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P: ¢Hay una Unica manera de ser director/a? ¢Cual es la especificidad del rol en el nivel
inicial?

R: Creo que no existe una Unica manera de ser director/a porque me parece que la clave de
los modos de conduccidon es que sean siempre situacionales; un buen director/a es el
director/a que esta institucién necesita hoy. Cuando trabajo con equipos directivos siempre
remarco que no existe el plan de mejora perfecto, no existe el director perfecto, o en todo
caso el director/a perfecto/a es el que mejor se ajusta a las necesidades de la realidad que
tiene delante. Tiene que ver justamente con las pinceladas de cada contexto, de cada
situacidn y necesidad. A veces la escuela que nos toca conducir ya tiene ciertas condiciones
institucionales dadas, tiene un equipo armado. O puede ser una institucion donde todo eso
estd en proceso de construccién, entonces cada situacidon va a necesitar un estilo de
conduccién diferente, que pueda construir desde donde la escuela esta.

Hay un articulo de Michael Fullan, que a mi me encanta, que menciona las diez lecciones para
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el director y la primera leccion es “conozca la cultura institucional”. Ahi esta la clave para
poder hacer bien las cosas: poder leer la situacién. Conocer qué necesita ese jardin o esa
institucion hoy y construir a partir desde lo que ya esta construido y muy de a poco,
respetando la memoria y la historia institucional, tratando de no avasallar, de no imponer.
Esa es una de las claves, la cuestidn de construir con otros y otras. Por supuesto ejerciendo la
autoridad, porque eso también es parte del rol. No hay que tenerle miedo a la autoridad (que
es muy diferente al autoritarismo), autoridad ejercida como garantes del derecho a la
educacion de las infancias y tratando de buscar acuerdos y consensos.

Respecto a la especificidad del nivel inicial, la conduccion es compleja en cualquiera de los
niveles educativos. Eso es inherente al rol: hay conflictos, hay escasez de recursos, hay

resistencia, en cualquier nivel educativo y contexto. Eso es parte de la conduccion. Como dice

Blejmar “si no, no haria falta gestionar”, si todo eso existiera, no seria necesario conducir la



escuela porque seria suficiente repartir las tareas. Como el contexto es de complejidad,
resistencia, negociacién, acuerdos, justamente por eso es necesario el rol de la conduccion y
formarnos para profesionalizarlo. Creo que esto marca algo que es universal en el rol, en
cualquiera de los niveles. Quiza la especificidad en el rol de inicial tiene que ver con el
reconocimiento de esa edad evolutiva, de esas infancias que son protagonistas y como poder
leer y entender esa edad con la que estamos trabajando. Lo mismo pasa con las y los
adolescentes y en el nivel primario: reconocer cual es el sentido de tu tarea que siempre es el
estudiante, las infancias y requiere estar muy atentos a como van cambiando nuestros
destinatarios. Son los nuevos alumnos de hoy del siglo XXI - que no son los mismos que cuando
yo empecé a ser maestra jardinera hace treinta afios - y que ademas han atravesado la
pandemia entendiendo que un nifio de cuatro afios ha vivido la mitad de su vida en ese

contexto.

P: ¢Hay un ABC del hacer directivo desde la dimension pedagégica?

R: Creo que el ABC es aprender a priorizar ya que la parte pedagdgica suele quedar diluida en
funcién de la demanda de la cuestion administrativa. La urgencia suele atravesar el dia a dia
de los equipos directivos: atender mil cuestiones a la vez y ser un poco malabaristas, tratando
de atajar penales todo el tiempo.

