El mismo tiene validez de tres afios. En Rio
Negro, por su parte, también se ofrece la posibilidad a los aspirantes de cursar una instancia de ca-
pacitacion previa al concurso En esta provincia se trata de un curso optativo en “Gestion de las In-
stituciones Educativas” y es coordinado por las Universidades del Comahue y de Rio Negro.

Los contenidos de los cursos iniciales suelen estar enfocados, fundamentalmente al conoci-
miento y manejo de la normativa escolar. Abordan disposiciones y reglamentaciones que inciden en
la gestion de la escuela y el personal a su cargo. En menor grado, aparecen también referencias a
tematicas vinculadas con (a) el contexto, para trabajar las tendencias y los rasgos de la actualidad
social y politica y su injerencia en los sistemas educativos; (b) la gestién curricular, una dimension
que prioriza la labor pedagégica de los directores, y, en algunos casos, (c) conocimientos de in-
formatica referidos al uso de las nuevas tecnologias en la escuela.

Una cuestion importante a remarcar es la distincion gestion estatal - gestion privada ante los
cursos de formacion inicial. Mientras que éstos suelen ser obligatorios para aquellos que aspiren a
obtener un cargo directivo en establecimientos de gestioén estatal, son voluntarios para quienes se
desempefiaran en el ambito privado.

En cuanto a los programas y cursos de formacioén continua, encontramos un espectro mas
amplio de propuestas, formatos y titulaciones a lo largo del pais. Generalmente, estos programas
suelen estar regulados por los Ministerios de Educacion provinciales ya que computan puntaje para
la carrera de ascenso y por lo tanto son voluntarios: acuden solamente aquellos profesionales que
deseen ascender en el escalaféon docente.

Los programas de formacién continua estan enmarcados en organismos e instituciones de
diversa indole. Por un lado, prevalecen institutos de formacién especifica dependientes de los minis-
terios de educacién provinciales, El Instituto Superior de Formacién para la Conduccion y Gestion
Educativa ubicado en la Provincia de Cérdoba ofrece un conjunto de propuestas de actualizacion
tanto para aspirantes a cargos directivos y de supervision como para quienes ya se desempefan en
dichos roles. En dicho instituto se dicta por ejemplo un postitulo en “Conduccion y Gestion Educa-
tiva” bajo un formato semipresencial que combina conferencias, seminarios y talleres con tutorfas
virtuales. La Escuela de Maestros de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires reune, por su parte, dis-
tintas instancias para la formacién continua de directores: talleres para miembros de equipos di-
rectivos por distrito escolar, grupo, regién o sector; un espacio de trabajo institucional (ETT) para
directores de nivel inicial focalizado en distintas tematicas y preocupaciones institucionales de los
propios participantes. LLa misma ofrece ademas una Especializacién Superior en Gestion Educativa a
modo de postitulo.

Las ofertas de formacién continua provenientes de los ministerios conviven con la oferta de
universidades publicas y privadas L.a Universidad Nacional de Tres de Febrero y la Universidad
Nacional de San Martin, por ejemplo, ofrecen propuestas de formacién en gestion educativa a nivel
de posgrado. Al mismo tiempo, algunas instituciones universitarias de gestiéon privada ofrecen
también especializaciones, maestrias e incluso programas de doctorado en Gestién y Administracion
de la Educacién que tienen como principales destinatarios a directores o aspirantes al cargo. Al-
gunas universidades cuentan con programas especificos de formacién para directores en ejercicio o
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aspirantes como por ejemplo la Flacso, la Universidad de San Andrés o la Universidad Di Tella.
Asimismo, ciertas ONGs, fundaciones e incluso empresas han comenzado a promover espacios de
formacién bajo el modelo de talleres, rondas o grupos de reflexion para directivos escolares tales
como la Fundacién Bunge y Born, Fundacion Cimientos y la Fundaciéon Cérdoba Mejora.

