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P r ó l o g o

Escribir un prólogo resulta siempre una tarea multidimensional y a menudo di-
lemática: constituye un honor, un compromiso, es más fácil que escribir el libro y 
también más difícil, porque ya está dicho en ese trabajo lo que puede decirse sobre 
el tema. Y si a esto agregamos que el prologuista también ha escrito algo acerca del 
mismo, entonces la tarea se convierte en un asunto muy dificultoso.

La primera decisión que adopté en este caso fue no esperar a terminar de leer la 
obra, sino ir tomando nota de ideas, opiniones e incluso de sentimientos a medida 
que avanzaba. El riesgo de esta decisión fue que, a menudo, lo que escribía apare-
cía pocas líneas después en el libro, como una confirmación de lo dicho, pensado y 
escrito. Y es justamente esta identificación la que nos empuja a seguir leyendo a lo 
largo y a lo ancho de este trabajo.

Por suerte, en este caso, escribir el prólogo resulta un placer total; es volver a 
mirar lo conocido con nuevos anteojos y darse cuenta de que la cuestión no es sim-
plemente desarrollar conceptos, sino que el compromiso de los autores va más allá: 
se trata de establecer relaciones. Y es aquí donde uno puede preguntarse: ¿es esto lo 
que los autores quisieron o lo que un lector encuentra? Y de verdad que no importa, 
ya que retomamos, recuperamos y volcamos la idea de que todo escrito es una cons-
trucción conjunta: el o los autores exponen sus ideas y los lectores las entienden, 
comprenden e interpretan acorde con sus propios esquemas de conocimiento, sus 
motivaciones y sus necesidades. “El que busca, encuentra”.

Me pregunto entonces qué encontré… Salí de una visión de proceso unilineal ha-
cia una concepción sistémica, que rescata la plena complejidad de la evaluación, 
atendiendo a la multiplicidad de variables que pueden intervenir en todas sus etapas.

Me hablan de pedagogía del territorio: esto lleva a dejar de lado una visión ge-
neralista y universalista para ubicarse en situaciones concretas, instituciones singu-
lares y actores con nombre y apellido. Y en este libro se ahonda en la relación de la 
pedagogía del territorio con la evaluación, facilitando de este modo que los lectores 
sean también lectores situados, situados desde sus propios territorios y verdaderos 
protagonistas de todo proceso evaluativo.
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La próxima relación que encontramos es sumamente provocadora y abre a nue-
vos caminos: se refiere a unir o poner en una trama la evaluación con la didáctica de 
la gestión-conducción. Así podemos comenzar a comprender, desde nuevas miradas, 
la responsabilidad que le compete al equipo de conducción de una institución en los 
procesos evaluativos de alumnos, de docentes, del mismo equipo de conducción, de 
sus planes y proyectos, etcétera. 

Doy por sentado que hablar de didáctica de la gestión-conducción provoca una 
diversidad de sensaciones y pensamientos: estarán los que ya saben de qué se trata 
y aquellos que por primera vez encuentran esta propuesta de un nuevo campo de 
conocimiento y práctica, que los autores han desarrollado en diversos textos, en esta 
misma editorial (Sánchez y Zorzoli 2016, 2017 y 2018). 

Y ya mismo nos vamos encontrando con aspectos que no son los habituales, por 
eso dije al principio que lo que más me impactaba era la riqueza de las relaciones 
que se iban estableciendo.

En la primera parte, me pregunto qué se entiende por lo que entendemos. La 
imprescindibilidad (o necesidad y demanda) de definir y redefinir términos: cómo 
se entendieron, cómo se entienden hoy y cómo se podrían mantener o modificar. La 
comunicación no se da en el vacío; la trasmisión no es un proceso neutro: siempre 
hay una historia que la sustenta y siempre responde a concepciones y marcos teóri-
cos. No es simplemente cuestión de cambiar o inventar términos, sino de entender 
en qué contexto histórico-situacional se han producido, para decidir desde allí qué 
mantener, qué modificar y qué generar.

