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En esta investigacion se abordé el estudio de las acciones y respues-
tas que los directores desarrollan en la cotidianeidad de las escuelas
para implementar los programas educativos en contextos de perma-
nentes tensiones, a través de las cuales expresan su lectura de lo que
deben hacer con ellos y como hacerlo.

Desde el punto de vista metodoldgico, la investigacion esta definida
desde una metodologia cualitativa. Se ha elegido un estudio de caso
instrumental (Marradi et al., 2007), en el que fueron seleccionadas
cuatro escuelas secundarias de un distrito de la provincia de Buenos
Aires, con diferentes historias, localizaciones y configuraciones ins-
titucionales. El trabajo de campo se realizé durante los afios 2017 y
2019 y atraves6 una diversidad de escenarios y desplazamientos en
la orientacion de las politicas educativas. El corpus de programas que
se abordé esta definido por su presencia en las escuelas en el periodo
estudiado. Se realizaron entrevistas “en profundidad” de tipo perso-
nal y semiestructuradas a las directoras de las escuelas, a los equipos
de supervision e informantes clave relacionados con el disefio y la im-
plementacidn de programas en la jurisdiccion.

Conceptualmente, se considera que la politica no es algo “dado” a las
escuelas, sino la resultante de los tipos de conexién, comunicacion,
redes, “ensamblajes” (Latour, 2008). Asimismo, se entiende que la ges-
tién directiva pone en juego posicionamientos, acciones, decisiones
y procedimientos, mediados por elementos contextuales, politicos y
culturales (Ball, 1990, 1993, 1994; Bolivar, 1996, 2004; Ezpeleta y Furlan,
1992; Ezpeleta, 2004; Foucault, 1995), que la implementaciény los ac-
tores presentes en las escuelas son agentes politicos (Feldfeber, 2009;
Feldfeber y Gluz, 2011), y que las innovaciones y programas educati-
vos se desarrollan en territorios multidimensionales, atravesados por
tensiones y luchas (Ezpeleta y Furlan, 1992; Ezpeleta, 2004; Rockwell,
1986). Se considera también que las escuelas -y, especificamente, la
gestion escolar- constituyen un espacio de “lectura” (Ball, 1989; Roc-
kwell, 2001; Eco, 1981; Gadamer, 1996; De Certeau et al., 1999; Chartier,
1989) de las politicas educativas por parte de los actores involucrados
en su implementacion, y que esa lectura e interpretacion se asocia
con una “praxis” (Austin, 1982, entre otros).

Centrarnos en las acciones y los criterios de toma de decision de los
directores era el camino para aproximarnos a los problemas de la
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implementacién, en la medida en que nos permitié reconocer elementos significativos
para los actores y describir su vinculacion con las politicas, analizando sus posibles pun-
tos de encuentro y desencuentro. Es por ello que decidimos llegar a los programas a
través de las escuelas.

En el trabajo de campo se observé que las directoras ponian en juego un conjunto de
acciones destinadas a “ensamblar” a los programas educativos con la l6gica escolar en
funcién de su implementacion. Si bien no todos los programas se comportan del mismo
modo y la némina de acciones que detallamos no constituye un protocolo de actuacion
comun, da cuenta de las regularidades que hemos observado y que hemos decidido
organizar en cuatro grupos:

Traducir y planificar: hallamos acciones que las directoras describian como tareas “de ac-
ceso” a la implementacién de programas, como leer documentos de orientacién y pro-
ducir textos que les permiten planificar sus acciones.

Seleccionar y administrar: identificamos otro conjunto de acciones en torno a la gestion
de los recursos aportados por los programas en las escuelas que situan al director como
administrador de dichos recursos.

Informary negociar: observamos que una de las funciones del director con respecto a los
programas que llegan a las escuelas es transmitirlos a otros (los docentes, los secretarios,
los alumnos). En este proceso pone también en juego procedimientos de persuasiony la
negociacion para que cada actor coopere con la implementacion.

Consultar y validar: hallamos acciones vinculadas al trabajo “en red” con actores externos
a la escuela, orientadas a la toma de decisiones con respecto a lo que se debe hacer con
los programas y a la validacion de dichas decisiones.

Las conclusiones a las que arribamos contribuyen a describir la implementacion de pro-
gramas educativos en las escuelas, constatando que las gestiones escolares son produc-
toras de una configuracion particular de los modos de concebir y organizar a las escuelas
en funcién de la resolucion de los problemas que los programas les presentan, espe-
cialmente en contextos donde no se evidencia en su disefo una secuencia, proposito u
orientacion, que transparente las prioridades del Estado en materia educativa.

Observamos que las directoras ponen en juego acciones complejas -y muchas veces
simultaneas— que les permite avanzar en la implementacion de los programas en la es-
cuela. Estas acciones, que hemos relevado y sistematizado en nuestro trabajo de campo,
constituyen un repertorio de soluciones que las directoras ensayan y estabilizan para
crear un orden que permita resolver los problemas que se les van presentando.

No hallamos evidencia de que tales acciones estén orientadas por las instancias de di-
sefo de los programas, sino que se van construyendo “en el hacer” escolar de manera
generalmente esponténea, y asumiendo diversos matices o caracteristicas de acuerdo
con el estilo de gestién y la trayectoria de cada director. En ese sentido, nos encontramos
con un proceso de “produccién de realidad” al que denominamos, siguiendo a Latour y
Woolgar (1995), ficciéon ordenadora.

Con respecto a las relaciones entre actores, hemos comprobado que los procesos de
negociacion que se dan al interior de la escuela en el marco de la implementacién de los
programas, cuando no estan mediados o acompanados por actores u orientaciones que
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puedan generar nuevas dindmicas en las escuelas, quedan “impregnados” de la mirada
del director y su juicio de lo que las acciones y los actores “deberian ser”.

Asimismo, advertimos la existencia de tramas y articulaciones con otros actores e insti-
tuciones que se construyeron desde las escuelas seleccionadas para resolver problemas
de laimplementacion de programas educativos. En estas relaciones, las directoras priori-
zaban las redes “de confianza”, tanto para la consulta como para la validacion de sus de-
cisiones, lo que nos permite pensar que los distritos (como “aglutinadores territoriales”)
constituyendo “nodos” de gestidn, sostenidos en historias comunes, estilos de trabajo,
|6gicas de interaccion que se desarrollan independientemente de las politicas educativas
de turno e incluso de las dindmicas que promueven los inspectores u otras autoridades.

Consideramos que esta investigacion puede resultar un aporte para esclarecer los as-
pectos que favorecen o dificultan el logro de los objetivos propuestos por las politicas
educativas implementadas a través de planes y programas, sin reducirlos a la mirada del
éxito o el fracaso. Esos aspectos enlazan el rol que asignan a las escuelas con el lugar que
asumen los directores para generar soluciones.

Este estudio permite también redireccionar los modos de vinculacion de las politicas con
las escuelas, reconociendo la construccién de soluciones que se han logrado estabilizar.
En este sentido, planteamos que la implementacion debe ser una tarea realizada con el
director, y no a través de él.

Finalmente, es preciso considerar que el director no trabaja solo y que laimplementacion
no se atomiza en la escuela. Tener en cuenta la l6gica de esas redes que tienden a cons-
truirse, puede aportar al sistema educativo nuevas posibilidades organizacionales y mo-
dos de conduccidn mas cercanos a la experiencia de los actores y también mas potentes.
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