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Noticias de la RedAGE Uruguay

En octubre de 2018 RedAGE Uruguay logré su personeria juridica como Asociacion Civil sin fines de
lucro, especializada en temas de gestion educativa. Este hecho permite abrir una nueva fase de con-
solidacion y crecimiento de la Red.

El 11 de octubre, se realizé en el Museo Histérico Nacional el primer “Coloquio Café”, pensado como
un espacio para promover el intercambio y la reflexion sobre temas de la agenda publica. Se cont6
con una nutrida asistencia y con la valiosa participacion del Prof. Pablo Cayota cuya propuesta fue
analizar La gestion educativa entre las “primaveras” pedagogicas y los “inviernos” sistémicos.
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Entrevista a Especialista: Dr. JUAN BOSCO BERNAL'

Nos gustaria saber, desde tu perspectiva y de
acuerdo al orden de prioridad que tu quieras darle,
cudles consideras que serian los aspectos de
gestion educativa que tendrian que ser atendidos
en tu pais pensando en un plan de mejora.

A mi me parece que tomar como base, como foco
de atencion la escuela, el centro educativo. El centro
educativo es muy importante porque es la célula basica
de un sistema que nos permite asegurar el acceso, la
permanencia y el egreso de todos los nifios y nifias en
la edad escolar obligatoria, viendo la educaciéon como
un derecho humano. Y esto es importante porque no
solo conviene que ellos accedan - que ya es un paso
muy importante - lo importante es saber qué aprenden
en la escuela y el aprendizaje en la escuela tiene
que ser gestionado, y tiene que ser gestionado con
herramientas profesionales. Y en ese sentido la gestiéon
nos proporcionaria una capacidad para planificar,
para controlar, para dar seguimiento, para evaluar y
al mismo tiempo para la mejora continua de nuestro
centro educativo, que como dije, son las instancias
claves dentro de un pais para asegurar la equidad,

con calidad de los aprendizajes de los estudiantes.
Las personas en mi pais que gestionan los centros
educativos no son profesionales de la gestién. Son
docentes, maestros, maestras, profesores y profesoras
que han tenido un buen desempefio como docentes
pero no necesariamente como gestores, entonces
es muy importante prestarles la atencién desde una
perspectiva profesional a los gestores, dotandoles de
conocimiento, dotandoles de liderazgo, reforzando su
liderazgo natural, reforzando las destrezas, habilidades
y sobre todo las actitudes, de modo tal de que ellos
puedan tener un desempefo eficaz y lograr los
resultados que esperamos en cada uno de los centros
educativos.

Tomando en cuenta lo que acabas de decir y
pensando en el contexto de tu pais, Panama, ;en
cuadles de estos puntos o aspectos entienden que
ya han logrado avances significativos?

Hemos avanzado mucho por ejemplo en temas que

t Doctor Juan Bosco Bernal. Rector de la Universidad Especializada de las Américas.Docente por conviccién. Panameno apasionado por
la educacién con calidad y creyente en la inclusién social. Doctor en Filosofia (PhD), con énfasis en Educacion; Maestria en Educacion
y Desarrollo Rural (DEA). Opcion Sociologia. Instituto de Altos Estudios de América Latina. Universidad de Paris Ill, Francia; Rector
de la Universidad Especializada de las Américas (UDELAS), Panama. en la actualidad; Vicerrector de la Universidad Especializada de
las Américas (UDELAS), Panama. 2000-2004 y del 2009-2013; Embajador de Panama en Brasil. 2006-2009; Ministro de Educacién de
Panama. 2004- 2005; Secretario Ejecutivo del Consejo de Rectores de Panama. 2000-2004; autor y coautor de diversos libros y de un
gran numero de articulos y documentos técnicos en los campos de su especialidad, publicados en periddicos y revistas nacionales e
internacionales. Orden Cruzeiro do Sul, en el grado de Gran Cruz; Premio Verde de las Américas, 2008, por la contribucion al avance de
la educacion ambiental en América Latina. Brasilia, octubre de 2008; Medalla Manuel José Hurtado, como educador del afio. Panama

diciembre de 2000.
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tienen que ver con la evaluaciéon de algunos actores,
porque ha sido parte de las historias de las escuelas
en mi pais. En estos momentos se estd revisando
completamente lo que corresponde a la evaluacion de
desempenio de maestros, de directores, de supervisores.
Y eso significa también definir un perfil de cada uno de
estos actores que nos permita sefalar con claridad
qué es lo que la sociedad panamefia, de acuerdo
con las nuevas tendencias en educacion, esperaria
de un buen docente. Qué se esperaria que realice
0 que sea un buen directivo, y asi, qué se esperaria
de un buen supervisor regional o de un supervisor
nacional. En ese sentido el pais esta trabajando,
esta avanzando, en esas reflexiones con un sentido
muy participativo. La Universidad que yo dirijo viene
siendo parte de ese gran esfuerzo que ha impulsado
el Ministerio de Educacion y que afortunadamente, ha
convocado a unas universidades para que le apoyemos
en ese proceso de revision de las bases normativas
esenciales, pero al mismo tiempo, de una reflexion
conceptual y operacional sobre lo que debe ser el papel
de cada uno de esos actores. Porque los actores son
los elementos concretos con los que tenemos que
trabajar. Si la educacién no piensa concretamente en
los actores para conocer como avanzan, qué fortalezas
tienen y qué debilidades, es muy dificil desarrollar
politicas orientadas al mejoramiento de las escuelas
o al mejoramiento de la calidad y de la equidad en la
educacion. Entonces, creo que estamos avanzando en
ese tema, de la evaluacion de los actores.

Mirando el contexto nacional y tomando en cuenta
los aspectos que inicialmente tu nos presentabas,
¢cudl es el que entiendes tu que requiere de urgente
atencion, por donde empezarian?

Urgente atencion sentimos que requiere la
profesionalizacion de los directores. Los directores
tienen que ser profesionales de la gestion de sus
centros educativos. Tienen que saber el qué, el para
qué y el como de una gestion y para eso es importante
también que en ese proceso de formaciéon para su
profesionalizacion, ellos tengan oportunidad de conocer
y vivenciar buenas practicas en otros paises; paises
hermanos por ejemplo, por eso me interesa mucho
que la RedAGE que esta integrada por profesionales
de distintas universidades de |beroamérica, nos
muestra también una amplio espacio para mirar
también experiencias que puedan ser rescatadas por
paises que les interese llevar adelante también una
serie de tareas innovadoras dentro de sus propios
sistemas educativos. La RedAGE en ese sentido se

constituye en una herramienta muy importante porque
permite compartir enfoques, tareas, formas de trabajo,
procedimientos que al mismo tiempo reviertan en
beneficio de la region, para cada uno de los paises y
cada una de las instituciones que integran esta red.

Y para finalizar, y teniendo en cuenta tu experiencia
profesional como Ministro, como Rector de una
Universidad importante como UDELAS, nos
interesaria saber qué estrategias propones para
lograr la mejora de aspectos tan diversos y que
implican a tantos niveles y sectores a nivel nacional.

El Ministerio de Educacion es el 6rgano rector de la
educacion de mi pais. Es un sistema que funciona
diria yo con unas normas anacronicas, excesivamente
centralizado. No se le presta mucha atenciéon a la
eficiencia y a la eficacia de sus procesos. La entrega
de resultados no es una responsabilidad que asumen
los directores. Es decir, entregar los resultados de
su gestion, hacer una rendicion de cuentas de su
gestion, no estd incorporado dentro de lo habitual
de las funciones de los directores en ninguna de las
instancias institucionales, local, regional y menos
nacional. Entonces, el sistema funciona practicamente
por las normas que existen en la Constitucion, la ley,
los decretos y una serie de resueltos. Pero no porque
existen una serie de principios importantes desde el
punto de vista de la gestion moderna, de una gestion
participativa, una gestion orientada hacia la eficiencia y
la eficacia de sus resultados para asegurar pertinencia,
para asegurar calidad, para asegurar equidad. Aun en
nuestro pais, con todo el avance que hemos tenido,
nos encontramos que hay muchos grupos humanos
rezagados. Sobre todo en la educacion inicial; la
poblacién menor de 4 afios por ejemplo practicamente
no es atendida ni en las zonas indigenas, ni en las
zonas rurales ni en las zonas urbanas marginales.
Solamente las familias de la clase media, media- alta,
han logrado tener algun servicio para su poblacién. La
educacion preescolar, que es una educacion de 5 a 6
afios por ejemplo, solo tiene una cobertura del 70 al 75
%, lo que significa que aproximadamente 3 de cada 10
nifios estan fuera de esa oportunidad, lo que implica por
el conocimiento que todos tenemos del efecto que esto
tiene en su maduracién como persona, en su desarrollo
integral y al mismo tiempo en sus capacidades para
ingresar y continuar su escuela primaria. Tenemos
también serias dificultades en la educacién pre-media
y media porque por diversas razones, nuestros grupos
de poblacion no han tenido acceso suficiente a la
educacion formal en esos ciclos del nivel pre-medio y
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medio, y lo que nos pone también en una condicién
muy dificil porque siendo Panama un pais pequefio,
con una ubicacion geografica privilegiada, un pais que
crece econdémicamente como no crecen otros paises de
América Latina y del mundo, lamentablemente tenemos
un rezago educativo de muchos grupos humanos, sobre
todo la poblacién indigena. Nosotros tenemos 5 grupos
indigenas bien diferenciados. Cada uno de esos grupos
esta organizado en comarcas. Estos grupos originarios
en todos los aspectos y en todos los indicadores
del desarrollo humano presentan una situacion de
desventaja respecto del resto de la poblacion. Entonces
tenemos que empezar a focalizar la atencion. Poner los
recursos mas fuertes en esos sectores mas débiles.
Esto es lo que yo diria que seria la prioridad estratégica
para un gobierno y para un Ministerio de Educacion.

¢Podrias identificar “buenas practicas” de tu pais,
asociadas a alguno de los temas tratados, que nos
puedas compartir como inspiradoras?

Recientemente ha surgido un grupo de joévenes
impresionante. Han surgido dos o tres experiencias
de sectores privados que me parece que tiene un gran
potencial. Yo me encuentro vinculado en lo personal y
en lo profesional a dos de estas experiencias y a los
grupos de jovenes y siempre los animo, y te quiero
hablar de una experiencia de una fundacién a la que yo
pertenezco que se llama “El fomento de la excelencia
educativa”. Esa experiencia empezo el afo pasado, y
la decisidon que tomamos fue explorar las posibilidades
de generar una cultura de interés por la calidad de la
educacion en el pais. Porque cuando empezamos
a ver si hay interés, si hay una adecuada percepcion
de la calidad de la poblacién de la educacion, nos
encontramos que en Panama la educacion no es un
problema. Todas las encuestas que se elaboran en
Panama ponen la educacion como un problema numero
8, 9, 10, 11, 12. Hay otros problemas que interesan
mas, costo de la vida, la corrupcion y demas. Entonces
poner en un lugar altamente prioritario la educacion es
parte también del interés de algunos sectores. Este
grupo que les decia de “la excelencia educativa”, el
afo pasado iniciamos una experiencia de evaluacion
en las tres areas del conocimiento, como explora PISA,
el area de la Matematica, el area de las Ciencias, el
area de Lenguaje, empezamos inicialmente con unas
200 escuelas, les pedimos a ellos que expresaran su
punto de vista, el porqué, la importancia de la calidad.
Al final hicimos una premiacién, entregamos una serie
de reconocimientos a las escuelas, estudiantes y
docentes que lograron las mejores calificaciones en
esto y que son premios muy consecuentes, porque ¢en

