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P r ó l o g o

El lenguaje pedagógico ha incluido en los últimos años muchas expresiones prove-
nientes del campo teatral: escenarios, actores, guiones, tramas…

Este libro es una invitación a descorrer el telón, pero no para sentarnos y mirar 
la obra, sino para ser partícipes reales de la trama. Más que eso: es una invitación a 
escribir la obra, de manera análoga a una producción que se desarrolla en un esce-
nario teatral. Y la obra es la construcción de un proyecto compartido en el que se 
entraman pensamientos, ideas, perspectivas, propuestas. 

Pero, ¿qué queremos significar cuando escribimos lo que escribimos? Lo que uno 
dice, ¿con qué sentido lo dice? ¿Al nombrar lo que nombramos, ¿estamos seguros 
de que le damos el mismo sentido que le otorga otro actor? Para participar de esta 
planificación estratégica, ¿no será necesario compartir algunas precisiones concep-
tuales? Y esto es lo que encontramos en la primera parte de este libro, expuesto con 
claridad, precisión y pertinencia.

Una de las primeras y esenciales reflexiones se relaciona con el sentido que otor-
gamos al concepto de “diversidad”, la idea central de esta obra que rescata las di-
versidades de todos los actores: estudiantes, educadores, directivos, supervisores y 
familias, cuyas interacciones configuran múltiples escenarios. Por esta razón, recu-
perando el valor actual de las diversidades, se reconoce la conformación de diversi-
dades áulicas, diversidades institucionales y diversidades territoriales. Los múltiples 
escenarios, con sus diferentes actores, “nos llevan a reflexionar a modo de desafío 
impostergable en términos de diversidades” –manifiestan los autores–. Y, realmente, 
estas páginas plantean una propuesta para el debate y la reflexión.

Cada actor va conformando una trayectoria que se entrama con las de las “otras di-
versidades” y da forma a las trayectorias entramadas. Pensar las instituciones educativas 
desde ellas es desentrañar cómo y por qué hoy se gestionan comunidades entramadas. 

Si se parte de una perspectiva democratizadora, es posible el encuentro solida-
rio y reflexivo, desplegando la humildad y construyendo confianza para impulsar el 
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desarrollo profesional y configurar un campo de prácticas fértil, respetuoso de las 
diversidades. ¿Cuál es el fruto de este estilo de trabajo? El fortalecimiento de una 
cultura colaborativa en la que se aliente la pluralidad de voces, el disenso, el cam-
bio, y se profundice y transparente la comunicación.

Claramente, se hace necesaria una lectura de las prácticas para tender a su mejo-
ra. Y para tomar decisiones fundamentadas, esas lecturas deben dejar testimonio en 
la memoria pedagógica institucional a la que retornar, y volver a reflexionar colabo-
rativamente desde la singularidad de las “diversidades” de miradas, interpretaciones 
y actores. Los autores proponen un dispositivo concreto y práctico para realizar la 
memoria pedagógica. 

Este es un rasgo característico de esta producción: cada capítulo de cada una de 
sus tres partes concluye con una interesante y subyugante historia que se entrama 
con el marco teórico, se propone el análisis de un caso integrador e invita al lector a 
ser un partícipe activo en la interpretación y abordaje del caso. 

Al ingresar al escenario propuesto en la segunda parte, se puede apelar a la pers-
pectiva de gestión directiva y supervisiva ya caracterizada, con el fin de penetrar en 
el análisis de la dimensión didáctica. 

Para intentar superar el concepto de fracaso escolar y con el propósito de evitar 
las barreras para el aprendizaje, Sánchez y Zorzoli caracterizan el diseño universal 
para el aprendizaje (DUA) desde el que se promueve una propuesta didáctica “que 
busca analizar condiciones didácticas para cada una de las singularidades existen-
tes en un escenario pedagógico y propuestas universales que resulten flexibles para 
las distintas características de los estudiantes”.  

La dimensión didáctica que respeta las diversidades hoy requiere considerar 
el aprendizaje ubicuo, los entornos computacionales con sentido pedagógico, la 
resignificación de los aspectos estructurantes en lo institucional y lo áulico, el e-
learning, el social learning, las comunidades de práctica, el learning is the work. 
Directivos y supervisores son asesores naturales en este marco teórico actualizado, 
para lo cual han de considerar escenarios articulados desde la bimodalidad y ase-
sorar al respecto.  

