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Resumen: El articulo analiza la institucionalizacién del liderazgo educativo en la Ciudad
Auténoma de Buenos Aires desde 2015, en el marco de politicas inspiradas en la Nueva
Gestién Publica. Se examina cémo el liderazgo se configura como un dispositivo clave
en la regulacién del trabajo docente y en la produccién de subjetividades. El trabajo
indaga en el rol de los actores privados en la promocién de este enfoque, asf como su
incidencia en la incorporacién en la formacién docente permanente y en la configuracién
de la carrera profesional. Asimismo, muestra cémo estas perspectivas desplazan
concepciones tradicionales centradas en la autoridad pedagdgica hacia una légica
gerencial centrada en el liderazgo, la, responsabilizacién por los resultados y
autogobierno. El estudio evidencia la consolidacién de formas de gobernanza que, bajo
discursos de mejora educativa, contribuyen a la mercantilizacién de la educacién y a la
redefinicién del rol docente en clave neoliberal.

Palabras clave: Nueva Gestién Publica; Liderazgo; Actores privados; Subjetividades
neoliberales; Carrera docente.

Abstract: This article analyzes the institutionalization of educational leadership in the City
of Buenos Aires since 2015, within the framework of policies inspired by New Public
Management. It examines how leadership is configured as a key device in the regulation of
teaching work and the production of subjectivities. The study explores the role of policy
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networks in promoting this approach, as well as its incorporation into in-service teacher
education and the structuring of professional career pathways. It also shows how these policies
displace traditional conceptions centered on pedagogical authority, giving way to a
managerial logic focused on leadership, accountability for results, and self-governance. In this
context, new forms of governance are consolidated which, under the discourse of educational
improvement, contribute to the marketization of education and the redefinition of the teaching
profession within a neoliberal framework.

Keywords: New Public Management; Leadership; Policy Networks; Neoliberal subjectivities;
Teaching career.

Resumo: O artigo analisa a institucionalizag¢do da lideranga educacional na Cidade Autdénoma
de Buenos Aires desde 2015, no contexto de politicas inspiradas na Nova Gestdo Publica.
Examina-se como a lideranga se configura como um dispositivo central na regulagdo do
trabalho docente e na produgdo de subjetividades. O trabalho investiga o papel dos atores
privados na promogdo desse enfoque, bem como sua influéncia na incorporagdo da lideranga
na formagdo continuada de professores e na configuracdo da carreira profissional. Além disso,
mostra como essas politicas deslocam concepgdes tradicionais centradas na autoridade
pedagdgica em diregdo a uma légica gerencial baseada na lideranga, na responsabilizagdo pelos
resultados e no autogoverno. O estudo evidencia a consolidagdo de formas de governanga que,
sob discursos de melhoria educacional, contribuem para a mercantiliza¢do da educagdo e para
a redefini¢do do papel docente em chave neoliberal.

Palavras-chave: Nova Gestdo Publica; Lideranga; Atores privados; Subjetividades neoliberais;
Carreira docente.
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Introduccion

El articulo se inscribe en un proyecto de investigacién en curso que analiza las
trayectorias de las politicas educativas orientadas en la Nueva Gestién Publica (NGP) en la
Ciudad Auténoma de Buenos Aires (CABA), desde 2015 hasta la actualidad. El proyecto se
centra en la formacién docente continua y examina, en ese marco, el lugar del liderazgo en el
tratamiento de los problemas educativos, la conduccién de las escuelas y en la construccién de
subjetividades docentes®.

El estudio del liderazgo adquiere relevancia académica en el marco de dos
procesos convergentes. Por un lado, su instalacién en la agenda publica educativa a partir
de las reformas del Estado inspiradas en la NGP (Verger y Normand, 2015), en

articulaciéon con el movimiento de escuelas eficaces y de mejora escolar que acompaiian

+ Proyecto de Investigacion UBACYT “Nueva Gestién Publica y subjetividades. Liderazgo y
emprendedurismo en el campo de la formacién docente continua en la Ciudad de Buenos Aires (2015 a la
actualidad)”. Instituto de Investigaciones en Ciencias de la Educacién. Facultad de Filosofia y Letras. UBA.
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las transformaciones de las estructuras burocréticas hacia formas de gobernanza en redes
mas horizontales, organizadas en torno a la gestién por resultados. Por otro, el
tfortalecimiento del campo de estudios sobre politica y subjetividad, particularmente a
partir de los debates sobre la racionalidad neoliberal como forma de gobierno (Laval y
Dardot, 2015) y los procesos de apropiacién y resignificacién de las politicas a lo largo
de su trayectoria (Ball, 2002).

En relacién con el primer proceso, se ha consolidado una retérica global en la que
organismos internacionales y actores privados construyen discursos que posicionan al
liderazgo como un factor clave para la mejora educativa. De acuerdo con informes de la OCDE
(2020) y de la consultora McKinsey (2017, 2024) —de notable incidencia en la gobernanza
educativa—, el liderazgo constituye el segundo factor intraescolar més relevante para el logro
de aprendizajes, después de la ensefianza. En esta linea, el reciente Informe de Seguimiento de
la Educacién en el Mundo (GEM) (UNESCO 2024/2025) se centré especificamente en esta
cuestion. Para América Latina, se desarrollaron seis estudios de caso —entre ellos,
Argentina— cuyos resultados fueron publicados bajo el titulo “Liderazgo distribuido en la
educacién en América Latina: Gobernanza”. Estos informes se han consolidado como
referencias para el disefio de intervenciones, en tanto articulan el analisis de politicas con datos
estadisticos, estableciendo marcos interpretativos, prioridades y criterios de validacién que
orientan las lineas de acciéon de los gobiernos de la regién.