Cabe destacar el Programa que llevan adelante en alianza la Fundacién Cimientos, la Univer-
sidad Di Tella y la Provincia de Buenos Aires con financiamiento de empresas del sector privado.
Este programa tiene como particularidad no sélo la alianza pablico/privado/tercer sector sino que
ademas es el unico programa destinado especificamente a directores que acredita asignaturas a nivel
de posgrado universitario. El programa tiene una duraciéon de tres afios y se concentra en directores
de escuelas secundarias publicas. El programa comenzé en el ano 2012 y hasta el 2015 inclusive
participaron de ¢él, 13 inspectores, 132 directores, 118 escuelas con impacto en 11.577 docentes y
42932 alumnos. Como rasgos distintivos de esta propuesta se desarrollan contenidos teéricos en
seminarios y practicos en talleres y rondas alredeor de los siguientes ejes: (a) planeamiento y gestion
educativa, (b) gestion curricular, (c) trayectorias escolares e inclusion educativa, (d) el uso de las nue-
vas tecnologfas, (e) liderazgo pedagogico y (f) tematicas vinculadas a problematicas emergentes que
afrontan los directivos. El programa fue sistematizado en una publicacién realizada por la Fundacion
Cimientos (2015) y en un Informe realizado por la Universidad Di Tella (2017).

Un estudio realizado por CIPPEC analiza 15 programas sistematicos (no acciones coyuntu-
rales) de formacion para directores, la mayoria desarrollados por actores no gubernamentales
(fundaciones o universidades) en los dltimos cinco afios. Segun los datos de dicho informe mas de
50.000 directores de todo el pais han atravesado por alguno de estos dispositivos de formacién. Las
experiencias analizadas revelan que aquellas dictadas por universidades y gobiernos tienden a brindar
una formaciéon mas general, tedrica e integral, por lo que serfan mas adecuadas para los programas
de formacion inicial que preparan para todos los desafios de los cargos jerarquicos. En tanto, las
experiencias de fundaciones y organizaciones no gubernamentales serfan mas propicias para abordar
los desatios de la formacién continua, ya que utilizan evidencia sobre resultados de aprendizaje,
cuentan con evaluaciones y protocolos de accion y estan mas focalizadas en los desafios pedagdgicos
que se presentan en la practica (Veleda, 2010).

Es importante remarcar que esta oferta de programas aun cuando se corresponden con una
visién amplia y compleja del rol directivo, no parecen ser fruto de una politica o lineamiento de for-
macion general sino que en realidad responden, por un lado, a la oferta de cada institucion, de alli su
diversidad. La oferta de formacion continua en Argentina es entonces bien heterogénea, tanto por la
diversidad de instituciones que las acogen como asi también por la variedad de los contenidos que
ofrecen.

Analisis y Discusion de Resultados

La descripcion de la normativa, condiciones laborales y oferta formativa da cuenta de una
situacién compleja para los directores argentinos cuyos rasgos, a modo de sintesis, son:

e Eldirector es responsable unipersonal del funcionamiento total del centro, aunque
existe formalmente un equipo de direccion, pero sobre el cual el directivo no tiene
posibilidad de seleccion.

e Alto nimero de funciones asignadas (pedagogicas, administrativas y socioeducativas).
Por ejemplo en Jujuy 33 y en Provincia de Buenos Aires 65.

e Detalladas funciones técnico-pedagdgico (visitas de aula, asesorar y supervisar los
procesos de ensefianza-aprendizaje).

e Nula o muy limitada autonomia para manejar recursos econémicos y humanos.
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e Inexistencia de estandares de desempefio que estructuren la formacién y evaluacién.

e FEl criterio fundamental para la seleccion es la experiencia docente de aula (carrera
vertical), curso y concurso de oposicion, generalmente con contenidos tedricos y
marcos legales.

e La designacion es por plazo indefinido, sin exclusividad y sin incentivos salariales.

e Ausencia de una politica de formacién que integre etapas de la carrera (previa, induc-
cién y continua)

e Oferta formativa publica y privada dispersa, heterogénea y sin incentivos.