En varios capítulos es posible adentrarse en la resignificación del concepto de 
articulación educativa sustentable, consolidando el reconocimiento de las diversi-
dades desde la complejidad como eje estructurante de gestión supervisiva y direc-
tiva, de los “jerárquicos”, usando el lenguaje que proponen los autores. Desde una 
perspectiva instrumental pero a su vez conceptual, proponen el DUSA (diseño uni-
versal de supervisión y asesoramiento) “como una acción específica enmarcada en 
la didáctica de la gestión desde criterios de diversidad”.



11 Gestionar desde las diversidades en aulas, instituciones y territorios

Prólogo

Ubicados en la perspectiva de la educación como práctica social y como derecho 
de todos los sujetos, en la tercera parte extienden sus reflexiones y aportes respecto 
de ciertas temáticas específicas, tales como las discapacidades y la ESI.

Partiendo del modelo social de la discapacidad, hoy ya no son posibles la segre-
gación ni la intolerancia: es necesario pensar desde la accesibilidad universal, “en-
tendiendo como tal que todos los productos, entornos, procesos, bienes y servicios 
cumplan con los requisitos para poder ser utilizados por todas las personas, de la 
forma más autónoma y natural posible”. Directivos y supervisores deben trabajar 
cotidiana y constantemente en la revisión de viejos preconceptos, que impiden res-
petar a los niños y niñas con necesidades educativas derivadas de la discapacidad.

Desde la escucha, el diálogo y el saber decir, los “jerárquicos” podrán propiciar la 
creación de una propuesta pedagógica de inclusión (PPI) en la que participen cola-
borativa y respetuosamente docentes del nivel y de la modalidad de Educación Es-
pecial, para transformar estilos de exclusión que no se sostienen en los paradigmas 
actuales de inclusión y derechos de los estudiantes.

¿Será posible tener en cuenta las barreras que impiden el desarrollo de las com-
petencias en todos y cada uno de los alumnos? ¿En qué medida se sopesan para la 
planificación en los diferentes territorios y desde las diversidades? ¿Se revisan perió-
dicamente? ¿Cuán presentes las tienen directivos y supervisores? ¿Alientan su consi-
deración en la lectura de las diversas trayectorias entramadas? Los autores brindan 
orientaciones para intervenir en el proyecto pedagógico de inclusión (PPI); nueva-
mente articulan lo conceptual con lo instrumental de manera sólida y dinámica.

Otra pregunta que es necesario formularse colectivamente: ¿en qué medida la ESI 
se incorpora realmente a las dinámicas y propuestas institucionales? ¿Se aborda desde 
una perspectiva de integralidad? ¿Cómo podrá concretarse? Las prácticas pedagógicas 
relativas al tema, ¿entran en diálogo con la comunidad? Los acuerdos son esenciales.

¿Quién no ha expresado alguna vez que “en esta escuela hay problemas de comuni-
cación”? Volver a pensar desde el planteo de los autores sobre la comunicación efectiva 
y conocer las barreras que la limitan puede ser más que útil para los “jerárquicos”. Su-
gerencias, propuestas y reflexiones impulsan a detectar cuáles pueden ser las interfe-
rencias que se producen en los diversos territorios áulicos, institucionales y territoriales. 

Contar con variados recursos, saberes y competencias que se correspondan con 
los complejos escenarios actuales ayuda a descorrer el telón y a develar problemáti-
cas, a conocer a las comunidades desde un mapeo territorial y a construir redes para 
gestionar diversidades hacia comunidades entramadas.

Los invitamos a ingresar al escenario en el que todo esto se aborda.

Delia Azzerboni 
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I n t r o d u c c i ó n

de guioneS, actoreS y eScenarioS

Ocupen su localidad y presten todos atención/
a punto está de levantarse el telón.

Joaquín Sabina

Al pensar en gestionar las diversidades en educación (un proceso que de por sí im-
plica una revisión profunda al paradigma vigente), nuestro gran desafío reside en 
la problematización continua, individual y grupal, para dejar de ser espectadores 
y comprometernos con la causa. En otras palabras, en procurar cambiar grandes 
relatos y conceptos por acciones pedagógicas que reescriban los guiones existentes 
acerca de las diversidades.