En cuanto al segundo proceso, los estudios sobre gubernamentalidad han
mostrado que las politicas no se limitan a regular conductas externas, sino que despliegan
racionalidades y tecnologias orientadas a modelar disposiciones, aspiraciones y formas
de autogobierno. En este marco, el liderazgo puede entenderse como un dispositivo que
promueve la autorregulacién, la responsabilizacién individual y la internalizacién de
imperativos normativos propios del capitalismo contempordneo. A través de estos
mecanismos, la responsabilidad por el éxito educativo se desplaza desde el Estado hacia
las escuelas y sus directivos. La investigacién analiza, desde estos supuestos, cémo el
liderazgo es reconfigurado bajo una légica gerencial que alinea la libertad de accién de
las instituciones y sus actores con estandares de desempeno, generando una cultura de la
"performatividad" (Ball, 2003), donde el lider educativo asume la responsabilidad de
gestionar resultados, mediando entre las presiones de competitividad del mercado y las
condiciones concretas del trabajo pedagégico.

Orientados por esta racionalidad gerencial, distintos actores privados y
supranacionales -organizaciones no gubernamentales, fundaciones financiadas por grupos

empresariales y organismos internacionales- junto a funcionarios articulados en redes de
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politica (Ball, 2008; Castellani, 2019; Feldfeber et al., 2018) impulsan la formacién en liderazgo
del profesorado. No obstante, estas estrategias de gobierno no operan de manera lineal, sino
que requieren un andlisis que considere cémo los sujetos las resignifican, negocian y disputan
en contextos histdricos y sociales particulares.

Si bien la investigacién de base toma como objeto las propuestas de formacién
continua dirigidas a docentes y directivos del nivel primario de la CABA, as{ como las
formas en que éstas son apropiadas por sus destinatarios, en este articulo se examina en
particular los procesos de institucionalizacién de esas lineas formativas sustentadas en el
liderazgo. El trabajo se organiza en cuatro apartados. En el primero se presentan los
propdsitos y aspectos metodolégicos del proyecto. En el segundo se analiza la
consolidacién de la NGP en el gobierno de la CABA a partir del acceso al poder de fuerzas
politicas de derecha, considerando las perspectivas gerenciales de sus principales
referentes y los cambios normativos e institucionales. En el tercer apartado se examina el
proceso de institucionalizaciéon del liderazgo como modelo pedagégico y como perspectiva
predominante para el gobierno escolar, a través de los programas impulsados
principalmente por actores privados en el ambito de la CABA y de su incorporacién a los
trayectos de formacién obligatoria para el ascenso en la carrera docente. Finalmente, se
presentan algunas reflexiones en torno a la formacién en liderazgo como una propuesta
que contribuye a la mercantilizacién de y en la educacién, desplazando las preocupaciones
por el desarrollo profesional docente y la dimensién politica del trabajo escolar hacia
enfoques centrados en la responsabilizacién individual por los resultados, en detrimento

de las condiciones de produccién de los procesos pedagégicos.

1. Los propésitos del proyecto y las decisiones metodolégicas

Tal como se sefial6 en la introduccién, en el proyecto se analizan las trayectorias
de las politicas educativas sustentadas en la NGP en la CABA, focalizando en la
regulacién del trabajo pedagégico a través de la formacién continua de los docentes de
nivel primario. En particular, se problematiza el proceso de institucionalizacién del
liderazgo como contenido formativo que, aunque presente desde las reformas de los afnos
noventa, adquirié una centralidad creciente hasta consolidarse como un saber prioritario
en la carrera docente de la jurisdiccién.

Inscribimos el interés en la temdtica en las dindmicas mds amplias de
reconfiguracién hegemonica del capitalismo financiarizado (Lazzarato, 2013), que se

expresan en mutaciones en los dispositivos de gobierno de las poblaciones, desplazando las
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formas disciplinarias hacia modalidades de control que operan a través del autogobierno
de los sujetos (Deleuze, 1995). La recomposicién del capital requerida por la crisis del
modelo fordista-burocratico se estructuré al amparo de una nueva organizacién del mundo
productivo, en la que las modalidades flexibles de gestién desplazaron la regulacién
externa del trabajo en favor de la internalizacién de los imperativos productivos. Este
proceso profundizé las formas de autogobierno de los trabajadores, promoviendo
modalidades de explotacién sustentadas en la movilizacién permanente de sus
disposiciones subjetivas, capacidades comunicativas y atributos personales (Boltanski &
Chiapello, 2002). Esta racionalidad empresarial se expandié6 como modelo universal de
organizacién cuestionando el rol del Estado por su sobredimensionamiento, rigidez e
ineficiencia. La modernizacién estatal se estructuré transfiriendo las lé6gicas del sector
privado al sector publico consolidando el paradigma de la NGP, que no puede reducirse a
un cambio técnico en las herramientas de gestién, sino que constituye una racionalidad
neoliberal que redefine lo publico e implica una transformacién en las formas de gobierno
y en la produccién de subjetividades (Ball, 2012).

Estas transformaciones también atraviesan el ambito escolar. La autoridad pedagoégica
(Greco, 2015) es desplazada por la nocién de liderazgo en sus diversas formulaciones —
pedagégico, colaborativo, transformacional, entre otras—, lo que supone una reconfiguracién
del trabajo docente, asociada a la produccién de subjetividades “empresarias de sf mismas”
(Brown, 2016). Aunque en los discursos se fundamenta como un aspecto técnico del trabajo
escolar, este enfoque desplaza las dimensiones politicas, éticas, reflexivas y sociales de la
profesién docente hacia perspectivas productivistas propias del discurso managerial
(Grinberg, 2015).