A diferencia de lo que ocurre en la normativa latinoamericana con preponderancia del rol adminis-
trativo burocratico (Weinstein et al., 2014) Argentina define funciones pedagdgicas detalladas que
comprometen la agenda del directivo de manera particular (Romero & Krichesky, 2017). Sin embar-
go la retérica normativa contrasta con débiles mecanismos de seleccion y formacion para el rol ped-
agogico y con la ausencia de estandares. Ademas, los lideres escolares argentinos carecen de au-
tonomia lo que merma su capacidad de injerencia real en la gestién escolar. En sintesis, si bien en la
normativa se declara un rol pedagoégico complejo y exigente, las condiciones laborales y la oferta
formativa no parecen permitir el desarrollo efectivo de ese rol.

Ademas de los hallazgos nos interesa sefialar y discutir las ausencias que, por defecto o deci-
sion, también impactan en el desarrollo de esta funcién en la practica. En primer lugar y a diferencia
de otros paises de América Latina (Colombia, Chile, Ecuador), en Argentina no existen estandares
de desempefio para directores que, de alguna forma, puedan actuar como lineamientos o marcos de
actuacion para la gestion directiva en las escuelas. Esto explica también por qué hoy en Argentina no
se cuenta con instrumentos especificos para evaluar el desempeno de directivos de forma rigurosa.

Por otra parte, merece la pena resaltar que en Argentina no existen asociaciones sindicales
propias que representen los intereses de directores y rectores como colectivo diferenciado. Los direc-
tores suelen aglutinarse en los gremios docentes respectivos lo cual implica, numéricamente, una
presencia menor frente a la cantidad de docentes que alli se nuclean. Podrfa decirse entonces que el
nivel de influencia que tienen los directores escolares como actores claves en la politica educativa es
representativamente menor en relacion al conjunto de docentes que se encuentran representados por
dichas asociaciones y/o gremios.

Otra importante ausencia en materia de liderazgo escolar se hace evidente en la escasa in-
formacion actualizada y disponible sobre los directores escolares. La principal falencia del sistema de
informacion estadistica es que no hay datos actualizados a nivel nacional. Los datos estadisticos se
producen cada 10 afios, tiempo que se considera prolongado dada la dinamica del cargo, las nece-
sidades de las escuelas y las demandas formativas. Por otro lado, en los informes producidos, por la
Direccién Nacional de Estadistica Educativa la informacién esta demasiado agregada, concretamen-
te en el Censo Educativo de 2014 a los directores se los agrupa dentro de la categoria de direccion y
gestion que incluye los cargos de director, vice-director, regente, secretario, pro-secretario, etc., lo
cual inhabilita la posibilidad de establecer un analisis mas detallado de sus caracteristicas particulares
y del rol directivo. A su vez, la informacién recabada no refleja realidades concretas ni patrones es-
pecificos a nivel jurisdiccional. La falta de informacién actualizada, organizada y capaz de informar
fehacientemente la politica publica dificulta cualquier posibilidad de mejorar las condiciones de tra-
bajo y el desempeno de la funcién directiva como tal.

Tal como se ha visto, es realmente escaso el numero de estudios empiricos sobre el rol di-
rectivo en Argentina y son pocos trabajos los que, aun tangencialmente, hacen referencia a la inci-
dencia del rol directivo en los aprendizajes de los estudiantes (Cervini, 2004; Cervini, Dari & Quiroz,
2013; Gertel, Giuliodori, Herrero & Fresoli, 2000). En efecto, no se cuenta con un cuerpo solido de



E/ director escolar en Argentina 19

investigaciones que indaguen ya no en las condiciones y regulaciones del rol sino especificamente en
la influencia del director como segundo factor de incidencia en la mejora de los aprendizajes del
alumnado, que ilustren buenas practicas directivas o narren experiencias directivas eficaces frente al
desarrollo de procesos de mejora escolar.