El segundo capítulo del libro me lleva a pensar y repensar los nudos que pode-
mos encontrar entre control y democratización. Y digo nudos porque siento que, en 
ciertas oportunidades, interrumpen y perturban y, en otras, permiten unir lo que se 
ha separado. Es a partir de allí que puedo comprender cómo la idea de control ha 
atentado (no puedo pensar en un mejor término) para impedir que la evaluación 
pase de mirar el “qué se aprendió” al “cómo se aprende”.

Al recordar que este prólogo se propone compartir con los lectores algunas im-
presiones (y no ser un índice conversado), me detengo en otra de las relaciones que 
siempre requieren nuevas miradas, en algunos casos porque estas no se habían pro-
ducido o, en otros, porque nos obligan a ello los cambios vertiginosos en los que 
estamos inmersos.

Aclarado esto, rescato con profundo interés la relación que se establece entre 
las ideas que los autores sostienen acerca de la evaluación y la necesidad de que el 
tema de la diversidad y las diversidades se establezca como motor de toda propues-
ta de cambio, mejora e innovación.

Y es así que nos acercamos a la segunda parte de este libro, con pasos lentos y 
actitudes inciertas: si las concepciones se han revuelto en nuestras cabezas al leer 
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la primera parte, ¿qué sucederá en esta segunda, que nos enfrenta a ese famoso 
“cómo” y al “ahora, ¿qué hacemos?”.

Y es aquí donde la marca de un enseñante (mejor dicho, de dos enseñantes) se 
nota con suma claridad: Sandra y Néstor no solo me dan ideas acerca de qué hacer, 
sino que me explican cómo y por qué.

Tropiezo ya a la entrada con los indicadores y me doy cuenta de que pocas veces 
he encontrado tanta claridad en una explicación; ¡hasta dan ganas de buscarlos cual 
peces en un estanque!

Paulatinamente, el libro me sumerge en un espacio de comprensión del lugar 
de los equipos de conducción en los procesos evaluativos: se trata de mirar no solo 
cómo aprende el alumno sino, de un modo preponderante, el lugar del docente y de 
las prácticas que pone en juego. Mirar no solo el aula-clase sino la institución en su 
totalidad. 

A lo largo del libro, los autores proponen actividades que me llevan a repensar 
mi propia biografía y en qué medida ciertas actividades aún condicionan muchas 
prácticas. Al mismo tiempo, sugieren otras que ayudan a continuar, repensar o iniciar 
caminos: preguntas que movilizan, planillas que organizan, propuestas que incenti-
van nuevas búsquedas.

Sandra y Néstor, Néstor y Sandra, han recorrido y recorren numerosos senderos, 
y, por suerte para todos nosotros, siempre encuentran otros nuevos para recorrer. 

Este libro es producto de experiencias, pero agreguemos que las mismas, tan ne-
cesarias como son, por sí solas no alcanzarían: este libro es también producto de 
reflexiones y conceptualizaciones, búsquedas e indagaciones. Y tengan por seguro 
que esta obra, asimismo, es producto de encuentros y desencuentros de dos perso-
nas únicas, con sus aspectos comunes y sus divergencias. Yo hubiera deseado ser 
mosca para presenciar ese proceso de producción compartida, con toda la riqueza 
que entraña.

Al cerrar un poco el conjunto de ideas y percepciones que este texto me provocó, 
una idea fuerte quedó prendida a mis esquemas: la evaluación no puede entender-
se solo conceptualizando acerca de ella o proponiendo acciones. Es necesario en-
tenderla como una producción cultural, es decir que variará en función del tiempo 
histórico y también del espacio o lugar en el que se produce y lleva a cabo. La eva-
luación ayuda a tomar decisiones y ellas se ven definidas, determinadas o condicio-
nadas por cada uno de esos contextos.