Como todos los procesos sociales, las prácticas pedagógicas y políticas educativas 
deben ser analizadas en su contexto. Y, tal como desarrolláramos con extensión en 
otros textos (Sánchez y Zorzoli, 2016), la perspectiva mundial del derecho a la educa-
ción puede ser tomada como una verdadera revolución en la materia (Esteve, 2004).

El derecho a la educación, como eje estructurante de las políticas públicas, de 
la mano del reconocimiento de todos los estudiantes y actores educativos como su-
jetos de derecho, no es un aspecto menor para abordar este desafío. No solamente 
por lo que implica asociar a la educación como una práctica que debe garantizarse 
a todo individuo por el solo hecho de ser, sino por la categorización del mismo como 
sujeto, porque esa idea encierra nada menos que la de subjetividad. Esta se compone 
por las características distintivas que definen a cada uno de esos individuos desde su 
propia historicidad y pautas culturales, lo que, en definitiva, lleva a la comprensión 
de la existencia de las diversidades como condición fundamental en el desarrollo de 
la complejidad de los procesos educativos.



14    Gestión

Sandra Sánchez y Néstor Zorzoli

Esta condición determinante plantea un enorme reto para la gestión de los sis-
temas educativos que hoy –en su organización básica y, en muchos casos, en sus 
prácticas específicas– siguen anclados –o, al menos, con fuertes expresiones asocia-
das– al paradigma educativo de la Modernidad. Este estuvo signado por las prácticas 
homogeneizadoras en las que, desde una mirada vinculada con las edades y el “nor-
malismo”, se estructuraba la propuesta suponiendo que los estudiantes aprendían 
de una manera determinada, a cierto ritmo fijo y uniforme, y esos aprendizajes eran 
evaluados (controlados) con el parámetro de “lo esperable”, desde una perspectiva 
definida con anterioridad y común a todos.

Los avances en los estudios desde las Ciencias de la Educación han definido que 
las realidades suelen ser mucho más complejas y que, si nos posicionamos en el 
derecho a la educación de todos los sujetos, ya no podemos continuar con esas prác-
ticas “estadísticas” que consideran a la mayoría de la población destino según dos 
posibilidades: aprender lo propuesto o quedar excluido. El hoy nos interpela política 
y éticamente a repensar, desde el profesionalismo y el compromiso de educadores, 
cómo generar las condiciones que garanticen este acceso al capital cultural que es 
el foco de los procesos educativos y que ha sido definido desde los saberes social-
mente validados. Las condiciones, en plural, no son únicas, sino dependientes de las 
características de los sujetos destinatarios. 

En términos de derechos, este posicionamiento nos lleva a reflexionar dentro de 
una nueva concepción: el antedicho capital cultural se constituye en común, pero no 
desde la mirada de un único rasgo dominante (con aspectos de aculturación), sino 
desde la política integral de derechos en la que no se agota ese bagaje mínimo o 
básico que necesariamente debe complementarse con las propias construcciones 
culturales de los distintos sujetos. Y, desde los entramados que surjan, es necesario 
promover los intercambios interculturales como forma de enriquecimiento colectivo. 

En definitiva, los ámbitos se tornan únicos y distintivos como consecuencia de 
asumir esas diversidades de los sujetos estudiantes, pero también en los sujetos do-
centes (a pensarse, además, por lógica, como sujetos históricos que se constituyen 
con características únicas) que, por ende, definen lo que en el desarrollo del texto 
explicaremos como trayectorias entramadas. Lo anterior termina complejizando la 
situación, si se comprende que estas tramas definen diversidades áulicas, pero tam-
bién diversidades institucionales y territoriales.

Entonces, en esta producción tomaremos como hilo conductor esas distintas 
tramas, refiriéndolas en la imagen de los escenarios educativos. Comprender estos 
procesos en la educación de hoy requiere repensarlos desde el paradigma de la 
complejidad (Morin, 2002). Y por eso la idea de escenarios nos parece tan gráfica 
como imagen potencial. 
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Introducción

Como un desafío impostergable, pensar en estos escenarios nos lleva nuevamen-
te a reflexionar en términos de diversidades. Por un lado, es preciso organizarlos 
espacialmente y, desde allí, revisar cómo los actores y sus características definen y 
condicionan el desarrollo de la obra: esto resulta fundamental. 