qué consistian los premios? En crearles motivaciones
para visitar experiencias importantes en algunos paises
de América Latina, que grupos y consorcios en América
Latina que han venido trabajado en determinados
aspectos relacionados con el mejoramiento de la calidad
en el area de las Ciencias o en el area de la Matematica
los fueran a visitar. Es decir, todos son premios e
incentivos muy coherentes con el estilo del concurso.
La otra experiencia tiene que ver con “Educacion,
éxito seguro” en donde nuestra universidad desde un
principio ha venido participando, inicialmente como
una experiencia piloto de nuestra labor de extension
en una comunidad semi-urbana y en este caso se
trata fundamentalmente de que estudiantes nuestros
en su practica universitaria orientan a estudiantes de
sexto grado o del noveno grado de esas escuelas
a los efectos de entregarle herramientas de como
estudiar, técnicas de estudio. Y se orienta también a
los docentes, para que los docentes entiendan mejor a
sus estudiantes. Y se trabaja con los padres de familia.
Porque, aunque no lo creas, hay una disociacién muy
grande en la comunicacion entre familias y sus propios
hijos. Y los testimonios que hemos encontrado — porque
personalmente participé en una de las evaluaciones —
viviendo los testimonios de profesores, estudiantes
y padres de familia, han sido reveladores del éxito
que tiene un proyecto muy sencillo, porque no tiene
grandes costos. Si con el tamafio de Panama tenemos
22 universidades privadas y 5 universidades oficiales
¢,coémo que entre todas las universidades nuestras no
podemos hacer un pool de estudiantes que puedan
distribuirse en las distintas escuelas publicas del pais
en grados que son estratégicos? Hablo de estos grados
porque son los que permiten el transito al ciclo o nivel
superior y esto lo podemos lograr. Madres de familia
que me decian “gracias a este proyecto yo he logrado
comunicarme con mi hija. Antes le pedia las tareas,
nunca me mostraba los deberes. Ahora hemos logrado
establecer una vinculaciéon y una comunicacién muy
clara, muy objetiva, muy afectuosa y de confianza”
Igual los docentes decian que gracias al proyecto
ellos habian entendido mejor a sus estudiantes, y
lograban conocerlos en el sentido de sus capacidades y
potencialidades ademas de reconocer las experiencias
de aprendizaje previas. Y los estudiantes, ni que hablar.
Nosotros veiamos, por ejemplo, haciamos el pre-test,
alla las calificaciones se entregan trimestralmente, en el
primer trimestre cuales eran las calificaciones de esos
estudiantes y qué pasaba en dos trimestres posteriores.
Y los cambios obviamente impresionantes. Estas son
dos de las experiencias fundamentales.
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El Equipo de Gestidn Institucional desde una participacion eficaz
para la mejora de los aprendizajes de los estudiantes

Ruben Tilimant

Resumen

El presente documento da cuenta de la gestion desde
la direccién de un centro escolar de educacién primaria
que atiende al liderazgo distribuido, otorgando especial
atencion a la participacion.

Se toman en cuenta las voces de todos los actores del
hecho educativo, y de esta manera se logran fuertes
lazos entre éstos, redundado en la calidad de los
aprendizajes de los alumnos nifios y los estudiantes
magisteriales, ya que se trata de una escuela de
practica.

A lo largo de narrativas de acciones y decisiones
planificadas, se aprecian aportes novedosos que
impactan en forma positiva en los aprendizajes
de los estudiantes, en el liderazgo docente, en el
involucramiento de las familias en la escuela y en la
comunidad local, generando espacios de autonomia,
en los que cada actor es consciente de su rol dentro de
la organizacion escolar.

Los actores expresan durante todo el recorrido
satisfaccion de pertenecer a una institucion de puertas
abiertas, donde se toma parte y se es parte de las
acciones en un clima de respeto que genera en los
alumnos confianza y sentido de pertenencia. Es aqui
donde la participacion se constituye como una parte
solidaria de la colaboracién entre los miembros del

grupo.

Palabras clave: liderazgo, participacion, colaboracion.

Abstract

The present document accountable for the Principal’s
office management of a State Primary School that
attends distributed leadership, giving special attention
to participation.

It takes into account many different opinions from all
individuals implied in the educative fact so in this way
closer links and connections are strengthened, resulting
in quality learning for school students and teaching
students as it is a Practice School.

Along the narrative of actions and decisions, planned
original contributions are valued and impacts positively
in student’s learning, teacher’ leadership, school family
involvement and local community, creating independent
spaces where each individual is conscious of the role
played in the school organization.

The individuals involved, during all the way, are satisfied
to belong to an open-door institution where they are part
and take part of the actions, in a respectful atmosphere
generating trust and sense of belonging to students. So
participation contributes to solidarity and collaborative
part between members of the group.

Keywords: leadership, participation, collaboration

Desde la institucion que gestiono, integrando el equipo
de Direccidon como Maestro Subdirector, se asegura a

" Ruben Walter Tiliman Corletto, Mtro Director efectivo en CEIP, Director en Escuelas de Practica del CEIP (en aspiraciones), actualmente
docente de Sociologia de la Educacién en CFE, tallerista de Sociologia en la Asignatura Analisis y Observacion de las Instituciones Edu-
cativas”, para estudiantes de Profesorado, docente del Seminario de Educacion Rural y tallerista sobre Animacion a la lectura en grupos
de MPI, CFE. Cursa un Postgrado en Gestion, Liderazgo e Innovacion” para Directores en la Universidad de Montevideo que culmina en
Abril de 2019. Pos titulo “Ensefianza de la Geografia en contextos rurales” del IPES
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todos los estudiantes una buena educacién, se piensa
en sus procesos de aprendizaje, se personaliza este
aprendizaje. La presente afirmacion es tomada de
Darling-Hammond, (2001) quien sostiene que “en
toda organizacion institucional del siglo XXI, se debe
asegurar, a todos los estudiantes en todos los lugares,
el éxito educativo, es decir, una buena educacion”.
Los centros educativos deben garantizar a todos los
alumnos los aprendizajes imprescindibles y la direccion
de la escuela esta para hacerlo posible, centrando sus
esfuerzos en dicha meta.

A partir de lo mencionado anteriormente se propone
como meta generar espacios de participacion reales
para todos los actores (alumnos, padres, docentes
y estudiantes magisteriales). De esta manera, se
favorecen aprendizajes centrados en los intereses de
los alumnos, mediados por las familias y otros adultos
referentes, asi como la accion docente sera pensada
desde estos intereses y motivaciones. A su servicio
se han de poner la autonomia, los apoyos y recursos
suplementarios. Es por esta razén que una buena
escuela y buena gestién debe entenderse como un
“liderazgo para el aprendizaje y para la ensefianza”, que
vincula su ejercicio con el aprendizaje del alumnado y
los resultados del centro escolar. El docente, desde esta
mirada, deja de ser un mero trasmisor de conocimiento
y se transforma en un lider para sus alumnos.

Esta participacion real, asociada a la capacidad para
mejorar de un centro escolar depende, de manera
relevante, de equipos directivos con iniciativas técnico-
pedagdgicas de calidad, con propuestas innovadoras,
que contribuyan a dinamizar, apoyar y animar a
construir la capacidad interna de la mejora. Asi, el
Informe McKinsey (Barber y Mourshed, 2007) situa el
liderazgo educativo como el segundo factor interno a
la escuela que mas relevancia tiene en los logros de
aprendizaje, tras la accion docente de su profesorado y
las decisiones del director frente a la participacion.

El asunto prioritario es, pues, “qué practicas de la
direccion escolar crean un contexto para un mejor
trabajo de los docentes y, conjuntamente, de todo el
establecimiento educacional, impactando positivamente
en la mejora de los aprendizajes del alumnado”
(Weinstein et al., 2009).

Se debe entender que el rol del director deja de ser
un rol reservado sélo a su persona, para pasar a una
mision compartida por otros actores. Aparece aqui la
participacion, la nocién de liderazgo distribuido. En
este sentido, dice Elmore (2000), que “la mejora es
mas una cualidad de la organizacion, no de caracteres
preexistentes de los individuos que trabajan en ella” (p.
25); por eso mismo, el liderazgo ha de ser concebido

como algo separado de la persona y del papel que
esa persona pueda desempefar en un momento
determinado. El liderazgo existe por un binomio
dialéctico entre un director o equipo de direccion con
capacidad de liderazgo y una escuela que inspira la
formacion de lideres en la diversidad de capacidades
que alli conviven. Las dimensiones transformacionales
del liderazgo (redisefiar la organizacion), junto con el
liderazgo instructivo o educativo (mejora de la educacion
ofrecida), han confluido en los ultimos afios en un
liderazgo centrado en el aprendizaje (del alumnado, de
los docentes y de la propia escuela como organizacion).

El liderazgo para el aprendizaje implica, en la practica,
al menos cinco principios (Macbeath, Swaffield y Frost,
2009), que han de ser tenidos en cuenta al momento de
planificar la intervencion anual:

1) La gestion se centra en el aprendizaje como
actividad motivadora, con el eje en los intereses
de los estudiantes, en sus vivencias, en lo que
traen a la escuela.

2) Los ambientes de aprendizaje estimulan el
aprender y el ensefiar, pues el equipo de
direccién acompana, se hace presente en las
instancias de trabajo, conoce a los alumnos,
los convoca y los hace participes de la gestion.

3) EIl dialogo sobre el liderazgo y el aprendizaje
son pilares fundantes para que se genere
participacion.

4) Elliderazgo es compartido, se distribuye.

5) La responsabilidad es comun, por lo tanto, los
resultados les atafen a todos.

Estos principios rectores, compartidos y explicitados en
el proyecto institucional, crean una cultura centrada en
el aprendizaje de los alumnos nifios y de los alumnos
magisteriales. Para que esto sea posible, se promueve
la colaboracién y cohesiéon entre los docentes, los
padres y en los propios alumnos, se los hace participes
en todas las actividades que la escuela realiza.

La buena comunicacion y participacion es posible dada
la capacidad de liderazgo del equipo de direccién. Esto
es expresado por Leithwood (2008), quien afirma que
“los lideres tienen una enorme influencia en el éxito de
las escuelas, los directores tiene un impacto significativo
en la eficacia de los maestros y en su compromiso con
la escuela, ademas de la motivaciéon de los estudiantes

.Y (p. 21).

Desde los proyectos, aquellos que se crean por propia
iniciativa de los estudiantes, de los docentes y de
las propuestas de los adultos referentes y desde la
Direccion se crean condiciones que apoyan a estos
actores en la puesta en practica de las ideas. Desde
este accionar, la escuela ha experimentado una mejora
en el clima y en la cultura, pero también ha impactado
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en los aprendizajes de los estudiantes.

Para avanzar en el camino de participacion y
colaboracion, pilares de esta gestion, se viene
promoviendo el aprendizaje en equipo y la visidon
compartida. No se trata solamente de mas o menos
disciplina, sino de caminar hacia un clima positivo, por
cuanto influye sobre las actitudes y comportamientos
de los diferentes grupos integrantes de la organizacion
escolar, condiciona e influye sobre las conductas de las
personas, teniendo un impacto sobre la convivencia,
el logro de sus objetivos y la satisfaccion de sus
miembros. A juicio de Pozner, (2011), “sélo en un clima
social positivo surgen y se desarrollan fenémenos como
el compromiso, la motivacion e implicacion”.

Como integrante del equipo de gestion de una escuela
primaria dependiente del CEIP con un doble desafio,
ensefiar a nifios y ensefar a futuros docentes, y
atendiendo a los aportes mencionados anteriormente,
se asume la gestion desde la mirada de posibilidades,
desde una postura diferente para cada integrante de la
comunidad educativa, desde la idea de adaptacion a
la diversidad de situaciones, de condiciones de partida,
intereses y de contextos. Es por esta razon que la
organizacion anual, mensual y semanal se adapta a las
demandas previamente planificadas, desde el criterio
de flexibilidad.

En las salas docentes se preparan acciones didacticas
vinculando lo diferente, a lo que los nifios, padres,
docente y el propio equipo de gestion asumen como
distinto, de manera de participar, tomar parte y mejorar
aspectos deficitarios de la institucion. Se entiende que
las instituciones son espacios de encuentro donde se
producen reconocimientos.

“La particularidad de las instituciones escolares
(...) es que el encuentro entre sus actores
produce el primero de los reconocimientos,
el de ellos mismos en su condicion de tales,
construyendo sobre esa particular politica su
identidad. Cada institucion es sdlo el resultado
contingente de la construccién de un orden
que, por continuamente cambiante, es siempre
provisional”, al decir de Beltran Llavador (2000:
79).
Las salas docentes, espacios de excelencia para la
toma de decisiones en conjunto, son discusiones
académicas de alto valor, que pretenden modificar
practicas de ensefianza con el proposito de mejorar la
calidad de los aprendizajes que se imparten.

La participacion, desde el tomar parte y formar parte
de los docentes, esta dada en las acciones que éstos
desarrollan desde los proyectos aulicos, en consonancia
con los proyectos discutidos en forma colaborativa;

cabe aclarar que para la elaboracion del proyecto
institucional se realizan encuestas a docentes, nifios,
padres y practicantes, de manera de tomar sus ideas
para su ejecucion y pensar como llegar de “la escuela
que tenemos a la escuela que queremos” y el sujeto al
que se aspira formar.