A pesar de que las normas jurisdiccionales (estatutos y reglamentos provinciales) legislan so-
bre contextos tnicos y bien diferentes entre si que requieren, I6gicamente, de practicas directivas
adaptadas a las necesidades de cada entorno, lo cierto es que la homogeneidad presente entre las
distintas normativas escolares genera algunas inquietudes. Es probable que el origen fuertemente
centralizado de la normativa educativa permita explicar la escasa variabilidad entre las respectivas
normas jurisdiccionales, al menos en lo relativo a la carrera docente en general y a la funcién directi-
va en particular. Sin embargo, queda pendiente una revision actualizada y contextualizada de los es-
tatutos y reglamentos escolares que permita responder a las necesidades tanto de los sistemas educa-
tivos provinciales como as{ también de los colectivos directivos que en ellos se desempefan.

Conclusiones y Propuestas de Politica para el Fortalecimiento de
la Direccion Escolar en Argentina

La hipertrofia de funciones, la falta de autonomia, la escasa formacion sistematica y la
ausencia de estandares muestra dificultad para la practica de un liderazgo directivo pedagogico que
pueda constituirse en factor de mejora. Las investigaciones internacionales y las politicas llevadas
adelante por los paises que logran mejorar y lograr grados de excelencia muestran que el director es
un actor clave pero en Argentina ese rol central se encuentra invisibilizado. O dicho de otro modo
en Argentina, el director es un actor clave pero (aun) invisible.

Retomando las estrategias sefialadas por Barber y Mourshed (2008) para el logro de buenos
directores que presentamos en el marco tedrico, se pueden visualizar los principales problemas:

e Conseguir a los mejores para desempefarse como directores: la normativa que regula
la selecciéon y carrera y las condiciones de trabajo no presentan ni la rigurosidad ni los
incentivos para atraer a los mejores docentes, ni aseguran la mejora de su desempefio
permanente. En la normativa analizada el rol directivo aparece, en cierta forma,
asemejado a la funcién docente. En otras palabras, no se visualiza una diferenciacion
exhaustiva y contundente respecto de ciertos aspectos que hacen al quehacer de un
director en oposicion al trabajo del profesorado. Convendria en este caso aclarar que
los cargos directivos se definieron histéricamente como un “peldafio mas” dentro del
escalafén docente, sin diferenciar ningun circuito especifico de formacién ni
establecer habilidades propias para el buen ejercicio del cargo directivo (Aguerrondo
et al.,, 2011). Esta falta de diferenciacion entre la funciéon docente y el rol directivo
probablemente dificultd, por ejemplo, la construccion de una carrera propia con
saberes y estrategias pertinentes y especificas.

e Desarrollar habilidades de liderazgo que permitan mejorar la ensefianza: la oferta
formativa incial no pareciera garantizar el desarrollo de capacidades necesatias para
acceder al rol, sobre todo las capacidades requeridas dentro de la dimensiéon
pedagdgica. En muchos casos alcanza con aprobar un concurso de antecedentes y
atravesar un concurso centrado en aspectos administrativos. La ausencia de una
oferta formativa articulada (previa, inicial y continua) y lineamientos formativos
nacionales deja librado a las iniciativas de diversas instituciones publicas y privadas la
responsabilidad formativa. A contramano de lo que evidencian las politicas
educativas de los paises que mas han mejorado sus resultados, tanto en términos de
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rendimiento como en los niveles de equidad, los directores escolares argentinos
carecen de un marco de referencia para el desarrollo de su funcién tanto desde el
punto de vista normativo como formativo.

e Maximizar el tiempo que dedican los directores a tareas pedagogicas. Como se ha
visto los directores argentinos no tienen dedicacioén de tiempo completo para
desarrollar sus funciones pudiendo complementatla con otras funciones y trabajos
docentes o no docentes. La sobrecarga de funciones atenta ademas con la
concentracion en los aspectos pedagogicos. Esto ha sido verificado en dos
investigaciones recientes que relevaron el uso del tiempo en directores de escuelas
secundarias (Romero, 2017b; Romero & Krichesky, 2017¢)