A modo de ejemplo, tomemos una de las piezas tal vez más representadas en dis-
tintos escenarios del mundo, en diferentes épocas: Romeo y Julieta. Si nos posiciona-
mos en el texto de Shakespeare, de acuerdo con las prescripciones que constituyen 
los diseños curriculares podemos decir que allí se definen “la trama y la acción”. Sin 
embargo, es bien sabido que, a partir de la interpretación y creatividad de diversos 
directores sobre ese mismo y genial texto base, se han puesto en diferentes esce-
narios distintas (y muy disímiles) versiones en las que se respeta la trama, pero que 
no son exactamente “la misma obra”. De igual modo, las diferencias en la esceno-
grafía, en las luces y en el vestuario generan puestas diversas. Incluso si tomamos 
una misma versión representada con la misma puesta en escenarios de Buenos Ai-
res, Londres o Nueva York, notaremos que no resultan equivalentes, sencillamente 
porque los actores son otros. Asimismo, si consideramos una misma puesta en un 
mismo lugar con el mismo elenco, el cambio de público de función en función pue-
de generar dinámicas distintas e irrepetibles. Con el fin de rever los paradigmas y 
posicionamientos, todos estos ejemplos nos permiten encontrar un hilo conductor 
en el reconocimiento de las diversidades como factores constitutivos que definen, 
condicionan y guían los procesos de gestión educativa.

Pero, además, esta idea de “escenarios y representaciones” nos traslada a otra 
condición sine qua non para el trabajo óptimo desde la gestión educativa en cual-
quiera de sus dimensiones: la planificación estratégica. Planificación que implica 
que los distintos actores docentes piensen sus escenarios (áulicos, institucionales o 
territoriales) desde un posicionamiento proactivo y situacional, superando la visión 
tecnocrática del “cumplimiento administrativo” (Matus, 1987). Si continuamos con la 
analogía propuesta, el gestionar desde una perspectiva de planificación estratégica 
nos llevaría a trabajar “lo previo”, a analizar variables que pueden ser previsibles (sin 
dejar de lado los famosos “imponderables”, que se verificarán tanto en el aula como 
en el momento de la representación de la obra), pero que siempre permiten pensar 
estrategias para disminuir la incertidumbre. Desde este análisis, tanto el ensayo tea-
tral como la planificación estratégica de quien gestiona requieren considerar esta 
mirada situacional (¿quiénes son los actores?, ¿con qué elementos/recursos cuento 
en cuanto a escenografía, luces, sonido y música?, ¿a qué público me dirijo?). En 
relación a los actores y a los destinatarios, ¿qué experiencias previas los atraviesan 
en el momento de desempeñar esos roles? Y si bien el ensayo no es garantía de infa-
libilidad, sí lo es en lo relativo al incremento de confiabilidad.
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En las distintas partes y capítulos de este libro iremos analizando las situacio-
nes específicas en los distintos escenarios, en algunas oportunidades con miradas 
o lecturas situadas en alguno en particular y, en otras, con análisis múltiples, in-
terrelacionados e incluso difusos. Intentaremos recuperar la idea de los distintos 
acercamientos, los diversos sujetos/actores participantes, los diferentes contextos 
(“escenográficos, de luz y sonido, de acceso”) y sus condicionamientos, las distintas 
propuestas en tiempos, espacios y agrupamientos. En síntesis, en todo aquello que 
(seguramente de forma parcial, pero no por eso menos importante para un análisis 
colectivo) nos permita repensar prácticas de gestión-conducción educativa (Sán-
chez y Zorzoli, 2016) de modo de generar nuevas condiciones tales que el derecho a 
la educación esté más cerca de ser una realidad para todos los sujetos.

Pensar en gestionar desde estos escenarios establecidos y característicos del sis-
tema educativo (áulico, institucional, territorial) se ha complejizado en los últimos 
tiempos. La realidad evidenció ciertas incertezas en educación después de la situa-
ción sanitaria provocada por la pandemia de COVID-19, en términos que ya podían 
preverse en esta sociedad caracterizada por la liquidez como producto de la pérdida 
de ciertas estructuras rígidas (Bauman, 2003). En este sentido, focalizamos en la for-
ma de gestionar el espacio y el tiempo (y también los encuentros/agrupamientos) 
con la fuerte aparición de la virtualidad como nuevo escenario en el cotidiano. Y así, 
lo que parecía una situación de emergencia, condujo a nuevas formas de interrela-
ción educativa con claros desdibujamientos en la dimensión espacial y temporal. 
En lo espacial, no solo de los lugares físicos de encuentro, que no reemplazan la 
proximidad, en absoluto, pero sí resultan ampliatorios y complementarios. Y, en lo 
temporal, por la posibilidad que da la reunión en el aquí y ahora (con un aquí y ahora 
no compartidos) a partir la utilización de procesos asincrónicos. 