Al momento de elaborar el proyecto de supervision,
también se consulta a los docentes acerca de las
fortalezas y aspectos a construir a través de variadas
técnicas de supervision: encuestas, entrevistas
personales, visitas a las clases, para construir juntos
el recorrido anual, los foros virtuales, entre otras. Se
acuerda desde las primeras instancias de visita al
aula, desde una perspectiva de participacion, que
la profesionalidad se sustenta en la autonomia y
en la capacidad creativa del docente para mejorar
las intervenciones en sus acciones didacticas. Se
instala la intervencion desde la supervision a partir
de la complejidad de visiones y acciones en pos de la
mejora, en adecuacion a los parametros institucionales
establecidos.

Con respecto a la participacion de los nifios, se
desarrollan las asambleas de clase. Se orienta a los
docentes en este aspecto, y una vez a la semana
se realiza reunion de delegados para tomar parte en
cuestiones a fortalecer desde lo vincular, edilicio o
académico.

En el mes de abril se propone, por parte de los alumnos,
la realizacion de un concurso para cambiar el logo de
la escuela, se elaboran las bases y surge el nuevo logo
que identifica a toda la comunidad educativa, desde las
posibilidades, prueba de esto es la frase que acompania
al logo ganador: “El logotipo representa a todos los
actores de la Escuela, con sus pensamientos diferentes
pero capaces de construir la institucion que se quiere;
desde las oportunidades y deberes. Esto es plasmado
en los pies, marcando el camino desde la Escuela que
tenemos hacia la Escuela que queremos”.

En las instancias de asambleas de delegados se
detectan inconvenientes en lo vincular de los grupos.
Se sostuvo por parte de los alumnos delegados que por
momentos “no se quieren ni se aceptan como grupo’;
para revertir esta situacion, se desarrollaron juegos en
la plaza cercana a la escuela, de manera de integrar a
los grupos. Se traté de juegos cooperativos. Un grupo
importante de nifios se apoderd de las actividades, el
otro porcentaje, no lo vivio como experiencia gratificante.
Para estos ultimos, se trabajo en la elaboracion y puesta
en practica del proyecto “Animadores lectores”, con
una muy buena repercusiéon. A estos alumnos, cuyos
intereses eran otros, se los incentiva, se les brinda la
posibilidad de ser protagonistas a través de espacios
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de animacion a la lectura a los alumnos del primer ciclo.
Se traté de una experiencia por demas enriquecedora
tanto para los alumnos lectores, como para aquellos
que recibian las animaciones a la lectura.

A su vez, se atendio ala normativa sobre los consejos de
participacion escolar que recoge la Ley de Educacion,
donde se sostiene que: “de acuerdo a lo dispuesto en
el Articulo 76 de la Ley N° 18.437 del 12 de diciembre
de 2008, en todo centro educativo publico de Educacion
Inicial y Primaria, funcionara un Consejo de Participacion
cuya eleccién, integracion, funcionamiento se regiran
por las disposiciones que a continuacion se establecen.
Los cometidos estan determinados por la propia Ley”.

Con este grupo de personas se acuerda la elaboracion
de actividades que ayuden a la cimentacion de la
identidad de la escuela en la comunidad, rescatando
el valor patrimonial de la educacion publica. Es asi
que se planifican actividades para el mes de octubre,
a realizarse durante el lapso de una semana. Las
diferentes clases de la escuela desarrollan actividades
en relacion a los siguientes planteos propuestos desde
las salas docentes: La educacion de otros tiempos: ¢ era
mejor que la educacion que se ofrece actualmente?
¢ Por qué la educacioén publica es patrimonio nacional?
El rol de las familias en la actualidad y sus vinculos con
la institucion escolar. Las redes sociales y la educacion.

Para dar cierre a esta intervencion y en forma conjunta
con miembros de Comision de Fomento, este consejo
desarrolla un evento de acercamiento cultural por los
120 afos de la escuela en la sociedad. Se cuenta con la
valiosa colaboracién de un grupo de ex alumnos que, en
forma conjunta con los alumnos del 2016, desarrollan
actividades variadas de tipo cultural.

Con respecto a la convocatoria a los padres, se
los involucra en investigaciones con el propdsito
de hacerlos participes de la educacion de sus hijos.
En el mes de abril se da inicio a una investigacion,
llevada adelante por quien suscribe, sobre los
cuadernos de clase, denominada: “De la dependencia a

la autonomia: investigacion acerca del uso del cuaderno
de clase”. ; Qué hacen los padres en esa investigacion?
Se consulta, al azar, a tres adultos referentes por
clase y se realiza una entrevista con el fin de conocer
los cambios y permanencias de este dispositivo de
ensefianza y aprendizaje para su posterior analisis en
las salas docentes; analisis que redunda en cambios
por parte de los maestros en relacion al uso de este
dispositivo.

Se realiza también, con otro grupo de padres y otros
nifos (aquellos que poseen buenas herramientas
conceptuales, pero les dificulta expresar esas ideas),
un proyecto sobre promocion de salud, que tiene
relacion con las acciones vertebradoras en torno al
cuidado del otro y al concepto de salud que se instala
en la institucion. Se parte del “(...) pensar al estudiante
como centro, lo que implica no sélo dejar de pensar
en los docentes como transmisores de conocimiento,
sino como activadores e investigadores en una relacion
horizontal (...)”, a lo que se le agrega la participacion
de las familias; se trabaja desde las posibilidades, y en
este caso, con la formacion de los adultos referentes
(actores vinculados al area de la salud).

“Compartiendo tareas para cuidarnos y cuidarse:
Proyecto Promotores de Salud 2016” parte del siguiente
estado de situacion:

e Gran porcentaje del alumnado demuestra
inadecuados habitos alimenticios. Almuerzan,
sobre todo en el turno vespertino, con escaso
tiempo, y en algunas oportunidades ni
siquiera lo hacen. También hay nifios que no
desayunan.

e Preocupacion de los padres por el alto consumo
de sal, condimentos, comida chatarra, bebidas
cola, entre otras cuestiones.

e Nifios del tercer nivel con hermanos vy
amistades adolescentes, que por momentos
adquieren conductas adolescentes e incluso
salidas con sujetos de esta franja etaria, con
los perjuicios que ellos conlleva.

e Nifios con escasas ganas de concurrir a la

Interrogantes gquias de la discusién:

social y emocional?

individuo? ¢ como? ;de qué manera actuar?

¢ De qué manera influyen las emociones y frustraciones en la alimentacién de nifios y adultos?
¢ Que implica alimentacion segun el concepto de Salud orientado por la OMS, atendiendo a lo biolégico,

El entorno social, la alimentacion y las habilidades sociales: 4 condicionan el desarrollo personal de un

Las dificultades en la alimentacion de nifios y adolescentes, mirada desde los adultos referentes.

Estas interrogantes surgen de las instancias de dialogo con los propios alumnos promotores de salud (1)
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escuela, con baja autoestima y tristeza, que
son discriminados por sus compafieros y en
oportunidades se autodiscriminan. Escaso
manejo de las habilidades sociales.

e 90% de los grupos con inconvenientes en el
sentimiento de pertenencia y unificacion, que
no logran “quererse como grupo”.

Para seguir avanzando en la participacion efectiva

entre los actores involucrados, se convoca a una mesa
redonda de discusion con el propdsito de que los propios
alumnos sean quienes cuestionen lo que saben, cémo
lo saben y para qué les sirve ese conocimiento, una vez
fuera de la escuela, en torno a la salud.

Las preguntas orientadoras de la discusion, que se
detallan a continuacion, sirvieron para que los aportes
estuvieran dados desde las miradas de los educadores,
los adultos referentes y de los propios nifos.

En esta oportunidad asistieron padres profesionales
de la salud y adultos referentes de la escuela que no
habian sido convocados con anterioridad a participar
activamente de propuestas generadas desde la
institucion escolar.

Se tratd de una instancia rica, con espacios de escucha,
de respeto y de compromiso, para resolver situaciones
que surgen a diario en la propia institucion escolar y en
los hogares.

La riqueza de la discusion estuvo dada a partir de las
expresiones de como se vive y se define el concepto la
salud. Existe una tendencia a concebir la salud desde
una mirada fragmentaria y en relaciéon a la ausencia
de enfermedades, desconociéndose asi la mirada en
lo social, lo psicoldgico y del propio ambiente como
condicionantes de espacios adecuados de salud.

Se explicitaron aspectos referidos a las enfermedades
asociadas a la mala alimentacién, para profundizar
en un taller en 2017, y se hicieron preguntas en torno
al cancer, la diabetes, el sobrepeso, la bulimia y la
anorexia.

Existe una preocupacion de los propios nifilos en
relacion al sedentarismo como otro trastorno asociado
a los problemas de salud. Se penso6 en la realizacion
de encuentros deportivos anuales, desde las diferentes
disciplinas, con libertad, sin presiones ni competencias.

Surgieron preguntas concretas sobre la alimentacion
de los deportistas y el manejo de las lesiones en las
instancias deportivas, para lo que se debera convocar a
un deportdélogo y realizar talleres para nifios y adultos.

Las cantinas escolares también estuvieron presentes:
surge la necesidad de actuar en y sobre ella para su
reorganizacion acorde a las guias alimentarias, dado
que éste es un espacio de salud. Se valor6 como
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muy positiva la incursién en la elaboracion y venta de
ensaladas de frutas, brochetas y licuados.

Aun existen nifios y adultos referentes que asocian la
dieta con la posibilidad de bajar de peso y no ponen el
acento en el equilibrio de la ingesta de alimentos. Para
avanzar en esta conceptualizacion, se propuso trabajar
con los abuelos para la elaboracién de alimentos
caseros, programar el menu semanal en sus hogares,
mostrar evidencias. Se podria realizar encuentros de
comidas caseras, apostando al ingenio e inventiva de
los nifios y adultos.

Desde una mirada social y psicologica, se realizan
cuestionamientos al uso de las redes sociales y de las
publicidades si se aspira a una vida saludable.

Los limites de padres a hijos fue otro tema presente en
la discusion, especificamente en relacion al consumo
de comida chatarra, el aprender y asimilar el no. Se
deberan intensificar los talleres y clases abiertas sobre
esta tematica.

Las acciones que se describen en el presente
documento dieron resultados altamente positivos,
tanto en los aprendizajes de los alumnos, como en
la participacion de las familias. Surgen expresiones
de los adultos referentes como las que se detallan a
continuacion:

“Este tipo de actividades hacen que el aprendiza-
je de nuestros nifios sea mas significativo, vivido
por ellos, por lo tanto, lo asumen con otra respon-
sabilidad”.

Madre de alumna de 4to afo (2)

“Los nifios se preocupan por lo que les sucede a
diario, pueden expresar sus expectativas y temores
para entre todos buscarle una salida”.

Padre de alumno de 6to afo (3)

“Como alumna delegada, siento una responsabilidad
muy grande, pues se esta poniendo en primer plano
nuestras ideas y lo que realmente nos interesa, para
salir del salon de clase”.

Alumna delegada de 6to afo (4)

La participacion de quienes estamos en la escuela
durante un largo tiempo, es importante, esto hace
que se quiera concurrir a la escuela con ganas,
motivados y por sobre todo aprendiendo cosas que
nos interesan”.

Alumna de 5to afio (5)

Sin dudas, para esta organizacion escolar la partici-

pacion activa recién comienza. Se debera avanzar
hacia mas encuentros participativos, desde el en-
tendimiento de la mejora escolar como proceso que
implica dirigirse conjuntamente, tanto a incrementar
la calidad de los aprendizajes del alumnado como a
promover en las escuelas su capacidad para resol-
ver los problemas educativos, desde la participacion
y colaboracion efectiva. Asi lo expresan las ideas
de los docentes que a continuacién se detallan:

“El involucrar a todos los actores, los que dia a
dia formamos parte de esta casa de estudios, dio
sus frutos desde la integralidad de los aprendi-

zajes”.

Maestra de 6to ano (6)

“La resolucion de los problemas que tiene la es-
cuela, es posible resolverlos desde la consulta,
desde la colaboracion y es el director quien con-
duce hacia esos espacios, sin dudas este es el

comienzo de un accionar positivo y alentador”.