Y fue así como recordé un texto escrito por Tolba Phanem (mujer, poeta, africana, 
defensora de los derechos civiles de las mujeres). Dejo en manos de ustedes cons-
truir o detectar las relaciones que pueden haberse dado en mi cabeza y corazón 
para hacer esta elección.



14    Gestión

Ruth Harf

Tu propia canción

Cuando una mujer de cierta tribu de África sabe que está embarazada, se in-
terna en la selva con otras mujeres y juntas rezan y meditan hasta que apare-
ce la canción del niño.

Saben que cada alma tiene su propia vibración que expresa su particularidad, 
unicidad y propósito. Las mujeres entonan la canción y la cantan en voz alta. 
Luego retornan a la tribu y se la enseñan a todos los demás. Cuando nace el 
niño, la comunidad se junta y le cantan su canción. Luego, cuando el niño co-
mienza su educación, el pueblo se junta y le canta su canción.

Cuando se inicia como adulto, la gente se junta nuevamente y canta. Cuando 
llega el momento de su casamiento, la persona escucha su canción. Finalmen-
te, cuando el alma va a irse de este mundo, la familia y amigos se acercan a su 
cama e, igual que para su nacimiento, le cantan su canción para acompañarlo 
en la transición.

En esta tribu de África hay otra ocasión en la cual los pobladores cantan la 
canción. Si en algún momento durante su vida la persona comete un crimen 
o un acto social aberrante, se lo lleva al centro del poblado y la gente de la 
comunidad forma un círculo a su alrededor. Entonces le cantan su canción.

La tribu reconoce que la corrección para las conductas antisociales no es el 
castigo; es el amor y el recuerdo de su verdadera identidad.

Cuando reconocemos nuestra propia canción ya no tenemos deseos ni necesi-
dad de hacer nada que pudiera dañar a otros. Tus amigos conocen tu canción 
y te la cantan cuando la olvidaste. Aquellos que te aman no pueden ser enga-
ñados por los errores que cometes o las oscuras imágenes que muestras a los 
demás. Ellos recuerdan tu belleza cuando te sientes feo; tu totalidad, cuando 
estás quebrado; tu inocencia, cuando te sientes culpable y tu propósito, cuan-
do estás confundido.

Ruth Harf
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I n t r o d u c c i ó n

la evalUación. ¿Y la pUnta del ovillo?

¿Cómo lo resolvemos?/ ¿Cómo hacemos un ovillo con 
todo lo que sabemos?/ No me guardes en cajones lo que 
se merece incendios/ Ni me lleves la contraria con rece-
los sin conciencia. 

Vanesa Martin

En el ámbito educativo hay temas recurrentes, con extenso desarrollo bibliográ-
fico, con interesantes y necesarios aportes teóricos, pero con avances parciales e 
impactos no del todo efectivos. 

En producciones anteriores (Sánchez y Zorzoli, 2017) intentamos desentramar y 
avanzar sobre uno de estos conceptos: el de articulación.

En esta oportunidad nos abocaremos a analizar otra temática recurrente, siem-
pre vigente por su complejidad: la evaluación. Realizaremos un recorrido con algu-
nos aportes teórico-prácticos desde dos concepciones centrales: la evaluación inte-
gral y situada de las diferentes dimensiones áulicas e institucionales y la necesaria 
democratización de las prácticas evaluativas.

Pero, ¿por qué abordar la evaluación desde la mirada de la gestión-conducción? 
Precisamente, porque sostenemos que es necesario superar el sesgo con el que se 
aborda esta problemática en la que, desde la definición, se establece la necesidad 
de recopilación y análisis de información para la toma de decisiones mientras que, 
en la práctica, “esas decisiones” parecen seguir enfocándose –con más y menos, con 
claros y oscuros– en las continuidades de trayectorias escolares, centradas casi con 
exclusividad en el actor-alumno. Por ello estamos convencidos de que vincular defi-
nitivamente la evaluación a la gestión (institucional y áulica) implica definirse ética 
y políticamente con un posicionamiento más acorde a una mirada desde la comple-
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jidad, es decir, especificando qué hacemos con la información recopilada y analiza-
da. Si pensamos en armar un ovillo, empecemos por buscar la punta en la madeja…