En esta analogía con los nuevos escenarios, el “teatro” ya no es la única forma de 
“expresión de las artes escénicas” (a pesar de que seguirá siendo irremplazable) sino 
que esa “función” puede estar fortalecida y enriquecida con el “cine” y, por qué no, por 
las “plataformas de streaming” en las que “la función” tendrá lugar a demanda del es-
pectador, en el sitio y momento en que este lo decida y tantas veces como lo requiera.

La gestión desde las diversidades requiere entonces ampliar las miradas y prepa-
rarse para la multiplicidad de situaciones que permitan garantizar derechos de niños 
y jóvenes. Por sus propias características y propósitos, estos procesos requerirán incor-
porar como personaje activo a las familias: actores que tradicionalmente fueron –en el 
mejor de los casos– claramente secundarios, que solo interactuaban con la institución 
escuela como receptores de demandas o como responsables de cumplir con la obli-
gación de que sus hijos fueran escolarizados. Familias que en la sociedad actual ya no 
necesariamente responden a la clásica “familia nuclear” de la Modernidad, sino que 
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se definen desde un gran número de posibilidades y composiciones, en las que las 
diversidades también se hacen presentes. Y que, por su rol coprotagónico y corres-
ponsable, también demandan ser partícipes en la construcción de nuevos vínculos 
con las instituciones educativas, ya no como simples receptoras de lo que el con-
junto escuela/docente necesita (y alejadas de la ya perimida etiqueta “familia que 
acompaña/ no acompaña”) sino como participantes de una comunicación eficaz y 
efectiva, en la que estos actores puedan acordar en qué sí y en qué no, desde qué 
lugares sí y desde cuáles no, hacerse presentes para aportar y sostener.

Gestionar implica que las reflexiones nos comprometan en acciones. Por eso, los 
análisis desde los distintos escenarios educativos nos llevarán a la resignificación de 
comunidades entramadas, como propuesta sintetizadora en la que el trabajo desde 
las diversidades edifique un saber hacer transformador.

En cada capítulo de este libro reflexionaremos juntos con el enfoque de la liqui-
dez antes planteada, utilizando la casuística como recurso, desde alguna situación 
reconocible que nos permita avanzar en la definición de variables y, por qué no, en 
posibles estrategias de intervención.

Así que, estimados colegas lectores, nos dan luz de sala  y la función está por 
empezar. ¡Nos vemos allí!





Algunas precisiones conceptuales

P R I M E R A  P A R T E
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La educación inclusiva
como eje de las diversidades

Más que verdades cerradas, nuestro tiempo reclama 
diversidad. Más que lugares concretos para aprender 
necesitamos comunidades abiertas que nos permitan 
compartir nuestras dudas y nuestras prácticas. Más que 
suministrar respuestas correctas debemos aprender a 
hacernos las preguntas adecuadas. Más que perseguir 
infinitamente lo que pasa, debemos aprender a prestar 
atención a lo que nos pasa.

Carlos magro

Iniciamos este recorrido presentando algunas premisas básicas que nos llevan a po-
sicionarnos sin duda en el paradigma educativo actual: la educación es un derecho 
de los sujetos y, desde esta perspectiva, se plantean diversos desafíos que las insti-
tuciones educativas y los docentes debemos asumir para actuar como responsables 
político-pedagógicos en la garantía de esos derechos. Son esos desafíos los que ire-
mos trayendo a escena en este libro, no solo desde los enunciados sino también me-
diante la propuesta de algunas acciones específicas en cada uno de los escenarios.

La concepción de derechos va de la mano del reconocimiento de las personas como 
sujetos de derecho; al registrar al otro como “sujeto”, se lo reconoce y valora desde las 
diversidades que lo constituyen.

Resulta pertinente recordar el contexto mundial en el que se enmarcan estas polí-
ticas públicas de garantía de derechos en educación, que se corresponden con una 
mirada más amplia vinculada al reconocimiento de los sujetos como tales. 