Maestra de 2do ano (7)

Notas aclaratorias sobre informacion de los
cuadros:

*En Uruguay las escuelas de Practica son aque-
llas escuelas dependientes del Consejo de Edu-
cacion Inicial y Primaria que reciben a estudian-
tes magisteriales, en sus experiencias practicas.
El Mtro. Director de ese centro educativo, es el
orientador de la practica docente en coordinacion
con los Institutos de Formacion docente, depen-
dientes del Consejo de Formacién en Educacion.

1. Interrogantes planteadas antes del desarrollo de la
mesa redonda.

2. Aporte de una madre acerca de cémo ha vivido la
gestion con énfasis en la participacion.

3. Apreciacion de un padre referida a las vivencias en
la gestion relacionadas a los aprendizajes de los
estudiantes desde la mirada de la participacion.

4. Apreciacion de alumna delegada, de la clase de 6to
afio, acerca de como vive ella como representante
del grupo la participacion.

5. Opinion de alumna de 5to afio acerca de cémo
la participacion se relaciona con la creacion de
ambientes estimulantes para aprender.

6. Voz de la docente de 6to ano sobre la participacion
y la integralidad de los aprendizajes.

7. Opinion de la maestra de 2do afio acerca de la
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figura del director en la creacién de espacios
participativos.
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Escuelas de Formacion Artistica del SODRE. Uruguay

é¢Para qué es la educacion en danza en territorio? Una propuesta
de gestion educativa

Laura Varela'

Martin Inthamoussur?

Resumen

El presente articulo refiere a una de las redes en las
que participan las Escuelas de Formacion Artistica
del SODRE (Escuela de Formacion Artistica-EFA),
como una forma de cambio hacia nuevos modelos
de gestion educativa. El objetivo es atender a la ne-
cesidad de acceder a la cultura y la participacion
social. Comenzé en 2015, con el programa Territo-
rios de la Danza, administrado conjuntamente con
la Direccion Nacional de Promocion Sociocultural
(DNPSC) del Ministerio de Desarrollo Social (MI-
DES). En este programa, los nifios y nifias de entre
13 y 18 anos de edad, que pertenecen a una varie-
dad de centros educativos formales y no formales
donde se llevan a cabo los programas socioedu-
cativos del MIDES, se reunen durante un semes-
tre con los estudiantes de los cursos superiores del
Escuelas de SODRE que participan en una practica
creativa mas alla del espacio fisico de EFA. La lle-
gada de la institucion al territorio es acompafiada
por los referentes socioeducativos que ha distribui-
do la DNPSC en todo el pais, en su afan por aten-
der el desarrollo educativo y cultural de la poblacion.
También cuenta con la participacion comprometida
de docentes de las instituciones educativas donde
se desarrolla el encuentro. Las instituciones parti-
cipantes pertenecen a diferentes subsistemas de la
administracion nacional de educacién, como el Con-
sejo de Ensefianza Secundaria (CES) o el Consejo
de Educacion Técnico Profesional (CETP). El movi-
miento anti hegemonico propuesto por la experien-
cia que examina el presente articulo es la construc-

cion colectiva de una nueva estética de la danza,
superando las concepciones tradicionales del talen-
to. Como resultado, tanto los estudiantes como los
jovenes participantes invitados construyen un es-
pacio comun donde la produccioén cultural se desa-
rrolla en el ejercicio democratico de la integracion.

Palabras clave: danza, cultura democratica, ges-
tién educativa

Abstract

The present article involves one of the networks in
which the Artistic Training Schools of SODRE (Es-
cuela de Formacion Artistica -EFA) now participa-
tes, as a form of shifting towards new models of edu-
cational management. The aim has been to respond
to the need for access to culture and social partici-
pation. It started in 2015, with the program, Territo-
rios de la Danza, managed jointly with the Direccion
Nacional de Promocion Socio-Cultural (DNPSC) of
the Ministry of Social Development (Ministerio de
Desarrollo Social-MIDES). In this program, young
boys and girls between 13 and 18 years old, who
belong to a variety of formal and non-formal edu-
cational centers where MIDES socio-educational
programs are carried out, meet during a semester
with students of the senior courses of the SODRE
Schools participating in a creative practice beyond
the physical space of EFA. The arrival of the insti-
tution to the territory is escorted by the socio-edu-
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cational referents who have been distributed by
the DNPSC throughout the country, in its pursuit to
cater for the educational and cultural development
of the population. It also has the committed partici-
pation of teachers from the educational institutions
where the encounter takes place. The participating
institutions belong to different subsystems of the
national administration of education such as Con-
sejo de Ensefianza Secundaria (CES) or Consejo
de Educacién Técnico Profesional (CETP). The
anti-hegemonic movement proposed by the expe-
rience that the present article examines is the co-
llective construction of a new aesthetics of dance,
surpassing the traditional conceptions of talent. As
a result, both students and young guest participants
build a common space where cultural production
unfolds in the democratic exercise of integration.

Keywords: dance, democratic culture, educational
design.

Introduccion

La Gestion educativa, de acuerdo con Duschatzky
(2007), implica concebir la escuela como un lugar
donde algo se produce, concebir el aprendizaje
como movimiento, y no como estado, y concebir la
vivencia escolar como experiencia, y ho como pun-
to de llegada. Desde esta perspectiva, lo aparen-
temente estable refiere a las experiencias pasadas
y éstas seran la base para los siguientes cambios.

De todos modos, es importante considerar que en la
orbita de la educacion y en todas las areas discipli-
nares, una vez establecido un formato de accién ca-
paz de obtener resultados esperados, parece no ha-
ber razones inmediatas para su modificacion, pero
como afirma Sacristan (1989), los cambios suceden
en todos los campos de actividad intelectual de for-
ma mas o menos deseada y mas o menos critica.

La aparicion de nuevos movimientos instituyentes
se da, entre otros, cuando se percibe la necesidad
de dar respuesta a desafios sociales, cada vez mas
presentes en la realidad escolar. Asi se construyen
y proponen nuevos modelos que buscan atender
nuevas realidades. Estas propuestas, como plantea
Francia (2013), son mas pertinentes en la medida en
que son menos estereotipadas ante las situaciones
de cambio. Este es el caso al cual refiere este articu-
lo, el cual presentamos como un ejemplo de gestion
educativa en constante revision y transformacion.

Antecedentes

Con la creacion de la Escuela Nacional de Danza en

1975, se formalizé la ensefanza en esta area a nivel
estatal, fundandose las divisiones Ballet y Folclore
en la orbita del Ministerio de Educacion y Cultura de
Uruguay. Esta ensefianza sucede en nuestro pais
sobre la base del modelo escolar tradicional, en el
cual generaciones de estudiantes ingresan a una
formacion curricular con docentes diferentes por
asignatura, cada uno manejando un programa de
estudio, y estableciendo calificaciones y evaluacio-
nes, por mencionar algunos de los elementos carac-
teristicos de la institucion escuela en este formato.

Actualmente coinciden el ingreso de la Danza a la
formacion docente en el Instituto de Profesores Ar-
tigas (IPA), la creacion de la Licenciatura en Danza
en la Universidad de la Republica y en el periodo
2014 a 2017, la incorporacion de la Escuela de
Arte Lirico, las carreras en Danza Contemporanea
y Tango a las Escuelas de Formacion Artistica del
SODRE (EFA). Por lo tanto, nos encontramos con
una disciplina que va accediendo a nuevos escena-
rios y con el SODRE, a través de las EFA, como una
institucion que amplia paulatinamente su espectro y
que a su vez modifica su gestion, colocandose en
didlogo cada vez mas fluido con otras instituciones.

Apuntes de nuevas lineas de analisis

El cambio social que afecta las practicas educati-
vas y que multiples organismos e investigaciones
estudian no es privativo de determinadas discipli-
nas. Las posibilidades de participacion, el acceso
a la formacioén y la permanencia de los jovenes en
los centros educativos son aspectos que las institu-
ciones atienden, sean estas dedicadas a las areas
de mas larga tradicion escolar o las mas recientes.

Compromisos nacionales e internacionales de pro-
mocion y acceso a la diversidad de las expresiones
culturales para todos los ciudadanos colaboran para
que distintas areas del Estado encuentren mecanis-
mos que promuevan valores e identidades locales,
democratizando la participacién en sintonia con los
avances del siglo XXI. En consecuencia, distintas
areas del sistema educativo se sumergen en expe-
riencias de articulacion con otras disciplinas y con
otras organizaciones como forma de dialogar con la
actualidad y adecuarse al cambio social. Territorios
de la Danza se gestiona entre actores socioeducati-
vos del MIDES y estudiantes de las EFA, favorecien-
do que jovenes que se forman en distintos centros
educativos tengan la oportunidad de acceder a una
experiencia de articulacion y de formacion comun.

Tal como plantean Arcidiacono et al. (2014), en
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paises de la regidon se percibe que la educacion
estatal progresivamente deja de favorecer la co-
hesion, apareciendo al interior de las escuelas
fendbmenos de segregacion escolar, lo cual signi-
fica que estudiantes de distintos estratos socioe-
conémicos ya no se “mezclan” en la etapa educa-
tiva, asistiendo a establecimientos de distinto tipo.

En esta linea podemos pensar que las Escue-
las de Formacion Artistica del SODRE entran en
contacto, en forma cautelosa, con actores que in-
tegran redes de articulacion, formando parte ac-
tiva del desarrollo social. Estudiantes, docentes
y egresados que participan del programa Territo-
rios de la Danza hacen el dificil ejercicio de des-
pojarse de la categoria de portadores del saber,
para encontrarse con una comunidad que, a tra-
vés de sus gestos, movimientos y propuestas,

A B

2
==

brindaran la materia prima con la cual construir.

Para ello, la cooperacién requiere de la interrela-
cién que instituciones, gobiernos locales o entes
subnacionales entablan para hacer sostenible el
desarrollo de distintas propuestas creativas. Uno de
los posibles enfoques que se tejen en la sociedad
para dar respuesta al acceso a bienes culturales,
tales como la danza y el ejercicio del derecho a la
participacion, es este espacio de encuentro que tie-

ne un fin formativo para los estudiantes de las EFA.

Participar de estas articulaciones intentando mo-
dificar la modalidad del encuentro es transitar un
camino de gestion educativa distinto, que a la vez
fortalece lo ya existente y forja eslabones de una
cadena que por momentos se encuentra como
parte de un mismo material, y que por momentos
se separa, dando cuenta de las diferencias. Sa-
lir de la centralidad y llegar a lo territorial, plantea
Gallicchio (2005), guarda relacion con tener en
cuenta los proyectos de vida que emprenden los
colectivos que habitan los territorios como espa-
cios simbdlicos, abarcando aspectos econdmicos,
sociales, la dimension ambiental, cultural y politica.

El desafio institucional pasa por hacer dialogar estas
dos lineas de accidn que conviven, la propuesta aca-

démica curricular y la practica creativa en territorio,
sin que uno quede relegado al otro, sino que ambas
tengan la relevancia apropiada para su desarrollo.

Otro de los aspectos que intervienen en el presente
analisis tiene que ver con la concepcion de sujeto
que maneja la disciplina. Durante décadas, la for-
macion profesional en danza estuvo condicionada
por las aptitudes fisicas especiales de las personas.
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En esta linea, en nuestro pais la formacion de pro-
fesores de educacion fisica, desde su fundacion
en 1939 hasta el afno 2014, estuvo condicionada
por la aprobacién de pruebas de maxima exigen-
cia. En el Instituto Superior de Educacion Fisica
(ISEF), siguiendo los parametros establecidos en
la regién cuando se formaliza la ensefanza de
la Educacion Fisica, asemejaban al estudiante a
mas un atleta que a un profesional de la educa-
cién, por lo tanto, deberia contar con condiciones
corporales que garantizaran su alto rendimiento
fisico (Cabrera, Couchet, Dogliotti y Malan, 2013).

Estas condiciones, ademas de anatémicas, son
identificadas segun Villarraga, Martinez y Bena-
vides (2014) con el concepto de talento, el cual
tiene su origen en el latin talentum, que referia
a una medida de peso o suma de dinero, o en
el griego talénton, término que primero signifi-
coO balanza y después una moneda especifica.

Talento, entonces, queda vinculado a la concepcion
de riqueza, no como resultado de un esfuerzo de
la persona, sino de un ser afortunado, amado por
los dioses, portador de un don especial indepen-
diente de su trabajo. Es decir, el talento se percibe
como algo innato y mas alla del esfuerzo humano.