En este sentido, analizamos como los nuevos enfoques en la formacién continua han
contribuido a reconfigurar los roles de directivos y docentes, desplazando las concepciones
histéricas de la conduccién escolar por légicas de gestién que redefinen el trabajo profesional
desde una perspectiva gerencial.

Tomamos como caso la CABA por ser una de las jurisdicciones emblematicas en la
consolidacién de las politicas neoliberales tras el ascenso del partido Propuesta Republicana
(PRO) en 2007, cuando los principios de la NGP comenzaron a orientar las politicas
gubernamentales, incluido el ambito educativo.

El recorte temporal abarca desde 2015 hasta la actualidad, identificando un punto
de quiebre con la llegada de la Alianza Cambiemos a la presidencia. Esta coalicién,
liderada por el PRO entre 2015 y 2019 —primer gobierno de derecha en acceder al poder

por via electoral—, encontré en la NGP un marco propicio para configurar, desde la
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retérica de la “nueva politica”, un aparato estatal orientado a la eficiencia, la
modernizacién y la profesionalizacién de la gestién. Nos centramos en el nivel primario,
donde tuvieron lugar las primeras experiencias de formacién en gestiéon y liderazgo en
articulacién con el sector privado.

En el articulo nos proponemos, por un lado, identificar cémo, a través de las
politicas de formacién en liderazgo, nuevos actores privados ingresan al campo de la
formacién docente en articulacién con el Estado y, por otro, indagar en las concepciones
sobre la labor docente, la conduccién escolar y la profesionalizacién educativa que se
vehiculizan a través de estas propuestas, asi como las formas de subjetivacién que
promueven. Las politicas analizadas son abordadas no sélo como instrumentos técnicos,
sino como practicas sociales y discursivas atravesadas por relaciones de poder y disputas
hegemonicas. El disefio metodolégico combina el analisis documental de normativas,
programas, materiales y discursos oficiales; el relevamiento de propuestas formativas sobre
el tema impulsadas por organismos estatales, universidades y organizaciones privadas -en
algunos casos articuladas en redes de politica- y su relevancia en la agenda de gobierno;.
Asimismo, se examinan las transformaciones en la arquitectura institucional, en la carrera
docente y en los dispositivos de formacién continua vinculados al liderazgo que acompanan
su institucionalizacién. Finalmente, se adopta una mirada interpretativa que permite
identificar continuidades, desplazamientos y diferencias entre las distintas iniciativas,

atendiendo a sus fundamentos y a los modelos docentes que promueven.

2. La expansion de la NGP en el gobierno de la CABA

El fenémeno de la NGP —o New Public Management—, se ha difundido a nivel mundial
como estrategia para la modernizacién de la Administracién Publica, tanto en los pafses del
centro como en los de América Latina. Los principios y técnicas que configuran el
“management publico” se presentaron como un conjunto de iniciativas de aplicacién universal
cuya validez en todo tipo de organizaciones descansaba en su presunta neutralidad (Lépez,
2003). Se expande en el campo educativo cuando logra instalar la idea de que los problemas
del sistema no son politicos ni presupuestarios sino de gestién. Si bien no constituye un
programa de reforma educativa coherente y uniforme; su agenda incorpora aspectos como la
profesionalizacién docente, el liderazgo educativo, los estilos gerenciales de direccién, el
financiamiento basado en resultados y la remuneracién vinculada al mérito (Verger y
Normand, 2015). La centralidad atribuida al liderazgo como respuesta a los problemas

escolares se inscribe en las politicas de profesionalizacién de la gestién y en las estrategias de
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mejora de la calidad, articuladas con dispositivos de evaluacién estandarizada y procesos de
responsabilizacién del trabajo docente por los resultados. En el ambito de las instituciones
educativas, estas transformaciones se traducen en la promocién de perfiles directivos
construidos bajo la figura del “lider”.

En Argentina, la difusién de la NGP es resultado de un proceso mas amplio de
reconfiguracién del Estado iniciado en la década de 1990, cuando nociones como eficiencia,
eficacia y calidad -asociadas al rol “evaluador” del Estado y al financiamiento de programas
tfocalizados-, contribuyeron a un desplazamiento de las intervenciones estatales desde la
mejora de los procesos hacia el control de los resultados. Si bien, con el cambio de siglo se
instal6 a nivel nacional un discurso que reivindicaba el papel del Estado docente y comenzé a
cuestionarse la reduccién de la calidad a las mediciones estandarizadas, ain durante el ciclo
progresista (2003-2015) se mantuvieron los dispositivos de evaluaciéon y las metas
cuantificables como ntcleos persistentes de esta racionalidad.

En CABA, tal como lo sefialamos anteriormente, este entramado adquiere
centralidad con la llegada del PRO al gobierno portefio en 2007 y se profundiza con el
ascenso de la Alianza Cambiemos al gobierno nacional en 2015. Durante este periodo, la
NGP se inscribe en un discurso de “modernizacién” estatal a partir de la creciente
participacién de actores privados y organismos internacionales en el disefio e
implementacién de politicas publicas. Esta configuracién remite a las légicas de la
denominada “Nueva Gobernanza”, en tanto modalidad de articulacién publico-privada
que profundiza y expande los principios de la NGP.