Entonces, si se trabaja desde una perspectiva ética y profesional, las acciones 
deben tender inevitablemente a la mejora en alguna, varias o todas las dimensio-
nes que corresponden a las realidades áulicas e institucionales y su gestión. Por lo 
tanto, si tenemos un propósito final definido (la mejora) y un análisis de situación 
de partida que surge de la recopilación y análisis de datos, se hace necesaria la 
planificación. Planificación participante, activa, desde una perspectiva estratégica y 
situacional (Sánchez y Zorzoli, 2018).

Desde una lectura primaria y rápida, no pareciera que la diferencia sea sustan-
cial, pero si nos detenemos en ese punto planteado surge la pregunta del millón: 
“Evaluamos…. ¿y ahora qué?”.

La madeja se enreda… y nos proponemos desenredarla.

Pero, además de pensar estos procesos desde una ineludible perspectiva ética, 
se requiere considerar la evaluación como proceso sistémico. ¿Por qué? Un sistema 
no consiste solamente en una suma de elementos en una estructura más o menos 
organizada, sino que las diferentes interrelaciones determinan que el sistema en su 
conjunto tiene una potencia mayor que la suma de las partes en forma aislada. Por 
ende, una evaluación sistémica implica pensar en cada una de las “partes” y cómo 
la mejora de ellas determina a una mejora integral del conjunto que, por la interre-
lación, tiene un efecto multiplicador. Para que sea posible la mirada sistémica es 
fundamental la participación de la mayor cantidad de actores, más miradas, más 
voces… Esto implica democratizar los procesos. Pero también significa habilitar el 
pensamiento complejo.

Pensar en evaluación desde una perspectiva compleja nos lleva irrevocable-
mente a considerar los fines, los procesos y los actores, así como la totalidad de 
esas interrelaciones posibles mencionadas. Y, entonces, al comenzar a pensar nos 
invaden conceptos como sujetos sociales, diversidad, homogeneización, enseñanza, 
calificación, reflexión colegiada, prácticas docentes, organización institucional, cli-
ma escolar, confianza, democratización, acreditación, organización graduada de la 
enseñanza, cronologías de aprendizaje, equidad, educabilidad, evaluabilidad… Y, a 
medida que seguimos pensando, la lista se incrementa y la madeja –pareciera– con-
tinúa enredándose…

En este propósito de desenredar para intentar “tejer” en torno al núcleo central 
de la evaluación, tomamos el ovillo “por una punta”. Seguramente, como todo aque-
llo que pueda analizarse desde la perspectiva de la complejidad de Edgar Morin 
(2002), no debe haber una única punta, ni siquiera un único nudo en este ovillo. In-
tentaremos un camino e invitamos a cada uno de los lectores a que, a partir de esta 
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propuesta, desaten su propio ovillo para lograr así, conjuntamente, un tejido con un 
entramado nuevo que considere de una vez por todas que la evaluación es funda-
mental para que las condiciones de enseñanza garanticen el derecho a la educación 
de nuestros niños/jóvenes y no siga siendo explícita o simbólicamente un mecanis-
mo de control y castigo.

En este sentido, y tal como lo sostienen Ardoino y Berger (1998), “la noción de 
control fue mal tolerada porque se asimilaba al control social, policial o jerárquico”, 
aunque en lugar de cambiar las prácticas se ha modificado el vocabulario “para ha-
blar de evaluación allá donde se trata solamente de control disfrazado”.