La reflexion educativa por la cual el ISEF atra-
veso a la hora de pasar a la 6rbita universitaria
implic6 un cambio paradigmatico en el despla-
zamiento de lo natural a lo social, sustituyendo
la mirada médica que veia al cuerpo humano
como una maquina, por la concepcion del cuer-
po como un organismo en intercambio con su
medio ambiente (Botejera & Maringolo, 2013).

La danza, como todas las disciplinas, ha cuestionado
sus concepciones de base y ha transitado modifica-
ciones en los modos de definir al estudiante, pensar
en la transmision del saber y concebir las relaciones
de los actores de la situacion educativa. Desde la ins-
talacion del maestro de danza alos laboratorios crea-
tivos, de poner el foco en la técnica a la busqueda de
ruptura de estereotipos, el camino ha sido dinamico

Parte de los nuevos desafios en la ensefianza de
la danza tienen que ver, por tanto, con la busqueda
de la descentralizacion de las propuestas artisticas,
como asi también participar del cuestionamiento
de la concepcién hegemonica de la busqueda del
talento. Esta problematizacion pone sobre la mesa
la democratizacién; cuando las instituciones sélo
reciben estudiantes talentosos como garantia para
conseguir un perfil de egreso en posiciones de ex-

celencia técnica, no queda lugar para aquellos que,
lejos de ser identificados como talentosos, gustan
de participar, por ejemplo, de la danza como una
experiencia cultural. En este punto es importante
diferenciar el impacto que tiene la democratiza-
cion de la cultura con el proceso de reconocer la
relevancia de la cultura democratica. En el primer
caso, desde la centralidad se definen los bienes
culturales, lo cual implica una seleccion del saber,
y es esta seleccion lo que se democratiza, garan-
tizando el acceso de los ciudadanos por diferentes
vias. Difundir la cultura implica que existe una cultu-
ra oficial que es extendida a un publico pasivo que
lo recibe como espectador. Por otro lado, el con-
cepto de cultura democratica implica asimismo un
proceso de descentralizacion del Estado que tiene
como fin la promocion de la sociedad civil, revalo-
rizando el encuentro comunitario y la participacion
ciudadana, en este caso, en la creacion artistica.

Diversos estudios citan con frecuencia a Ander-
Egg (1994) cuando dice que “hay animacién so-
ciocultural cuando se promueven y movilizan
recursos humanos, mediante un proceso partici-
pativo que desenvuelve potencialidades latentes
en los individuos, grupos y comunidades” (76).

Descentralizacion del SODRE

A partir del 2015 y como parte de esta apropiacion de
la cooperaciéon descentralizada como herramienta, se
establece un acuerdo entre el Ministerio de Desarrollo
Social (MIDES)y el Servicio Oficial de Representaciones
y Espectaculos (SODRE), articulando distintos de
niveles de accion. Un primer nivel apunté a acercar los
bienes y servicios culturales gestionados por el SODRE
a un porcentaje mayor de poblacion atendida por el
MIDES, facilitando el acceso a espectaculos propios de
las salas “Adela Reta” y “Nelly Goitifo”.

En un segundo nivel, el foco se puso en la dimensién
socio educativa, por tanto, se acordd que parte de
la poblacion beneficiaria de este convenio pudiera
descubrir zonas de interés personal en las propuestas
de distintos oficios y areas artisticas del SODRE.

Las Escuelas de Formacion Artistica se suman a ese
acuerdo respondiendo al segundo nivel a través de
la participacion de parte de su personal docente en
la difusién de la propuesta educativa de la Escuela
Nacional de Danza, a partir de setiembre de 2015. En
la experiencia denominada “Escuela puertas afuera”,
estudiantes de centros donde participan programas del
MIDES acuden a encuentros programados de danza
con docentes de las EFA. Esta descentralizacion se
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materializa en el siguiente afio con un nuevo formato,
cuando las EFA pasan a formar parte de las instituciones
que intervienen en el territorio identificado como la Zona
Oeste de Montevideo.

Eneste marco, docentes de danza comienzan aparticipar
de espacios practicos creativos con estudiantes de
centros educativos de la zona metropolitana. Esta zona
recibe desde hace afos distintas instituciones publicas
con similar objetivo, pero que no siempre consiguen
entablar relaciones de corte no asistencialista con la
comunidad (Magri, 2010).

Es necesario tener en cuenta que, tal como aparece en
la pagina oficial del SODRE, desde su creacién en el afio
1929 (Ley n° 8.557) como “Servicio Oficial de Difusion
Radio Eléctrica”, su funcion inicial fue «perifonear
programas culturales e informativos», es decir, transmitir
«espectaculos o audiciones de caracter artistico,
cientifico, ilustrativo y ameno con fines de mejoramiento
espiritual de los habitantes del pais». Desde este
primer momento, en el cual la radio fue el eje vertebral
del organismo, se fueron progresivamente ampliando
sus cometidos, pasando en 1979 a denominarse
por la Ley especial n° 7, articulo 44, “Servicio Oficial
de Difusion, Radiotelevision y Espectaculos”. En la
actualidad, como “Servicio Oficial de Representaciones
y Espectaculos”, se asume la mision de difundir el
acervo cultural, tanto nacional como internacional, en
todo el territorio y ofrecer al publico un producto artistico
de calidad, promoviendo y difundiendo el sentimiento
de pertenencia y el fortalecimiento de la identidad
cultural. Esta institucion, por lo tanto, cuenta con una
tradicion de difusion de bienes culturales inmateriales
nacionales e internacionales que existen de manera
previa a su publico, podriamos decir que la modalidad
de acercamiento a la comunidad ha sido, histéricamente
y en lineas generales, mayormente expositiva.

Estas consideraciones nos permiten ubicar a las
escuelas que forman parte del SODRE en un camino
de construccion de modalidades de participacion con la
comunidad en paralelo a la formacién académica o de
conservatorio. Conseguir esto requiere una perspectiva
abierta a todas las manifestaciones artisticas, aun
a las que histéricamente no integran el cuerpo de
contenidos desarrollados en las EFA y en el SODRE
en general. Este proceso se nutre del dialogo con la
DNPSC del MIDES, donde se definen acciones para
garantizar el derecho al desarrollo socio educativo y
sociocultural de los ciudadanos, en un tiempo y espacio
de probabilidades, de apertura y de ejercicio de la
libertad de expresidon que busca partir de los intereses
y necesidades de los ciudadanos con perspectiva de
derechos humanos.

Acciones desarrolladas

Siguiendo las lineas propuestas por los programas
socioeducativos en los que participa el MIDES, se
disefiaron encuentros semanales, buscando conservar
las caracteristicas esenciales de cada institucion y
generar una practica formativa de danza atenta al
vinculo entre la propuesta educativa, el estudiantado,
su familia y la comunidad, en espacios acordes a la
actividad artistica. Este encuadre se entiende como
parte de un proceso en el cual todos los actores tendran
el tiempo para apropiarse del derecho a construir
paulatinamente el espacio de encuentro. Lo que para
todos fue, en un principio, clases de danza, lentamente
se fue instaurando como la apertura de un espacio de
desarrollo de la cultura del movimiento, siguiendo las
I6gicas que el propio grupo le asignd, lo cual se espera
que garantice la apropiacion del producto por parte de
sus autores.

Los referentes cercanos de los jovenes también sufren
impacto a raiz de la articulacion interinstitucional: las
familias no solo autorizaron la participacion en horario
extracurricular, sino que acompafaron y sostuvieron.

A lo largo del proceso 2016, el grupo realizé6 doce
presentaciones: tres en su centro de estudios, teniendo
a sus companeros y familiares como publico, dos en el
Auditorio Nelly Goitifio, y una en sala Verdi, sumando
a los espectadores parte de la comunidad de la danza,
una presentacion en Canelones y otra en Treinta y tres,
con publico del lugar, y finalmente, dos presentaciones
en espacios publicos.

Durante estas presentaciones, los procesos de
aprendizaje se aceleraron, resolviendo activamente
situaciones relacionadas con espacios escénicos Yy
de ensayo, roles en las presentaciones, alimentacion,
hospedaje, aspectos vinculares personales y grupales,
deserciones, regresos, reclamos, en definitiva,
participacion social.

Fundamento tedrico de las acciones

De Certeau (1999) afirma que el arte es la salida, y
ese es uno de los elementos centrales de Territorios de
la Danza, un espacio donde el talento no es un bien
portado por algunos y todos los cuerpos forman parte
de una misma manifestacion artistica en la que los
elementos personales tienen sentido y relevancia.

Desde la nocion de proceso grupal de Pichoén
(1967), que implica al aprendizaje como resultado
de una practica de interrelacion con otros, este
proyecto intenta atender a las estructuras vinculares
internalizadas que condicionan la percepcion de la
realidad tanto para los estudiantes de las EFA como
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para los jévenes que participan de la propuesta. Como
plantea Scharagrodsky (2015), toda intervencion sobre
el cuerpo implica reconocer que el mismo adquiere
significado en el entorno en el cual se despliega; los
movimientos cotidianos, el desenvolvimiento del gesto,
desplazamientos y posturas, adquieren sentido y
funcionalidad en el entorno inmediato de las personas.
Esto significa que no existen movimientos, posturas,
gestos o traslados naturales, sino culturales, aprendidos
a partir de logicas sociales internalizadas.

En lineas similares, autores como Foucault (1992) o
Bourdieu (2000) nos permiten entender a la institucion
escolar como dispositivo para encerrar el cuerpo
infantil y disciplinarlo, tanto en lo topolégico como en
lo pedagdgico, por lo que las posibilidades que aportan
nuevas lineas de gestién educativa tiene que ver con
construir espacios pedagoégicos que faciliten vinculos
integradores y mas flexibles, y de esta manera propiciar
el acontecimiento creativo.

La definicién del modelo pedagogico de abordaje es
fundamental para poder pensar esta propuesta, ya que
siguiendo los planteos de Fernandez (2010), por el solo
hecho de tener a cargo el encuentro, los estudiantes
entran en una posicion de ensenantes. Ochoa (1994)
nos dice al respecto que un modelo es una aproximacion
teorica util en la descripcion y comprension de aspectos
de un fendmeno desde sus interrelaciones. Por su parte,
Gatti (2010) entiende que los modelos pedagdgicos,
en su caracter de construccion tedrica, se sitlan en
la esfera de lo relacional, dando cuenta de como se
posicionan los actores para comprender, explicar y
justificar los procesos y las interacciones que se ponen
en juego en la situacion de aula.

El programa Territorios de la Danza considera a los
cuerpos en su entorno y trabaja con la resistencia o
la rebeldia que toda intervencion distinta a lo habitual
implica, buscando generar una situacién de confianza
que fomente la posibilidad de abandonar la respuesta
defensiva que se instala en lugar del aprendizaje, no
sblo de quien estudia, sino de quien tiene la funcion
de acompafar, moderar, o facilitar el proceso. La
riqueza de los saberes construidos en la vivencia de las
jovenes a partir de lo recibido por la comunidad, gestos,
movimientos, miradas y cuerpos, son los insumos a
visualizar, considerar, preservar y transformar con el fin
de construir en forma colectiva lo que posteriormente
sera una danza.

Este tipo de experiencias da lugar a la mezcla de
habilidades y experiencias, en los intersticios y en
la capacidad de trasladar los aprendizajes a otros
espacios, poniendo en practica la capacidad de
cuestionar.

Cuando esto no sucede, afirma Gore (2005), no se
ejercita la capacidad de reflexionar y el encuentro se
traduce en acatamiento de las propuestas de uno sin
apropiacion del otro, y viceversa. Familia, compafieros
de clase, docentes, vecinos de la comunidad, de otros
barrios y departamentos son los posibles destinatarios
de la representacion escénica conseguida, y participes
activos de todo el proceso por el cual transitan los
estudiantes de ambos lados del encuentro.

Este proceso radial evoluciona desde el adentro del
territorio personal hacia el afuera de la vida cotidiana,
para terminar identificando y visibilizando la gestualidad
imperante, y asi proponer una expresion alternativa,
no unilateralmente, sino desde el colectivo. Decimos
radial porque ademas de afectar a los actores directos,
las familias y la comunidad se ven implicadas en la
puesta en juego de respuestas actitudinales a las
demandas del proceso, y a ellas se suman el resto de
los espectadores y las instituciones.