La profesionalizacién de la gestiéon bajo una racionalidad tecnocratica se expande en
distintas 4reas del aparato estatal. Junto a la difusién del “espiritu emprendedor”, el liderazgo
comienza a ocupar un lugar destacado en las orientaciones del gobierno de la ciudad. La
creacion del Instituto de Formacién Politica y Gestion Publica resulta ilustrativa: se propone
formar lideres con alta capacidad de conduccién politica y social, bajo el imperativo de
garantizar la calidad de la gestién publica. La institucionalizacién de espacios de este tipo da
cuenta de la profundizacién de este proceso, en tanto orienta sus propuestas a la formacién de
funcionarios capaces de conducir procesos politicos y sociales bajo pardmetros de eficiencia y
calidad. Asimismo, la proliferacién de adjetivaciones del liderazgo —creativo, resiliente,
emocional, auténtico, relacional, entre otras— evidencia su expansién como tecnologia de
gobierno orientada a la modelacién de subjetividades.

En el campo escolar, resulta relevante la transformacién de la arquitectura
institucional del Estado. Se crearon las Gerencias y Subgerencias Operativas (Decreto

335/GCBA/11) en reemplazo de las estructuras tradicionales del organigrama
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ministerial: direcciones y subdirecciones (Gluz y Kesler, 2024). También se creé la
Unidad de Evaluacién Integral de la Calidad y Equidad Educativa (UEICEE) (Ley 5.049/
2014). Concebida como un ente descentralizado en el &mbito del Ministerio de Educacién,
la UEICEE tiene a su cargo la produccién, sistematizacién y difusién de informacién
sobre el sistema, asi como la evaluacién de politicas, instituciones y aprendizajes,
contribuyendo a diferenciar y especializar la funcién de “evaluacién” respecto de la
“enseflanza”, habilitando la produccién de informacién externa sobre el sistema educativo
(Rodrigo, 2024). Esta diferenciacién resulta consistente con el fortalecimiento de la

generacién de "evidencia" para la toma de decisiones y la rendicién de cuentas.

3. La institucionalizacién del liderazgo en la formacion docente

3.1. Actores privados en la formacién en liderazgo

La introduccién de légicas de gestion empresarial en el &mbito educativo, tal como lo
sefialamos anteriormente, ha sido impulsada por actores privados y organismos
internacionales que promueven al liderazgo como uno de los temas prioritarios de la
modernizacién de los sistemas y solucién a los problemas educativos. En Argentina, entre las
organizaciones de la sociedad civil y las universidades privadas que ofrecen formacién en
gestion y liderazgo destacan “Ensefia por Argentina”, integrante de la Red Teach for All, y los
programas de la Universidad de San Andrés —como “Directores: Lideres en accién” y
“Supervisores: Lideres en accién”—, implementados tanto en CABA como en otras
jurisdicciones, generalmente a través de convenios con los gobiernos subnacionales.

La organizacioén sin fines de lucro Ensefid por Argentina, creada en 2009 integra la red
global Teach For All, que recluta a graduados universitarios de alto promedio, a los que define
como “lideres prometedores”, para ejercer la docencia en escuelas de bajos recursos por dos
afios. La ensefianza concebida como liderazgo constituye el modelo pedagdgico: un enfoque
que equipara las habilidades docentes con las del liderazgo empresarial y adopta el lenguaje
de la gestién para definir la tarea educativa (Friedrich, 2014).

Friedrich, Walter y Colmenares (2015) sostienen que Teach For All construye una
narrativa que presenta los problemas educativos como universales, desatendiendo las
particularidades histéricas y politicas promoviendo soluciones estandarizadas centradas en la
figura docente. Esta 16gica se apoya en un lenguaje basado en datos —frecuentemente
descontextualizados— que articula escenarios bajo la idea de una crisis educativa global para

legitimar intervenciones inmediatas y medibles a ser implementadas por un tipo de docente
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emprendedor, tecnocratico y orientado a resultados. Asf, el trabajo docente es despojado de su
condicién politica, colectiva y ética para reducirse a la implementacién de un conjunto limitado
de técnicas definidas como “buenas précticas” o formas “eficaces” de organizar la transmisién
y reducido a la aplicacién de una serie de #ps y recomendaciones para la conduccién de la clase.

Si bien el modelo de Teach For All se estructurd inicialmente en torno a la formacién
de lideres individuales como via para constituir una “masa critica” de agentes de cambio, en
los ultimos afios se observa un desplazamiento hacia la centralidad del liderazgo colectivo
(collectrve leadership), entendido como condicién para la transformacién sistémica. Este
desplazamiento puede leerse en clave de las nuevas formas de gobernanza educativa. Las
formulaciones que enfatizan que “la transformacién de los sistemas requiere la accién conjunta
de multiples actores” y que “la comunidad constituye la unidad fundamental del cambio” se
inscriben en la expansién de las policy networks, entendidas como “formas de gobierno que
operan a través de la interaccién de actores interdependientes” (Ball, 2012), en las que se
desdibujan las fronteras entre lo ptblico y lo privado sin que ello suponga una retraccién del
Estado, sino més bien su reconfiguracién.

Desde esta perspectiva, el liderazgo colectivo puede interpretarse como una tecnologia
de gobierno que redistribuye la agencia en entramados colaborativos, al tiempo que mantiene
—e incluso intensifica— formas de regulacién indirecta. Como advierte Ball (2003), estos
dispositivos se articulan con una légica de performatividad que emplea juicios y comparaciones
como medios de control, produciendo sujetos orientados a la consecucién de resultados y a la
constante autoevaluacién. Lejos de constituir un desplazamiento de la responsabilizacién, es
més bien su ampliacién: ya no recae exclusivamente en individuos aislados, sino en redes de
actores que deben demostrar su eficacia en términos de impacto. De este modo, el liderazgo se
reinscribe en una racionalidad mas amplia que combina trabajo en red, responsabilizacién
distribuida y orientacién a resultados, consolidando formas contemporaneas de
gubernamentalidad que operan tanto sobre las estructuras como sobre las subjetividades
(Dardot y Laval, 2013).