Para mi la clave es aprender a priorizar y a poner adelante lo importante. Porque siempre la
urgencia es la que nos estd invadiendo y hay que lograr que lo urgente no tape lo importante.
Es algo cotidiano que hay que actualizar todo el tiempo, ver dénde estamos poniendo el
tiempo y la energia y revisar permanentemente como directora ¢qué hice esta semana, qué
aspectos jerarquicé y qué otros subestimé? Aprender a priorizar es una de las cosas mas
dificiles, entre toda la simultaneidad de tareas que tiene un director/a y requiere aprender
también a ser selectivos. Poder decir “esto va a tener que esperar porque ahora voy a entrar
a la sala a acompafar a las maestras”. La dimensién pedagdgica termina quedando al final de
la agenda o saliendo de ella, porque siempre entra la demanda y la urgencia de pedidos
administrativos. Entonces es clave poder resistir la pérdida de rumbo - por supuesto a veces
no se puede porque hay urgencias que realmente ameritan que nos corramos del eje - pero
el desafio es saber volver a ese eje cuando tuve que correrme porque no habia un otro con
quien contar. Hay que saber volver a la prioridad en la dimensién pedagdgica que significa

acompafar a las maestras dentro de la sala y poder ayudar a mirar. Acompafiar en la sala es



prestar a las docentes una nueva mirada para ver situaciones que se escapan. Para mi la
metafora de los “anteojos” es interesante, es ayudar a mirar algo que no podia ver antes. Esa
es la funcién de un director/a dentro de la sala, ayudar a ver, prestar otra mirada para mirar
a cada nifio y a cada nifa, sugiriendo, también marcando las cosas que no estan bien,

sefialando y acompaiando.

P: ¢Y hay un ABC para acompanar la dimension institucional desde el hacer directivo?

R: Creo que se cruzan mucho la dimensidn institucional y la pedagdgica. Como dicen Furman
y Podest3, si ponemos solo el foco en la dimensién institucional, esa mejora no llega nunca a
la sala. Y, por el contrario, si ponemos la mirada en la dimensién pedagdgica y no la
acompafiamos de la dimensidn institucional, encontramos practicas aisladas. Para que esa
mejora atraviese a todo el jardin tienen que estar permanentemente comunicadas la
dimension institucional y la pedagdgica, tiene que haber un cruce entre ambas dimensiones.
En la dimensién institucional me parece que la clave o el ABC es poder hacer una buena
planificacion institucional que parta del contexto, del aqui y ahora, de leer las necesidades
institucionales y no de objetivos ideales como siempre hicimos. Una buena planificacion que
marque el rumbo, el hacia dénde queremos ir, pero siempre partiendo de lo que este jardin
necesita. Esta planificacidn tiene que iluminar, jerarquizar y priorizar la parte pedagdgica,
centrarse en las infancias y en cdmo aprenden, en lo que esta pasando dentro de la salay en

las condiciones necesarias para que eso suceda.

P: éRecomendas el uso de herramientas para la tarea diaria de los equipos directivos? En
tal caso, si pudieras sugerir alguna para acompanar al equipo docente del nivel inicial, écual
de ellas les recomendarias?

R: Si, recomiendo el uso de herramientas. Hay mucha produccidn, instrumentos ya hechos y
estd buenisimo nutrirse de eso. No hace falta reinventar la rueda pero si creo que, tomando
lo que estd, podemos inspirarnos y hacer ajustes de acuerdo a lo que a nosotros nos sirve
como jardin. Siempre digo que si algo nos sirve, vale la pena sostenerlo, si nos da respuesta a
lo que necesitamos, entonces esta bien disefiado. Me parece que las herramientas tienen que
ser sencillas, caemos a veces en grillas de observacion de clases eternas, con una enorme
cantidad de items que tenemos que completar y que nos distraen de mirar lo importante que

sucede en la sala. Cuando los instrumentos son sencillos, amigables, es mejor.



A mi me gusta mucho la escalera de la retroalimentacidn que consta de cuatro pasos:
describo, valoro, me pregunto y sugiero. Son cuatro (4) pasos sumamente potentes para
hacer observaciones y devoluciones poderosas. Siempre la acompafo con ciertos items que
funcionan como guia para que la mirada esté focalizada ahi. Por ejemplo, podemos
enfocarnos en analizar cémo usamos las preguntas dentro de la sala, cémo preguntan las
maestras, cdmo preguntan los nifios y nifias en la sala. Entramos a la sala entonces para
analizar si las preguntas resultan desafiantes, si se responden por si o por no, si invitan a los
chicos a pensar. Y en otra oportunidad podemos entrar a mirar el entorno comunicativo de la
sala, cébmo esta contextualizada y qué informacion ofrece. En otro momento miramos la
participacién de los varones y las nenas, vamos viendo distintas cosas que nos interesan pero
con una herramienta que sea bien clara y sencilla.