Conclusiones

Multiples intentos se generan desde las politicas
educativas con el fin de mejorar el sistema. Todos los
centros educativos integran un entramado complejo de
relaciones de fuerzas dentro de las cuales solo hay un
elemento en comun: el estudiante.

Este estudiante es, a su vez, habitante de un territorio,
que cuenta con una inscripcion tanto a nivel corporal
como simbolico, generada a partir de la comunidad en
la que habita. Su participaciéon de un espacio educativo,
sea este formal o informal, tendra segun todo lo anterior
distinto nivel de efectividad en tanto se lo considere
Ccomo uno mas o como parte de su comunidad

Desde esta perspectiva democratizadora de la
ensefianza, una educacion enciclopedista, repleta
de intrincados campos de accion fuertemente
sectorizados, con un mosaico de asignaturas, areas,
espacios burocraticos, cruces posibles e imposibles
dan como resultado un estudiante que no logra unidad
ante semejante diversidad.

Por otro lado, el desarrollo técnico de la danza en las
EFAserealiza de acuerdo a estandares internacionales:
la busqueda de un despliegue escénico de nivel
internacional requiere de un curriculo y de un nivel de
exigencia que hasta el presente aparece como la via
mas adecuada.

Pero forma parte de la propuesta iniciada en 2015
un camino paralelo, en el cual los estudiantes de las
EFA tienen la posibilidad de participar de un encuentro
formativo en contacto con la diversidad, y la educacion
atiende de forma explicita la funcion democratizadora
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de la ensefianza y la posibilidad de participar de una
experiencia de cultura democratica en articulacion
interinstitucional y red.

Esta gestion apunta a un abordaje problematizador de
la disciplina, pues ya no es suficiente conocer la misma
y los procedimientos técnicos especificos para que
los estudiantes generen un vinculo con esta area del
conocimiento.

Estos parametros desde los que se concibe el abordaje
educativo implican cuestionar prejuicios, temores y
preconceptos institucionales, para deconstruirlos a
partir de la articulacion con otros actores de las politicas
publicas, con la comunidad y demds actores sociales en
pro de un cambio de mirada hacia la educacion artistica
mas alla del talento como condicién de acceso.

La identificacion de las caracteristicas que adopta el
vinculo con la disciplina no se aparta de lo que sucede
en ofras areas de la ensefianza en nuestro pais, ya
sea a nivel disciplinar o artistico, por lo cual el presente
trabajo pretende integrar el universo de reflexiones que
aporta al sistema educativo inserto en la comunidad.
Mas alld de lo aqui abordado, se despliega un campo
de investigacion muy vasto, en el cual la palabra de
los estudiantes, la sociedad civil organizada y actores
de marcada tradicién en trabajo territorial tiene aun
mucho por aportar. Queda por analizar en profundidad
los datos recogidos en la evaluacion con los sujetos
territoriales, el analisis de los datos proporcionados por
la cantidad de participantes, la fidelidad de los jovenes
a la propuesta, el impacto de Territorios de la Danza
dentro de los centros de estudios en cuanto a vinculos
con las instituciones, y el compromiso de las familias
y la comunidad, entre otros. Sin duda, éste es el inicio
de una linea de concepcion estético / cultural de la
formacion artistica en el area de la danza, que brinda
un amplio espectro de posibilidades de desarrollo
tanto para los estudiantes como para la comunidad en
general, y que propicia el didlogo entre las instituciones
y los actores de la danza como parte del sector de las
artes escénicas y del sistema educativo.
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é¢Qué dicen los directores sobre la gestion escolar? Un estudio
en escuelas publicas urbanas de Montevideo

Ana Acosta’

Isabel Achard?

Resumen

Este articulo recoge testimonios de directivos escolares
sobre su funcién, formando parte de la investigacion
titulada La gestion de las escuelas publicas de
Montevideo. Una mirada a la compleja tarea de dirigir
una escuela, realizada entre julio 2015 y julio 2016.

Se analizaron las condiciones laborales de los directivos
de escuelas primarias publicas urbanas de Montevideo,
privilegiando su voz, por considerarlos agentes clave
para mejorar las experiencias educativas en los centros
que dirigen. El objetivo fue identificar y categorizar los
factores desfavorables en la gestion de las escuelas, que
generan ineficacia y malestar. Se realizaron entrevistas
en profundidad a ocho directivos pertenecientes a
escuelas primarias publicas urbanas de la zona este
de Montevideo, consultando también documentos
que recogen sus planteos y reclamos. Los factores
fueron clasificados como enddgenos (inherentes a la
funcion directiva y relacionados con el funcionamiento
cotidiano de las escuelas), y exégenos (propios del
sistema educativo o provenientes de la comunidad).
El conocimiento de dichos factores permitira intervenir
sobre ellos, disminuyendo o neutralizando su impacto
negativo en la gestion escolar.

Palabras clave: directivos, factores de malestar,
gestion escolar

Abstract

This article collects testimonies from school leaders
about their function and is part of the research entitled
The management of public urban schools in Montevideo.
A look at the complex task of running a school, held
between July 2015 and July 2016.

We analyzed the working conditions of managers of
public primary urban schools in Montevideo, privileging

their voice and considering them key agents to improve
educational experiences in the centers they run.
The objective was to identify and categorize the
unfavorable factors in the management of the schools,
that generate inefficiency and discomfort. We conducted
in-depth interviews with eight executives, belonging to
public urban elementary schools in the Eastern zone of
Montevideo, and we consulted documents that included
their plans and claims.

The factors were classified as endogenous (inherent
to the managerial function and related to the daily
functioning of the schools), and exogenous (specific
to the education system or from the community). The
knowledge of these factors will allow intervening on
them, diminishing or neutralizing their negative impact
on school management.

Keywords: School manager, discomfort factors, school
management

1. Introduccioén y justificacion

La intencionalidad del estudio de origen fue identificar
todos los factores que inciden desfavorablemente
en el buen desempefio de la gestion de directores
de escuelas publicas urbanas en Montevideo. En
este articulo se optd por destacar la perspectiva de
los directores sobre los factores externos a ellos que
identifican como incidencia para tomar conciencia
de sus vivencias, y poder pensar intervenciones que
permitan minimizarlos.

La indagatoria se centré en las descripciones de los
ocho directivos entrevistados en profundidad sobre
los escenarios y las condiciones de trabajo, el vinculo
escuela-sistema escolar, el funcionamiento cotidiano,
la existencia de equipos o dispositivos de apoyo o su
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ausencia, y los sentimientos que manifestaron.

Promover una mirada analitica de la gestion escolar
desde los directivos es una forma de reconocer el rol
y la voz fundamental que tienen como responsables
directos en los procesos y logros educativos.

Hacer una lectura situada, relevando sus testimonios en
relacion a la gestion escolar, fue la opcion metodologica
medular, averiguando como se encuentran los directivos
y cuales son las dificultades y sentimientos al respecto.
Objetivar sus apreciaciones subjetivas mediante el
analisis reflexivo y critico, y enriquecerlas con aportes
tedricos para categorizar los factores de malestar
emergentes, fue el procedimiento seguido. Mediante
esta sistematizacion se los pudo clasificar con claridad
en factores exdégenos y enddgenos.

2. Laimportancia de la gestién y el liderazgo
en los centros educativos

Los cambios globales y veloces de los procesos
economicos, tecnoldgicos y sociales repercuten en
la cultura, en la visién del mundo y también en las
instituciones educativas. Las politicas educativas
intentan dar respuestas a esta realidad cambiante
generando propuestas educativas que resulten
significativas y practicas, con variados resultados.
Estos cambios requieren implicacién y compromiso,
reflexién y acciones concretas en cada escuela,
demandando liderazgo, energia y tiempos de
elaboracion colectiva.

En este escenario dinamico y desafiante, poner
el foco en quienes dirigen los centros educativos
formales resulta estratégico, ya que su rol es
considerado posibilitador o inhibidor de los cambios
que alli pueden o no concretarse. Pozner (2007)
afirma que “(...) la transformacién de la escolaridad,
y la busqueda de elevar la calidad de la escuela se
relacionan directamente con las competencias de
sus gestores y lideres pedagoégicos” (p.7).

Esta realidad compleja exige desarrollar pensamiento
y comprension sistémica e integral de la vida de
cada organizacion. En el siglo XXI los conceptos de
autoridad y direccion han cambiado, se necesitan otras
practicas y otras competencias. Se impulsa un liderazgo
distribuido o compartido con toda la comunidad escolar
(Murillo, J., 2006; Bolivar, A., 2010). Este liderazgo
significa un cambio de cultura y paradigma, basado
en el compromiso de todos los integrantes del centro
educativo y apelando a la combinacion de habilidades
de la comunidad educativa para llevar adelante un
proyecto educativo comun. Hay que crear y recrear el
saber y el saber hacer institucional desde la valoracion
de multiples sujetos y miradas, implicando mas al

colectivo y generando aprendizaje sobre y desde la
misma organizacion.

Este nuevo paradigma educativo en construccion
requiere directivos que tengan la capacidad de impulsar
y promover instituciones integradas e integrales, que
asuman el desafio de cambiar tanto su funcionamiento
y estructura como los procesos pedagoégicos de calidad
que consolidan la vida escolar, tomando en cuenta los
nuevos contextos sociales y las demandas actuales.
Destinar tiempo a consolidar la comunidad educativa
es clave. De lo contrario, perdurara la concepcion
burocratica que afianza la obsolescencia de la escuela
como agente educador significativo.

Delgado (2004) plantea el liderazgo “como una
competencia transversal o clave de la direccion escolar
que contempla otras competencias especificas”
(p. 195).El liderazgo de los directivos escolares
implica entusiasmar y movilizarse junto a otros
para concretar una propuesta educativa comdun,
colaborativa e innovadora. Desarrollar competencias
comunicacionales, capacidad para trabajar en equipo,
delegar y supervisar son tareas imprescindibles,
destinando energia y liderando los procesos.

Cada contexto y cada situaciébn requeriran de
competencias de liderazgo diferentes, particulares,
situadas y que favorezcan el aprendizaje organizacional.
Se habla de una gobernabilidad, que remite a logicas
de trabajo horizontales e interactivas, contemplando
la realidad y complejidad particular de cada centro
educativo. Pozner (2007) integra la gestion y el
liderazgo a la gobernabilidad pedagdgica integral que
propone. No hay posibilidad de liderazgo y cambio
educativo si no existe una gestion que esté centrada en
lo pedagdgico.

La gestion esta vinculada a las estrategias, la eficacia,
la planificacion y los objetivos de cada proyecto.
El liderazgo se dirige a trabajar desde los valores
y propositos, con creatividad e imaginacion para
movilizar a los actores involucrados, incorporando la
intuicion, el compromiso, la pasién y la ternura (Fullan
y Hargreaves., 1996; Assman, 2002; Day, 2011) como
componentes centrales.

Se deberia hablar de una gestidn estratégica, basada
en una racionalidad creativa para la cotidianidad,
que permita interactuar con el pasado, presente y
futuro institucional. Lamentablemente, con frecuencia
la energia de los directivos para liderar se agota
en resolver problemas urgentes, o cumplir con las
exigencias burocraticas del propio sistema.

Maureira (2004) sostiene que ‘los lideres eficaces
ejercen una influencia indirecta pero poderosa sobre la
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eficacia del centro educativo” (p. 3).

Citando a Marina, Pozner confirma (2002): “Nuestros
proyectos, nuestras necesidades, nuestras aspiraciones
chocan contra la realidad. Unas veces podremos, o
deberemos, cambiar nuestras metas, pero en otras
ocasiones habra que cambiar la realidad” (p. 42). De
lo contrario, las instituciones educativas perderan su
esencia transformadoray liberadora, para ser solamente
adaptativas y funcionales a cualquier exigencia externa.

¢Por qué algunos sistemas educativos tienen mejor
desempefio y mejoran con mas rapidez que otros?
¢Por qué hay comunidades y resultados satisfactorios
en algunas escuelas y no en todas?