Ensefia por Argentina se establecié con el objetivo de transformar el sistema educativo,
generar igualdad de oportunidades para los estudiantes de los contextos mas vulnerados y
mitigar la inequidad social mediante propuestas de calidad y liderazgo educativo (Feldfeber,
et al, 2018). La concepcién de liderazgo, definida inicialmente en términos individuales, se
asocia al compromiso, la voluntad y la motivacién docente como condiciones centrales para la
transformacién educativa, entendida como desarrollo de la “potencialidad” de cada uno. Tal
como lo sefala Diyarian (2023), se trata de un enfoque en el que el docente, a partir de sus

practicas de liderazgo, se convierte en factor determinante del rendimiento escolar, asumiendo
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la responsabilidad por el cumplimiento del derecho al aprendizaje. La organizacién busca
impulsar un "cambio sistémico" para revertir la desigualdad educativa, centrdndose en el
desarrollo del liderazgo y habilidades especificas en los estudiantes. Este enfoque se sustenta
en diagnoésticos y evidencias producidos por entidades aliadas financiadas por el sector
empresarial. En el caso argentino, la fundacién promueve la asociacién con empresas mediante
aportes econémicos, ofreciendo a cambio informes sobre sus programas, participacién en
instancias de voluntariado como “Ensefid por un dfa” y encuentros con integrantes del
programa. Asimismo, provee insumos para estrategias de marketing y convoca a eventos de
recaudaciéon de fondos, entre los que se destaca la “Comida a Beneficio Anual”, que retine a
funcionarios, empresarios y directivos del sector privado?’.

Su propuesta formativa presenta marcadas diferencias con el sistema educativo
tradicional: el programa tiene una duracién de s6lo 18 meses y la insercién laboral de sus
participantes es precaria porque perciben remuneraciones menores, no se rigen por los
estatutos docentes ni se integran a la carrera profesional. El programa se implementa en
diversas jurisdicciones del pafs, incluida CABA. Si bien en sus inicios enfrenté
dificultades para incorporarse a las escuelas publicas debido a la ausencia de titulacién
docente de sus participantes, ha logrado sortear este obstdculo mediante la introducciéon
de la figura del “co-docente”, concebida como un rol de apoyo a los docentes formalmente
a cargo (Friedrich, 2014).

A diferencia de este modelo, los programas desarrollados por la Universidad de San
Andrés (UDESA) estan dirigidos a directivos y supervisores que han accedido a sus cargos a
través de la carrera docente. E1 Programa “Directores Lideres en Acciéon” (DLA) surgié en
2010 desde el Area de Extensién de la Escuela de Educacién de la universidad, como una
propuesta de desarrollo profesional orientada especificamente a directores de escuelas
(inicialmente de gestién estatal) para que puedan desarrollar lo que denominan liderazgo
pedagégico y las capacidades de gestién institucional. Se busca generar en los directores de
escuela de nivel primario y secundario nuevos significados y nuevas précticas, contemplando
los requerimientos de modos innovadores de gestionar y liderar. La capacitacién, a través de

instancias presenciales y virtuales, tiene como propésito principal que los directores disefien

5 Entre los actores que han apoyado sus iniciativas se encuentran distintos gobiernos
provinciales, como los de Salta, la CABA y Neuquén, asi como universidades como la de la Ciudad
de Buenos Aires y un conjunto amplio de empresas vinculadas a los sectores energético,
tecnolégico y de consultoria. Las empresas, bancos y fundaciones que colaboran con la fundacién
son: Techint, EMpower, Banco Galicia, Grupo Princz IPASA, ExxonMobil, Vista, DHL,
Aconcagua Energia, Google, HSBC, Bain & Company, Marval O'Farrell Mairal, Dow, Globant,
DP World, Capital Group y The Huracan Foundation. También se incluye el stmbolo de la Unién
Europea. (https://www.ensenaporargentina.org/).
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junto a sus equipos de trabajo, un Plan de Mejora escolar con objetivos viables y lineas de
accioén a corto, mediano y largo plazo, basadas en el diagnéstico institucional. Asimismo, desde
el programa se busca fortalecer el rol pedagégico del equipo directivo en pos de la mejora de
los aprendizajes y facilitar el desarrollo de comunidades profesionales de aprendizaje, basadas
en la reflexién permanente y el trabajo en red. Este programa es el resultado de una alianza
publico-privada tanto en la dimensién técnica como en la del financiamiento. Su desarrollo se
tundamenta en cierta articulacién multiactoral que integra la academia con los sectores ptblico
y privado para potenciar la calidad y equidad educativa. Esta sinergia estratégica entre
diversos actores permite alinear intereses y trayectorias para el fortalecimiento del sistema
educativo (Podesta y Milne, 2020).

Esta articulacién se materializa también en la alianza estratégica con las Fundaciones
Grupo Petersen (FGP)%, cuya gestién consolidé una red multisectorial junto a delegaciones
educativas de las provincias, la Universidad de San Andrés y organizaciones como Educar
2050 y la Escuela ORT. Segtin el informe de la FGP, esta convergencia permiti6 alcanzar los
consensos necesarios para ejecutar el programa “Lideres para el Aprendizaje”, orientado a la
formaciéon de supervisores y directivos. La incidencia de esta coalicién trascendié la
capacitaciéon técnica, extendiéndose a la produccién de conocimiento mediante la edicién de
libros como "Directores: Lideres en accién", coordinado por el equipo de UDESA.