Otra cosa que me parece muy importante es que las maestras conozcan esa herramienta,
compartirla con ellas antes, que sepan qué estamos usando. No sentarnos en un rincén a
anotar, como una cosa persecutoria de control, sino que esa herramienta incluso haya sido
discutida en reuniones de equipo, enriquecida con aportes de las maestras y una vez que
estamos en la sala, que también la maestra pueda hacer su autoevaluaciéon de esa misma
clase que uno mira como director/a. Es clave, que luego nos juntemos a conversar acerca de
lo que viste vos y lo que vi yo, que la maestra se pueda hacer preguntas de qué me preocupa
de la clase, qué haria la préxima vez. Entonces en ese didlogo pasan cosas muy potentes.
Suele haber una sensacidon de persecucion con la observacién y entrar al aula. A mi me
encantaba cuando era maestra que mis directoras me acompaifaran en la sala porque esa
mirada me agregaba valor. Cuando las maestras entienden que la directora le va a agregar
algo a su clase, piden y aparecen comentarios como “hace mucho que no venis a mi sala” o
“dice la sefio que entres a mi sala que te quiere mostrar algo”. Entonces, deja de ser ese acto
persecutorio y la directora empieza a ser alguien que viene a sugerir y aportar; es alguien a
quien quiero compartir lo que me estd saliendo bien y mis dudas cuando algo no me sale.
Empezamos a compartir el no sé qué hacer en esta situacion, no sé qué hacer con esta
actividad, esto no me sali6 como pensaba, etc. Cuando podemos compartir los no me sale,
entonces logramos un grado de madurez institucional, porque compartir los logros es mas
facil. Pensar colaborativamente con otras maestras aunque no conozcan mi grupo, o tengan
otra edad, aunque sean de sala de cinco y yo de sala de cuatro...esto para mi es el indicador

del trabajo en equipo verdadero, genuino. Poder compartir lo que no nos sale y tener la



confianza para decir “no le encuentro la vuelta a esto” y pensarlo con otros. Creo que también
es una de las claves en el vinculo y en el acompafiamiento en la sala, retomando el concepto
de reciprocidad que trabaja Richard Elmore y que tomé de un articulo de Cecilia Oubel que
dice algo asi “por cada unidad de desempefiio que te pido, te ofrezco una unidad de apoyo”.
Se trata de tener en cuenta siempre que lo que pedimos tiene que estar acompafiado de algo
gue yo pongo a disposicion del otro, un andamiaje, una unidad de acompafiamiento para que
esto sea equitativo.

P: Dar y recibir

R: Dar y recibir. Y que el equipo no sienta que es pedir y pedir y no estamos dando nada a
cambio. Tampoco el otro extremo que es doy, ofrezco y no pido, porque ahi siento que
también entramos en una etapa de estancamiento donde como directoras ofrecemos pero
no estamos buscando mayor calidad. Entonces creo que tiene que ser esa dosis justa, ir por

mas y estar todo el tiempo ofreciendo el andamiaje para que eso pase.

P: Ya finalizando ées imprescindible disefiar un plan de mejora que sea institucional? ¢ Hay
un paso a paso para hacerlo?