Los sistemas educativos que presentan mejores
desempefios coinciden en tres aspectos fundamentales
(McKinsey, 2008):

a. Contar con las personas mas aptas para ejercer
la docencia (la calidad del sistema educativo
relacionada con la calidad docente).

b. Desarrollar a estas personas hasta convertirlas en
instructores eficaces (formacion para liderazgos).

c. Garantizar que el sistema sea capaz de brindar
la mejor instruccién posible a todos los nifios
(garantizar una educacion para todos). (p.13)

2.1- El desafio de dirigir escuelas en la
actualidad

El momento histérico actual conjuga dos velocidades
en las escuelas. Una que expresa el ritmo personal,
donde prima lo emocional, la cercania y el encuentro,
la trasmision oral, los aconteceres mas cotidianos,
subjetivos y locales; y otra mas rapida, tecnoldgica, de
demandas continuas, basada en la imagen inmediata
e instantanea, de emergentes y conocimientos en
transformacion, reflejo del sistema globalizado.
Directivos, equipos docentes y alumnos viven
cotidianamente en la escuela las tensiones entre estos
dos tiempos. La formacién para liderar los cambios
procura optimizar estos tiempos.

Dustchazky (2011) afirma que “estar hoy en una
escuela es estar expuestos a lo imprevisto y lo insélito”
(p.1). Gestionar las practicas educativas en la escuela,
-escenario de aconteceres no sélo pedagodgicos, sino
también sociales-, implica una suerte de entrenamiento
para lidiar con imprevistos y situaciones repentinas.
Vulnerabilidad de las familias, agresiones diversas,
y violencia creciente, dentro y fuera de las escuelas,
son situaciones que interfieren en la labor diaria de los
educadores. (Lewkowicz y Corea, 2005).

El director se enfrenta a intermediar en situaciones

externas a la institucion como figura central ante
problemas diversos (conflictos entre familias, situaciones
de maltrato, violencia intrafamiliar, solicitudes judiciales,
contraprestaciones sociales, etc.). Una escuela
desbordada por las situaciones contextuales antes
mencionadas plantea un nuevo escenario, ocupado
por multiplicidad de situaciones demandantes, y que
exceden sus funciones tradicionales. Se necesita
discernir qué rol debe cumplir la escuela frente a las
contingencias sociales y la incertidumbre de los tiempos
actuales.

¢ Qué lugar ocupa el directivo en este nuevo escenario?
¢ Qué importancia tiene su rol en la articulacién de
objetivos, posibilidades y dificultades? ;Como se
puede acompanar y fortalecer este “nuevo” desempefio
y el desarrollo de las competencias correspondientes?
Analizar en qué invierten su tiempo cotidianamente
los directivos es tomar contacto con un indicador
significativo.

Sila funcién y el rol que ocupan los directivos escolares
es uno de los puntos clave para el logro de escuelas
exitosas, queda clara la importancia de conocer los
factores que los afectan positiva o negativamente en su
quehacer. Una sintesis de los factores que dificultan el
buen funcionamiento directivo es el aporte de Canton
(1996), citada por Caballero Martinez y Mata (2002,
p.364) distinguiendo dos categorias: endégenos y
exogenos (cuadro 1).

Segun el Diccionario de la Real Academia Espafiola, el
término enddgeno hace referencia a algo que nace en
el interior, 0 que se origina en virtud de causas internas.
Exogeno, por su parte, refiere a algo que se genera o
forma en el exterior, o en virtud de causas externas.
Los factores enddégenos apuntan a lo que sucede en
la interna del centro educativo o es inherente al rol
directivo, y los factores exdgenos provienen desde fuera
del centro: de la comunidad o del sistema educativo.

2.2- El malestar profesional en los directivos
escolares uruguayos

Como plantean Cornejo Chavez y Quifiénez (2007),
“(...) existe abundante evidencia que respalda la
relacion entre condiciones de trabajo y salud laboral,
productividad y permanencia en el empleo por parte
de los trabajadores (Parra, 2001; Dejours,1998;
Mendel,1993)” (p.75).

Colino (2015), en su tesis, realiza una revision histérica
del concepto de burnout, propuesto por Freudenberger
(1974), quien refiere a un sindrome de caracter
psicologico que afecta a profesionales que trabajan
ayudando a otfras personas. La autora menciona
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Cuadro 1: Factores negativos que afectan la direccion de un centro educativo.

Factores endégenos

Factores exégenos

El propio funcionamiento de la Direccién
escolar

Poco apoyo de la Administracion Central

Deficiente preparacién

Colisién de los intereses de la Administracién y
el centro.

Ambigledad de funciones y representacion

Inestabilidad en el cargo

Falta de autonomia para tomar decisiones
importantes

Alumnado y promociones problematicas

Falta de habitos y compromiso con el centro

Apatia y poca valoracién del aprendizaje

Desinterés en la tarea

Conflicto de padres con el centro escolar

«Celularismo» de los docentes

Familias con escasa participacion

Conflictividad entre compafieros

Falta de apoyo de la comunidad

Instituciones con espacios libres, sin recursos
para el ocio y la recreacién colaborativa.

Problemas familiares

Tension y estrés interno

Dificultades especificas de cada centro y lugar
(infraestructura/contexto)

Tareas excesivas y poco personal

Remuneraciones poco atractivas

Falta de incentivos profesionales

Falta de incentivos profesionales

Fuente: Elaboracion propia con datos de Caballero Martinez, J. Mata, F. S. (2002,p.364)

diversos estudios internacionales sobre burnout
y malestar docente (Maslach,1986, Esteve,2001,
Marqués,2005; Robalino,2005; Martinez, 2009; Moreno,
2009; Rossi, 2009) que constatan el vinculo estrecho
entre las tareas educativas y el desgaste profesional y
personal de quienes las ejercen. El burnout implica una
vivencia subjetiva de malestar, un sindrome de «estar
quemado», que tiene efectos negativos tanto para la
persona, como para la organizacion en la que trabaja.
Esteve (2001) habla del malestar docente refiriéndose
a las molestias y el dolor que sufren estas personas
debido a las tensiones que soportan por su profesion.
Afirma que estudiar teéricamente el “malestar” implica
estudiar la afeccion de dichos profesionales desde dos
enfoques: psicologico y sociolégico, ya que ambos
estan siempre en relaciéon. Su planteo concuerda con

los factores enddgenos y exdégenos mencionados.

La relacion que existe entre el trabajo y el malestar
directivo requiere de un analisis detallado, que implica
indagar sobre las condiciones contextuales y la
organizacion del trabajo y su repercusion interna en los
directivos escolares para identificar todos los factores
que intervienen. Para hacerlo, se estudié la normativa
en relacion al acceso al cargo y la formacion especifica,
asi como la remuneraciéon que perciben los directores
escolares, y se realizaron entrevistas en profundidad.

Para acceder al cargo de direccién en las escuelas
uruguayas, el requerimiento de base es ser maestro
titulado. En la Administracion Nacional de Educacion
Publica (ANEP), el acceso se rige por el Estatuto del
Funcionario Docente que establece el concurso como
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preceptivo para ocupar el cargo en efectividad (art. 23).
El art. 26 de dicho Estatuto menciona los cursos de
formacion especifica en areas vinculadas a la gestién
para concursar. No siempre quienes asumen un cargo
directivo han completado su formacion previamente,
sea por asumirlo en caracter interino o suplente o por
la falta de disponibilidad de cursos. A nivel publico,
la formacién para la gestion escolar ofrecida ha sido
variada, oscilando entre cursos de pocas horas, hasta
propuestas de dos afios de duracion, incluyendo
practicas. En algunos periodos, con necesidad de
cubrir vacantes y pocos postulantes, se ha permitido
que asuman direcciones sin haber realizado los cursos
previamente. No siempre se asume el cargo con la
formacién adecuada para ejercerlo.

La remuneracion que percibe un directivo se basa en
el tipo o categoria de escuela que dirige. Las escuelas
estan clasificadas por categorias, de acuerdo al
numero de alumnos, tipo de cursos que imparten, y
-en algunos casos-, zona socio-economica donde se
ubican (es el caso de algunas escuelas primarias de
contexto critico o las escuelas de Tiempo Completo,
donde la remuneracion de los directivos aumenta como
compensacion, aunque no es proporcional al niumero
de horas que trabajan). Los salarios de los directores
estan topeados en el 4to grado del escalafon de la
carrera magisterial (en total son 7 grados), por lo que
es frecuente que el ascenso de un maestro al cargo
de direccion, en lugar de significar un aumento salarial,
suponga una disminucion de sus ingresos (si su grado
como maestro era superior al 4to, quedara topeado alli,
rebajando su salario).

Estas condiciones laborales y las demandas del
cargo hacen al ejercicio de la gestion escolar poco
atractivo, generando vacantes, ausentismo y escasez
de interesados. El “desgaste laboral” provocado por
el malestar hace que aumenten las licencias, con
consecuencias que afectan el buen funcionamiento
escolar.

3- Metodologia e instrumentos de

investigacion

El estudio es de caracter cualitativo, de corte testimonial,
recurriendo al analisis documental y las entrevistas
personales en profundidad para recoger la voz de los
maestros directores. Se emplearon dos fuentes para
recoger su palabra directa, considerando que la misma
pocas veces es relevada:

- se analizd6 una carta escrita por directivos
escolares elevada a las autoridades;

- se realizaron entrevistas en profundidad a
ocho directivos de escuelas primarias publicas
urbanas, de la zona este de Montevideo.

Se considerd relevante analizar el contenido de la carta
por tratarse de una manifestacion publica de opinién
de un colectivo Maestros/as Directores/as de escuelas
publicas de todas las jurisdicciones de Montevideo
presentada en agosto de 2014! ante las autoridades
del Consejo Directivo Central que dirige la ANEP. En
ella se explicita y sintetiza la acumulacioén de tareas que
asumen en su desempefio como directores y el malestar
que dicha acumulacién les genera. El contenido de la
carta se proceso, tomando como base la clasificacion
de factores enddgenos y exdgenos que afectan a la
funcion directiva de Caballero Martinez, y Mata (2002,
p.364).

Las entrevistas en profundidad tuvieron como finalidad
registrar la autopercepcion de los directivos respecto a
su funcién, identificando los factores que inciden en ella
y sus sentimientos. La seleccion de los ocho directivos
correspondié a un muestreo intencional (sin pretensién
representativa). Para garantizar una apertura mayor a
la diversidad existente, se definieron criterios (Cuadro
2), indagando relaciones entre la tendencia al malestar
directivo con las variables consideradas: contexto,
antigliedad en el cargo y caracteristicas del centro.

' http.//www.ademumontevideo.com.uy/it/docs/doc_dire.pdf

Cuadro 2: Criterios para la muestra intencional seleccionada para entrevistar a ocho directivos de escuelas
publicas urbanas de Montevideo.

Variables consideradas

Antigliedad del director en el cargo

Tipo de escuela Tipo de contexto Menos de 5 afos 9 o mas afios

Escuela comun Vulnerable 1 (Dir. 1) 1 (Dir. 2)
no vulnerable 1 (Dir. 3) 1 (Dir. 4)

Escuela de tiempo extendido Vulnerable 1 (Dir. 5) 1 (Dir. 6)
no vulnerable 1 (Dir. 7) 1 (Dir. 8)

Fuente: Elaboracion propia. (2016)
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Cuadro 3: Planteos de los directivos de las escuelas publicas de Montevideo a las autoridades de ANEP

Factores exdgenos / contextuales

Reclamos constantes por problemas edilicios.
Manejo de documentaciéon en formato papel,
sin contar con tecnologia para acceder a la
informacion en red.

Necesidad de maestros comunitarios para
seguimiento y acompafamiento de familias.
Ausencia de equipos de apoyo (presentes solo
en escuelas Plan Disfrutable) para atender
necesidades del alumnado.

Coaccion moral del sistema para abrir una
empresa comprometiendo a la persona
juridica y el patrimonio personal del directivo
para contratar auxiliares.

Exigencia de titularidad de la cuenta de
teléfono de la escuela a su nombre.

Falta de coherencia en las lineas de accion
respecto a las Inspecciones de Montevideo.
Distintas interpretaciones de las lineas
centrales.

Carencia de tecnologia eficiente para cumplir
con tareas exigidas desde Administracion
Central

(2014)
Dimensiones
y factores Factores endégenos
vinculados
Control de documentaciéon de alumnos
Dimension que corresponden a otro prestador del
Estado (carné pediatrico y vacunas).
Solicitud de detalles de documentacion
a empresas de transporte para salidas
didacticas.
Falta de tiempo para la coordinacién
con el equipo docente.