En estos programas, el liderazgo se define en términos de un directivo que “contagia e
inspira, que acompafa y asesora”, incidiendo en las motivaciones, habilidades y condiciones de
trabajo docente, asi como en los vinculos con las familias y la comunidad, el clima de
aprendizaje y la orientacién pedagégica. Consideran a su vez, que estos factores afectan
indirectamente en lo que sucede “dentro del aula” y en los resultados de los estudiantes
(Podestd, 2020). Desde esta perspectiva, un equipo directivo enfocado y con liderazgo
participativo constituye un factor clave para la mejora escolar, en tanto ejerce un efecto
indirecto pero decisivo sobre los aprendizajes.

DLA se desarroll6 en diversas jurisdicciones del pafs. En el caso de CABA, UDESA
gand en 2012 una licitacién del Ministerio de Educacién y establecié un acuerdo con el drea
de Planeamiento Educativo para la capacitacién de un grupo de directores de nivel primario

de gestién estatal. Inicialmente dirigido a un grupo reducido de escuelas en contextos de

6 E1 Grupo Petersen lidera la banca regional de la Argentina, y su grupo de bancos se ubica entre los
10 principales actores del sistema financiero del pafs. El Banco San Juan, Banco Santa Cruz, Banco
Santa Fe y Banco Entre Rios son agentes financieros de sus respectivas provincias y lideres en
depésitos y préstamos del sector privado, y ofrecen productos y servicios financieros a individuos y
empresas a través de maltiples canales digitales y de su amplia red de sucursales. Las Fundaciones del
GPS desarrollan programas y acciones en pos de la excelencia educativa. Disponible en:
https://www.fundacionesgrupopetersen.com.ar/bancos/.

Revista Educagio e Politicas em Debate — v. 15, n. 2, p. 1-20, mai./ago. 2026 11


https://doi.org/10.14393/REPOD-v15n2a2026-83572
https://www.fundacionesgrupopetersen.com.ar/bancos
https://www.fundacionesgrupopetersen.com.ar/bancos/

i . REPOD ISSN 2238-8346 @

DOI: https://doi.org/10.14393/REPOD-v15n2a2026-83572

mayor vulnerabilidad, el programa se ampli6é progresivamente hasta alcanzar una cobertura
més extendida (Feldfeber et al, 2018). En 2013, ademas de DLA, se llev6 a cabo un programa
ad hoc llamado “Supervisores: Lideres en Accién” (SLA), reuniendo a 49 de ellos en tres dfas
de capacitacién intensiva.

En el dmbito de CABA, estas articulaciones publico-privada se expresan también en
convenios que el Ministerio de Educacién suscribié con fundaciones de alcance global como el
caso de la Fundacién Varkey a través del programa de Liderazgo e Innovacién Educativa
(PLIE). Diseflado para fortalecer las capacidades de gestién institucional y pedagégica, el
PLIE se presenta como una instancia de formacién estratégica orientada a quienes aspiran a
cargos directivos, con el propésito declarado de cubrir lo que se identifica como un vacio
histérico en la preparacién para este rol (Oubel, 2017). Dirigido a docentes de los tres niveles,
el programa promovié la formacién de “lideres escolares” capaces de alinear las metas
institucionales con los objetivos del sistema en clave de gestién por resultados, potenciar el
capital humano y desarrollar formas de liderazgo estratégico y colaborativo (Escuela de
Maestros, 2019). El liderazgo es concebido como una herramienta para movilizar recursos
institucionales, acompaiiar trayectorias educativas y garantizar resultados de calidad
(Ministerio de Educacion GCBA, 2019). Su modelo pedagégico se organiza en torno a un
enfoque experiencial y colaborativo, con énfasis en la reflexién sobre la préctica y la
conformacién de comunidades de aprendizaje entre futuros directivos, orientadas a impulsar
procesos de mejora continua. Asimismo, el programa articula contenidos vinculados al
desarrollo institucional y estratégico, el clima escolar y la gestiéon pedagdgica, integrando
dimensiones como la planificacién curricular, el uso de datos para la toma de decisiones, la
comunicacién institucional y la vinculacién con la comunidad. Se desarrolla en modalidad
combinada (instancias presenciales, tutorias virtuales y trabajo de campo) y esta dirigido a
docentes del sector ptblico con al menos cinco afos de antigiiedad, lo que da cuenta de su
alcance en la politica de formacién docente de la jurisdiccion.

El recorrido por los programas presentados permite identificar un desplazamiento
desde las perspectivas centradas en el andlisis institucional y en la dimensién politica, que
constituyeron una referencia central en la formacién de los equipos de conducciéon en CABA
(Nicastro, 2017), hacia enfoques que, sin reemplazar del todo esa tradicion, la reorientan en
clave gerencial. Este desplazamiento adopta, sin embargo, formas diferenciadas. Por un lado,
propuestas como la de Ensefid por Argentina conciben el liderazgo educativo como una
capacidad independiente de la formacién y la trayectoria docente, habilitando la intervencién
en las escuelas de agentes sin titulacién pedagégica, en condiciones laborales precarias y por

tuera del estatuto docente. Por otro lado, programas como el DLA de la Universidad de San
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Andrés se apoyan en la formacién docente previa e incorporan dimensiones de reflexién
institucional y trabajo colaborativo, pero articulan estos elementos con una légica de gestién
de corte gerencial, sostenida en alianzas publico-privadas que vinculan a la academia, el Estado
y el sector empresarial en el disefio e implementacién de las propuestas. Estos modelos de
formacién en liderazgo promovidos desde el sector privado constituyen antecedentes directos

de los trayectos formativos que se analizan en el siguiente apartado.