R: Para mi es imprescindible disefiar un plan de mejora que sea institucional. Es la
herramienta que ayuda justamente a resistir la pérdida de rumbo. Pero es un instrumento y
a veces lo confundimos con un fin, con la planificacion que tiene que ser impecable
técnicamente. Sin embargo, el fin no es la planificacién, sino lo central es que las cosas que
pasan en la sala sean cada vez mas interesantes, desafiantes y productivas. Como dice Lila
Pinto “emocionalmente significativas e intelectualmente desafiantes”. Este es el fin. La
planificacion es el medio. Entonces si tenemos en cuenta que es una herramienta y que, por
lo tanto, es flexible, dindmica, que se ajusta permanentemente, que no se hace de una vezy
para siempre - y si no me sale justamente tengo que tener el permiso y la cuestién de poder
evaluar por qué no salid, que mejoraria - desde ese lugar me parece que es necesaria,
imprescindible.

Y con respecto al paso a paso del disefio de un plan de mejora institucional, lo primero es
gue esa planificacidon parta de un buen diagndstico, no de objetivos ideales y ambiciosos
porque planificar un listado de objetivos eternos que no se cumplen genera mucha
frustracién. Entonces los objetivos tienen que estar en segundo lugar; en primer lugar tienen

gue estar el construir un buen diagndstico, acompanado de evidencias. Porque si decimos



gue éstas son las prioridades institucionales o los desafios institucionales del jardin hoy,
écomo lo sabemos? iDonde estan las evidencias que me muestran que esta es la prioridad en
la que nos tenemos que detener? Para evitar tomar decisiones basadas en percepciones o
intuiciones que, si bien son buenas aliadas, tienen que estar acompafiadas de datos e
informacién. Entonces la primera cuestion es un buen diagndstico que implica que sea
riguroso, que tenga evidencias, indicadores - cuantitativos y cualitativos - de puntos de
partida. Leyendo ese diagndstico, se desprenden las prioridades, que son las cuestiones
centrales a abordar. Esas prioridades tienen que tener a las infancias en el centro de la escena,
sus aprendizajes y con las condiciones necesarias para generar esos aprendizajes. Cuando
hablamos de aprendizajes, lo decimos en un sentido integral - no nos referimos a matematica,
lengua u otra - sino desde el cuidado del sujeto alumno que tenemos.

Después de ese diagndstico hay que definir los objetivos. Es clave definir donde estamos acd
y hacia dénde queremos ir, tratando de que esos objetivos sean ambiciosos, pero también
posibles en funcidn del punto de partida. Por eso es importante definir indicadores de punto
de llegada: estamos asi y queremos estar asi. En el medio trazar ese puente entre ese punto
de partida y de llegada. Cémo lo vamos a hacer y cudles son las estrategias. Con respecto a
las estrategias, en general nos pasa mucho que esas estrategias son los grandes titulares,
“atender a la diversidad”, “formar alumnos criticos” y se parecen mas a objetivos que a lineas
de accidn. La clave de las estrategias es que especifiquen: cdmo voy a hacer eso que me
propongo. La estrategia, ese puente, tiene que ser lo mds concreto posible, se tiene que poder
especificar ¢ COmo voy a lograr esto, qué acciones concretas vamos a hacer para pasar desde
donde estamos, hacia donde queremos ir?

Otro error que solemos cometer es plantear plazos demasiado generales como: “el ciclo
lectivo” y los responsables solemos ser todos: “equipo de conduccion, docentes, alumnos,
comunidad”. Aprender a “aterrizar” las estrategias, los plazos, los responsables, qué y cdmo
lo vamos a hacer, quiénes se van a ocupar de hacer un seguimiento, de que esto suceda y
cuando, en qué momento concretamente del ciclo lectivo. Porque sino el ciclo lectivo se
diluye como arena entre las manos y de repente llegé noviembre y no hicimos nada de lo que
nos habiamos propuesto. Entonces hay que poder especificar tiempos que aun cuando no se
cumplan, tenemos ese GPS que nos dice que en marzo nos propusimos hacer estas encuestas

con las familias. Entonces si no lo hicimos en marzo, ya sé que en abril tengo un pendiente



ahiy me va ayudando a monitorear con plazos mas precisos y problemas, me parece que esas
son las claves de un buen proyecto.
No es sencillo pero vale la pena porque un buen proyecto institucional nos ayuda a poner en

agenda lo importante en la voragine cotidiana.