Si bien, son numerosas e indispensables las teorías provenientes de distintos ám-
bitos académicos, aún no se ha valorado lo suficiente el cúmulo de conocimientos 
que se obtiene a partir de lo que efectivamente sucede en la esfera de concreción: 
en la escuela y en el aula, en la práctica profesional del docente en campo y en 
el cúmulo de información y conocimiento que en dicho ámbito se produce. Es por 
ello que avanzamos ya desde propuestas anteriores (Sánchez y Zorzoli, 2018) en dos 
conceptos que creemos resultan necesariamente complementarios –y nunca exclu-
yentes o sustituyentes– en el análisis profesional de la problemática educativa: la 
pedagogía del territorio y la didáctica de la gestión.

Entendemos como pedagogía del territorio al conjunto de prácticas pedagógicas 
que analizan desde las distintas miradas y disciplinas constitutivas lo que efectiva-
mente ocurre en el acto educativo, en el proceso interpersonal particular, específico, 
situado; en cada una de las instituciones educativas, en cada una de las aulas, y en 
relación con el contexto y todos los actores participantes (alumnos, docentes, perso-
nal no docente, familias, comunidad).

En esa pedagogía del territorio, los profesionales especialistas indispensables 
son los docentes en cada aula y los jerárquicos en educación (directivos y super-
visores) en el territorio en su conjunto, es decir, la conjunción de miradas internas 
y externas promotoras de una reflexión de la escena escolar. Desde la perspectiva 
sostenida en producciones anteriores, el rol central del jerárquico en educación es 
el de enseñante (en equilibrio permanente con el de garante de las políticas a imple-
mentarse). Esta perspectiva no busca sustituir la lógica actual centrada en produc-
ciones casi exclusivas de ámbitos académicos, sino complementar las visiones para 
una producción con mayor solidez, que además tengan y fomenten la posibilidad de 
la retroalimentación.

Y, si nuevamente volvemos a las prácticas de enseñanza –en este caso, de enseñar 
en las instituciones educativas a organizar dichas instituciones, a interrelacionar las 
distintas dimensiones que la atraviesan, a garantizar las prescripciones normativas, 
a que sucedan en las aulas más y mejores prácticas que confluyan en más y mejores 
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aprendizajes–, se requiere un grado de especificidad que determina la definición de 
una nueva didáctica especial: la didáctica de la gestión-conducción.

En nuestro libro anterior definíamos este campo de la didáctica de la gestión-
conducción como la didáctica especial centrada en la enseñanza de las competen-
cias necesarias para la gestión-conducción de las instituciones educativas, en las di-
mensiones administrativa, sociocomunitaria, organizacional y, fundamentalmente, 
pedagógico-didáctica (Sánchez-Zorzoli, 2018).

Entre las competencias necesarias en la didáctica de la gestión-conducción, se 
incluyen que se centran en planificar y en analizar la forma de planificar la tarea 
específica para atender las múltiples demandas inherentes a la función. Esta plani-
ficación requiere:

- Conocer formas de realizar diagnósticos institucionales a fin de comprender 
el contexto de trabajo.

- Considerar las múltiples dimensiones de intervención.

- Determinar tanto aquellas fortalezas que puedan dar lugar a prácticas a institu-
cionalizar como las situaciones que puedan considerarse problemas a resolver.

- Leer de forma sistemática y analítica los datos institucionales, para interpre-
tarlos y reinterpretarlos con el fin de transformarlos en información que per-
mita la definición de distintas intervenciones posibles.

- Definir estrategias de abordaje para el trabajo sobre estas hipótesis en busca 
de mejoras en las condiciones áulicas e institucionales.

- Definir cronogramas de trabajo.

- Conformar equipos para el desarrollo de esas estrategias.

- Gestionar y potenciar la comunicación entre actores para trabajar con propó-
sitos comunes, cada uno desde su lugar y con su responsabilidad.

- Establecer períodos de corte y monitoreo a fin de considerar el impacto de las 
acciones planificadas.

Esta didáctica especial, sobre todo en la última dimensión de intervención men-
cionada, define claramente el rol del jerárquico en educación como enseñante y, 
como se evidencia de los propósitos, está atravesada e interpelada constantemente 
por la evaluación y sus prácticas. 
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