3.2. La centralidad del liderazgo en la carrera docente: institucionalizacién y formacién

en la Escuela de Maestros

Este proceso de institucionalizacién de la NGP también se expresa en la reforma del
Estatuto Docente (Ley 6544, reglamentada mediante el Decreto 209/2022), impulsada por el
Poder Ejecutivo en 2022 en el marco del Plan Integral de Transformacién Educativa. A
diferencia del esquema previo, en el que la antigiiedad operaba como criteria central de
progresién en la carrera, la reforma reconfiguré el ejercicio profesional, los mecanismos de
concurso y el sistema de ascenso, estableciendo un nuevo vinculo entre la formacién continua,
la trayectoria docente y la remuneracién (GCBA, 2022). En este contexto, se introduce la
denominada “carrera horizontal”, un esquema que habilita el desarrollo profesional y salarial
sin requerir el abandono del trabajo directo en el aula, al tiempo que se consolidan nuevos
trayectos formativos orientados al ascenso. La normativa se inscribe en una légica de
jerarquizacién de la profesién basada en incentivos asociados al mérito y a la formacién
estratégica en competencias, particularmente aquellas vinculadas al liderazgo, en linea con
recomendaciones de organismos internacionales.

La reforma se estructuré6 en torno a cuatro ejes. El primero modifica el sistema de
puntaje, ya que el nuevo régimen de clasificacién busca atenuar el peso de la antigiiedad y
jJerarquizar la formacién académica orientada al rol, de modo que el puntaje habilitante
para el ingreso y el ascenso resulta de la combinacién entre afios de servicio y acreditacién
de trayectos formativos disefiados por la jurisdiccién. El segundo introduce modificaciones
en la estructura de cargos mediante la incorporacién de nuevas figuras que diversifican los
roles docentes tradicionales y habilitan instancias de ascenso a través de concursos de
oposicién y formacién especifica. Se crean asi, las figuras del Maestro Especialista y del
Maestro Coordinador de Trayectorias Escolares (MACTE) que, sin integrar formalmente
los equipos de conduccién, asumen funciones vinculadas al acompafiamiento pedagégico,
la mentoria, la intervencién en probleméticas especificas y la articulacién institucional. El

tercer eje articula formacién, mérito académico e incentivos salariales. La normativa
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establece un vinculo entre especializacién y remuneracién, en tanto el acceso a los nuevos
cargos requiere la aprobacién de trayectos formativos especificos que se traducen en
mejoras salariales. Asimismo, se institucionaliza un incentivo econémico adicional para
directores que completen estudios de posgrado en dreas prioritarias definidas por el
Ministerio. El cuarto eje incorpora la figura del Preceptor Tutor en el nivel secundario,
vinculada al acompafnamiento de trayectorias; si bien excede el foco de este trabajo, expresa
la ampliacién de funciones asociadas al cuidado en la profesionalizacién docente.

En este proceso de reforma, la Direccién General Escuela de Maestros del
Ministerio de Educacién de la CABA, se consolida como un espacio estratégico para la
implementacién de los lineamientos de la formacién continua establecidos por el nuevo
estatuto docente, estructurando una oferta formativa que incorpora de manera creciente
los requerimientos de la profesionalizacién de tipo gerencial promovida en la
jurisdiccién. Los nuevos trayectos formativos promueven una conduccién orientada a la
eficiencia y a la mejora de resultados, aunque en coexistencia y tensién con tradiciones
pedagégico-institucionales arraigadas en el sistema.

Las nuevas orientaciones para la formacién docente se inscriben en las metas de
rendimiento y mejora continua establecidas en el Plan Estratégico Buenos Aires Aprende
2024-2027, evidenciando la tensién entre la singularidad de los contextos escolares con
estdndares de calidad y resultados definidos a nivel ministerial.”

En los actuales cursos de ascenso para equipos directivos, en los que el liderazgo ocupa
un lugar destacado, se han incorporado contenidos vinculados al desarrollo de capacidades
asociadas a la gestién institucional, el uso de evidencia y la eficacia pedagégica. Estructurados
en dos tramos (secretarfa y direccién/vicedireccién) refuerzan un perfil managerial centrado

en la innovacion, la digitalizaciéon y la gestion del clima escolar.

7 El Plan profundiza el modelo de liderazgo pedagégico al priorizar la gestién escolar basada en
resultados. En esta linea, los equipos de conduccién son definidos como responsables directos del
cumplimiento de los “objetivos de logro” establecidos por el Ministerio, consolidando una forma de
gobernanza en la que el liderazgo se evalta a partir de indicadores de impacto. Entre sus principales
lineas de accién se destacan: (a) el impulso al liderazgo para la innovacién, especialmente a través
del programa Secundaria Aprende, que promueve la reorganizacién de tiempos y espacios escolares
bajo una légica de autonomia institucional y atencién al bienestar socioemocional; (b) el
fortalecimiento del acompafiamiento a la gestién institucional, que refuerza el rol de supervisores y
directivos como agentes que utilizan datos y evidencia para la toma de decisiones, ampliando sus
funciones hacia el monitoreo y ajuste de las practicas de ensefianza; y (c) la implementacién del
programa Escuelas en Foco, que prevé un acompaiiamiento intensivo a determinados
establecimientos y exige a sus equipos directivos mayores capacidades de gestién estratégica y
articulaciéon con la comunidad para revertir indicadores educativos desfavorables. Disponible en:
https://cdn2.buenosaires.gob.ar/educacion/Plan_Estrategico_Buenos_Aires_Aprende_2024-2027
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El acceso a nuevos roles como las figuras del Maestro Especialista y del MACTE®
ya referidas, también se encuentra asociado a la acreditacién de trayectos formativos
dictados por la Escuela de Maestros, tanto en dreas disciplinares como en instancias
orientadas a la gestién del rol. Estos recorridos presentan afinidades con los tramos de
formacién para supervisién, incorporando contenidos vinculados al liderazgo distribuido,
la planificacién estratégica institucional, la construccién de climas escolares, la resoluciéon
de conflictos y el fortalecimiento del vinculo entre la escuela y las familias. En este sentido,
se promueve un perfil orientado a la facilitaciéon de procesos de innovacién, sustentado en
el autodiagnéstico profesional, la mejora continua y el uso de evidencia para la toma de
decisiones (Gluz, Romualdo y Bardin, 2024).