Por tanto y como sefialan diversas experiencias exitosas (Pont et al., 2008) es necesario delinear
politicas tendientes a redefinir las responsabilidades del liderazgo escolar, distribuirlo, desarrollar las
competencias necesarias y convertirlo en una profesion atractiva. En simultaneo se requiere de una
agenda de investigacion sobre el liderazgo directivo escolar para disefiar y monitorear esas politicas
de fortalecimiento y sus efectos de mejora escolar. Queda pues atin mucho por descubrir sobre el rol
pedagdgico del director escolar en Argentina: ;qué capacidades efectivamente desarrollan para el rol?
¢qué practicas efectivas realizan? ;Cual es el peso del contexto en el desempefio de los directores?
¢En qué medida pueden incidir en la calidad de la ensefianza de sus docentes en este contexto?
¢Cuales son los principales desafios que deben asumir en materia de gestion pedagdgica en sus
escuelas?

Como ya se ha insistido, los sistemas educativos que mas han mejorado en los ultimos afios
despliegan politicas bien desarrolladas de formacion, seleccion y evaluacion de directivos escolares.
A su vez, estos sistemas promueven un conjunto de estandares que funcionan como marco de
actuacion para delimitar buenas practicas de gestion en las escuelas. En esta direccion y con la firme
(aunque no ingenua) conviccioén de que se pueden aprender algunas lecciones a partir de las buenas
experiencias en esta materia, esbozamos algunas propuestas para el disefio de politicas publicas que
apelen a mejorar la practica directiva en Argentina:

e Constituir verdaderos equipos directivos. Actualmente, la seleccion de los miembros del
equipo directivo de cada establecimiento se realiza de forma individual a través de los
concursos de ascenso establecidos por los respectivos Estatutos de Docentes de las
jurisdicciones. Esto resulta, en muchos casos, una falta de sinergia colectiva que repercute
directamente en la generacién de un buen clima escolar. Serfa importante considerar
estrategias de seleccion y capacitacion que permitan constituir equipos mejor preparados
para implementar un verdadero liderazgo distribuido en los centros escolares.

e Hstablecer marcos de actuacion para el ejercicio de liderazgo escolar, de forma consensuada
con otros agentes, para direccionar la gestién hacia el terreno de lo esencialmente
pedagdgico. Ofrecer parametros para la practica directiva orientados hacia el desarrollo de
procesos de cambio y mejora escolar, asi como también al disefio de proyectos
institucionales acordes a las necesidades de cada centro escolar.

e Trazar lineamientos de formacion para directivos basados en las necesidades de cada
contexto, a las realidades de las escuelas y atentos a los resultados de los operativos de
evaluacion a gran escala. Es importante repensar la labor directiva desde espacios de
formacion y/o actualizacién que estimulen el desarrollo de una gestion pedagdgica otrientada
a la mejora de los aprendizajes.

e Formar redes de directores en las que los directivos puedan compartir, problematizar y
analizar conjuntamente el desenvolvimiento de su practica, como asi también el desarrollo de
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la institucién en la que se desempefian.

e Contemplar un sistema de incentivos, tanto econémicos como no econémicos, para hacer de
la funcién directiva una carrera atractiva. Esto incluye considerar cargos a tiempo completo,
mejorar las condiciones salariales y brindar quizas mayores niveles de autonomia para la
conformacién de los equipos de trabajo (tanto de conduccién como docentes).

La realidad demuestra que los contextos en los que se desempefian los directores son complejos,
presentan cada vez mayores desafios. Existen hoy muchos directores que, a pesar de las condiciones
y las politicas (o su ausencia) destinadas al liderazgo y la mejora escolar desarrollan un trabajo
heroico en sus escuelas. Pero para mejorar los centros educativos en su conjunto se requiere de un
sistema que potencie la labor de todos y cada uno de los directivos escolares sin apelar a heroismos
sino a profesionalizar el liderazgo directivo comenzando por mejorar las condiciones normativas,
laborales y formativas de un rol clave y visible en la mejora de los aprendizaje de todos y cada uno de
los estudiantes.
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