Esta nueva configuracién contribuye a redefinir la carrera docente al desplazar la
centralidad de la antigiiedad en favor de la formacién continua, en linea con los principios
de la NGP. El acceso y la permanencia en cargos jerdrquicos dependen no solo de la
antigiiedad sino también de la evaluacién del desempefio y de la acreditacién periédica
de formacién especifica. A su vez, el puntaje asociado a la formacién posee una vigencia
limitada, lo que exige una actualizacién constante para sostener la competitividad en los
listados. Si bien la estabilidad estatutaria se mantiene formalmente, estos mecanismos
inciden en las posibilidades de ascenso, en los incentivos salariales y en la legitimidad de
los directivos. La acumulacién de trayectos formativos y credenciales adquiere asi, un
valor creciente en la estructuracién de las trayectorias profesionales, habilitando que
docentes con menor antigiiedad pero mayor inversién en formacién accedan a mejores
posiciones escalafonarias. De este modo, se consolida la figura del docente como gestor
de su propia trayectoria, en un contexto en el que la permanencia en el sistema ya no
garantiza por si sola el progreso jerdrquico o salarial. La formacién continua se
reconfigura como un mecanismo de regulacién que promueve una identidad profesional
crecientemente asociada a la productividad, la capacidad de liderazgo volcado al logro de
resultados, tensionando la dimensién colectiva del trabajo docente y redefiniendo el

sentido de la profesionalizacién.

8 Son posiciones intermedias que habilitan formas de jerarquizacién sin acceso directo a cargos
de conduccién. Estas funciones suponen un reconocimiento salarial diferencial y, en el caso del
MACTE, una ubicacién escalafonaria equiparable al cargo de Secretario, lo que refuerza su
cardcter estratégico dentro de la organizacién escolar.
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Conclusiones

Los hallazgos de esta investigacién permiten sostener que la institucionalizacién
del liderazgo en la formacién docente de la Ciudad de Buenos Aires constituye una
expresiéon de la expansién de la Nueva Gestién Publica en educacién y de las formas
contemporédneas de gobernanza en el campo educativo. Lo que inicialmente se presenté
como una tematica vinculada a la formacién de equipos directivos adquirié
progresivamente un caracter estratégico, hasta convertirse en un saber prioritario para la
regulacién de la carrera docente y de la formacién continua, relegando tradiciones
pedagdgicas e institucionales previamente consolidadas.

El papel decisivo desempefado por actores privados en la difusién y legitimacién
de estas perspectivas pone de manifiesto que la institucionalizacién del liderazgo es el
resultado de una compleja trama de relaciones entre el gobierno de la Ciudad,
fundaciones empresariales, organizaciones de la sociedad civil, universidades privadas y
organismos internacionales. Experiencias como las desarrolladas por Ensefid por
Argentina, la red Teach For All, la Universidad de San Andrés y la Fundacién Varkey
muestran cémo estos actores han contribuido a instalar el liderazgo como un componente
central de la agenda y como solucién a los problemas de las instituciones educativas.
Estas articulaciones expresan formas contemporineas de gobernanza en las que las
fronteras entre lo publico y lo privado se vuelven cada vez mds difusas, habilitando
nuevos mecanismos de incidencia en el disefio e implementacién de las politicas
educativas. Esta incidencia se observa en el lugar destacado que actores e instituciones
del sector privado han ocupado en la definicién de los saberes obligatorios para el acceso
a los cargos directivos. La sancién de un nuevo estatuto docente en 2022 constituye un
hito central en este proceso, al habilitar la instauracién de intereses corporativos en la
gestién publica de la educacién. De este modo, ya no se trata inicamente de la oferta de
instancias formativas mediante convenios con instituciones privadas, sino de la
incorporacién progresiva de esta perspectiva en las propias regulaciones estatales.

Las propuestas basadas en el liderazgo no pueden analizarse de manera
desvinculada de los intereses de los sectores empresariales que las motorizan ni de sus
demandas en torno a la formacién de sujetos emprendedores de si mismos, capaces de
sostener la competitividad y adaptarse a procesos de cambio permanentes en un escenario
de creciente incertidumbre e inestabilidad. A través del liderazgo se apela a la implicacién
personal y a la consecuente responsabilizacién por los resultados institucionales,

reorientando el eje de la autoridad pedagdgica hacia una serie de disposiciones subjetivas.
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De este modo, se configuran nuevas tecnologias de gobierno y modos de existencia
propias de la gubernamentalidad neoliberal, sobre la base de la modelacién y sancién de
la conducta de los sujetos de acuerdo con las estrategias discursivas o mandatos del
mercado que demandan la intensificacién del autogobierno. En este escenario, los
directores son redefinidos como “lideres”, los saberes especificos de la conduccién escolar
se reconfiguran en clave gerencial y la autoridad se desplaza desde la posicién
institucional hacia atributos individuales de personalidad vinculados a la autoetficacia, la
autonomia, la gestién de las emociones? y la capacidad de influir o movilizar a otros.

La investigacién evidencia, en suma, que una categoria aparentemente técnica y
neutral como el liderazgo se convierte en un mecanismo de regulacién politica del trabajo
docente y en un vehiculo de ingreso de actores privados en la definicién de las politicas de

formacién y carrera docente en CABA.
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