Dimensién Carencia de apoyo de docentes
Técnico especializados para la atencion de
Docente alumnos con problematicas especificas

(T.E.A., sindrome Down, Psicéticos,
etc.).

Falta de maestros suplentes para cubrir
licencias, implica que los directores se
hagan cargo de esos grupos.

Control de cumplimiento de pago de
tributos del Banco de Prevision Social

Aspectos (BPS) y Direccion General Impositiva

que exceden | (DGI) para proveedores.

alafuncion | Gestiones administrativas para Ia

especifica contratacion de auxiliares por parte de

Comision Fomento escolar.
Gestiones para obtener detalles de
factura de servicios telefénicos a pedido
de Hacienda.
Tareas inherentes al comedor escolar.
No recibir salario acorde a sus
Otros responsabilidades.
reclamos
Fuente: Elaboracién propia (2016), basada en criterios de Caballero Martinez y Mata (2002).

4- La informacién recogida

El procesamiento de los contenidos de la carta elevada
por los directivos a las autoridades se sistematizé en
base a factores enddgenos y exdgenos en el cuadro 3.

Lainformacion obtenida en las entrevistas se transcribio,
categorizd y sistematizd6 disefando varios cuadros
tematicos de contenido en funcion de los factores de
incidencia en el desempefo que fueron mencionados.

Se transcriben a continuacién opiniones ilustrativas.

Al indagar sobre los datos personales de base, si bien
es claro que no se trata de un estudio cuantitativo
representativo, se elaboré el perfil de los directivos
entrevistados. La totalidad son mujeres (dato
consistente con la feminizacion del magisterio nacional
superior al 90% segun INEEd (2017), confirmando que
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a la sobrecarga laboral vinculada al cargo directivo (que
afecta también su espacio personal y familiar), suman
la labor doméstica, y la crianza de los hijos (todas son
madres).

Respecto a la formacién especifica, si bien la mayoria
de las entrevistadas realizaron cursos de formacion
para directivos, varias lo hicieron con posterioridad al
momento de ejercer por primera vez el rol, y una de
ellas no posee ninguna formacion especifica en gestion
escolar. La mitad de los directivos entrevistados
calificaron como regular la formacion recibida.

“Todos los directivos deberiamos tener al menos el
concurso de direccion porque eso te da una minima
garantia de haber leido algo respecto al cargo...
Pero ahora como hay carencia, llegan a los cargos
sin ninguna formacién, porque no hay quien cubra
las direcciones. Llega gente que no esta preparada...
Sos la cara visible del centro, la persona mas
vapuleada”. Dir.4

En cuanto a la planificacion de la tarea directiva, se
observa que no existe una modalidad uniforme de
planificacion. Algunos tienen vision mas amplia y otros
llevan el “dia a dia”.

Respecto a las actividades que consideran
principales, mas de la mitad manifestaron que
priorizan las actividades técnico pedagdgicas,
seguidas por las administrativas y en tercer
lugar la atencién a problematicas de las familias.

“Hay intervenciones que hacemos con las familias
que exceden a las respuestas que podemos
dar. Deberian hacerlo otros profesionales: (por
ejemplo) como conseguir tarjeta del MIDES, que les
atiendan la salud, conseguir psicologo, cuestiones

asistenciales”. Dir.2

En relaciéon con las actividades que les insumen
mas tiempo, las opiniones no concuerdan con las
prioridades mencionadas. Seis directoras sefialan que
son las tareas administrativas las que insumen la mayor
parte del tiempo, seguidas por las actividades técnico-
pedagdgicas y la atencion a las familias.

La falta de tiempo para llevar a cabo las multiples
tareas de su cargo es unanime. Esta situacion las lleva
a ampliar el tiempo que destinan a la escuela, mas alla
del horario laboral asignado.
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“Normalmente entro antes de mi horario y me retiro
después. Trabajo dos horas mas por dia, o sea
trabajo diez horas mas por semana. Casi cuarenta
horas mas por mes”. Dir. 2

“No hice el calculo exacto pero te podria decir que
una semana al mes, a groso modo, se va en tramites
fuera del centro. Oftro tramite es el pedir el detalle de
factura del teléfono, que el director es el responsable.
Todos los meses tengo que ir a una sucursal a
presentar una carta con la solicitud del detalle de
factura para presentar en primaria; después de
solicitarlo tenés que ir a las 48 horas a levantarlo’.
Dir.4

En sus manifestaciones es interesante constatar que la
actividad que mas les cuesta llevar a cabo es la tarea
administrativa, y a su vez, es la que consideran que les
insume mas tiempo.

Si bien el éarea técnico-pedagdgica se entiende
como central en la funcién directiva, muchas veces
genera frustracion en los directivos no poder llevarla
a cabo, pues es relegada por atender otras areas
(especialmente la administrativa). La totalidad de las
entrevistadas manifestdé que buena parte de las tareas
administrativas que realizan exceden a su funcion.
¢ Cuales son especificamente esas tareas?

“Todo lo que tiene que ver con lo financiero contable,
ir a BPS, DGI, Bancos. Contratar personal, controlar
facturas, boletas, libro de caja. Los planteos
constantes y emergentes de primaria, por ejemplo:
ayer me llamaron que teniamos que ir a buscar los
cuadernos para los nifios. Imaginate 500 cuadernos,
tenemos que contratar vehiculo o conseguir nosotros
personalmente, cargar o pedirle a un familiar que
nos ayude, es una locura! Asi varias cosas, son
absurdas”. Dir. 5

‘Millones! Asistencialismo, trabajo con la comunidad
que tendrian que hacer otros profesionales; comedor
(que es un lugar dificil de enfrentamientos, es un lugar
de poder), planillas y formularios del comedor; tener
el teléfono a nombre del director!; contratacién de
auxiliares, tramites en el BPS por las contrataciones,
tramites en primaria que se complejizan por la
burocracia y te llevan mas tiempo del que deberian;
imposiciones de primaria que llegan por circular que
hacen que el director tenga mas trabajo. La ultima
es la que dice que debemos tener actualizado el
legajo de cada maestro en la institucion. El director
es el tesorero y todas las responsabilidades
recaen sobre él. Las exigencias desmedidas
de primaria no te permiten ejercer el rol”. Dir. 1

Mencionan ademas el tiempo destinado a la atencion a
las familias, la intervencion en conflictos interpersonales
(del personal docente y no docente), la gestion y
supervision del comedor, las dificultades edilicias y su
atencion y, en menor porcentaje, las coordinaciones
con otros organismos.

“Los directores son como pulpos... Hay muchas
tareas que exceden al rol del director: el comedor,
el control de las boletas, estar atras de la sanitaria,
los reclamos por mantenimiento del local, la solicitud
de presupuestos para las reparaciones, lo que tenés
que llevar a primaria, después llamar a las empresas.
Tener la cuenta de teléfono a tu nombre, todo el
tfrabajo con Comision fomento, tramites de Banco y
manejo de dinero, tramites en BPS por contratacion
de personal. Reclamos constantes. Ademas atender
el “consultorio”, siempre digo que la direccion es mi
consultorio, porque aqui vienen a plantearse todos
los problemas y situaciones personales..., que tenés
que escuchar y atender, y tratar de ayudar. Hay
situaciones muy complejas en el personal”. Dir. 6

“Se le exige mucho al maestro director. La escuela
tiene que dar respuesta a todo. Ha cambiado mucho
la situacion social, esta muy complicado, tenés
que lidiar a diario con temas de hambre, violencia
doméstica... No es sencillo”. Dir. 6

4.1- El desempeiio de la funcién directiva.

En las entrevistas se constatd que es dificil para varios
directivos separar lo vocacional y la realizacion personal,
del accionar cotidiano y las exigencias del cargo. Se
observa una dualidad, ya que muchos manifiestan
sentirse felices, motivados, y entusiasmados, al mismo
tiempo que mencionan la angustia que les genera el
cargo, el surgimiento de enfermedades, la necesidad
de consultar a especialistas, las continuas exigencias,
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los enfrentamientos y el miedo.

“La subdirectora (quien fue directora durante mucho
tiempo) es quien deberia estar ocupando el cargo,
pero no esta por cuestiones de salud. Tiene sindrome
de burnout”. Dir. 1

Por otro lado, varios directivos manifestaron desgaste
por la cantidad de horas que le dedican a su trabajo,
teniendo en cuenta ademas que muchas de esas horas
no son remuneradas (las realizadas fuera de horario
y en los hogares) por lo que los tiempos personales
de descanso y esparcimiento son muy escasos,
practicamente inexistentes. Al responder la pregunta,
¢.cambiarian algo respecto a su rol?, varios enfatizaron
el no llevarse trabajo a la casa o quedarse fuera de hora
en la institucion.

En la entrevista se les brindé a los directivos un
listado con palabras? que debian elegir para reflejar
su sentir respecto a la funcién. La indicacion fue que
seleccionaran y jerarquizaran tres de esas palabras.
Las mas elegidas en el orden mencionado fueron:
motivado, sobrecargado, cansado.

Yo vivo gracias a mi esposo: jes una verglienza!
Ademas que parte de mi salario se va en cuestiones
que tienen que ver con la escuela, mas alla que son
decisiones personales, mas de una vez compramos
de nuestro bolsillo para hacer una canasta de
alimentos a familias que la necesitaban, di plata para
boletos, he comprado pafales, tickets de policlinica.
Dispones ademas de un montén de horas mas para
la direccion que nadie te las paga”. Dir.1
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Cuadro 5: Resumen de factores exdgenos, enddgenos y personales que inciden negativamente en la gestion
de las escuelas publicas relevadas de Montevideo

“Ganas en responsabilidad y perdés en sueldo”. Dir.5

‘Desde ese lugar es un cargo que no tiene
reconocimiento, la remuneracion no le da valor al
cargo que desempenia un director. Yo recién ahora,
después de muchos afios de trabajo, puedo vivir de
lo que hago con mi sueldo, y no tengo nada que me
sobre”. Dir.6

“Aclaro: motivado y valorado por la escuela y la
comunidad, sobrecargado y disconforme con el
sistema”. Dir. 1

Respecto a la remuneracion que perciben, la mayoria
manifestd estar en desacuerdo, coincidiendo en que
no tienen reconocimiento ni se da valor al cargo que
ocupan. La remuneracion del director no condice
con las funciones, responsabilidades y extension
horaria que se asume en las diversas escuelas y no
estan necesariamente unidas al nivel de exigencia o
formacion que se requeriria para gestionar un centro
determinado. Varios manifestaron que ganaban mas en
su cargo anterior como maestros (ya que su sueldo va
en relacion al centro educativo en el que estan y esta
topeado en el 4to grado del escalaféon docente). Con
esta cldusula, al asumir el cargo de direccién a veces
economicamente, en lugar de mejorar, cobran menos.

2 Listado de palabras ofrecido: motivado, sobrecargado, animado,
disconforme, valorado, desganado, entusiasmado, cansado, sat-
isfecho, conforme, contento, insatisfecho, agotado.

Las directoras manifestaron que lo que les motiva del
cargo es la posibilidad de hacer algo por la escuela, el
rol, los nifios, acompafiar a los docentes y las tareas
técnico-pedagdgicas.

“Si bien estoy cansada y sobrecargada, porque estoy
tfoda contracturada, vivo tomando relajante muscular:
tengo el cuello duro! Me gusta mucho este rol. Yo
elegi la direccion para ir contra el ‘no se puede’...
El compromiso es con los nifios, la escuela, la
comunidad... en casa me dicen ‘para vos la escuela

es como una droga”. Dir. 5

Cuando se les pregunté acerca de las situaciones
o tareas del cargo que los desmotivan, los directivos
respondieron: la angustia que les genera las exigencias
del sistema, la burocracia y las trabas administrativas.

“Las incoherencias y absurdos del sistema. Esta
completamente alejado de la realidad de la escuela.
Ahora perdimos un cargo de auxiliar por presupuesto,
juna escuela con 900 alumnos! Las partidas no estan
pensadas en funcion de las instituciones, son para
fodas lo mismo, cuando cada centro es diferente y
con una realidad diferente. Lo que mas estresa es
el sistema y las autoridades: las presiones de arriba.
Hay como un divorcio entre el sistema y la realidad
escolar. Das orientaciones y después te dan un
lineamiento que es totalmente opuesto a lo que vos
planteas. Resistir forma parte del cargo. El directivo
no tiene autonomia para trabajar.” Dir.1

Factores Factores exogenos Factores endogenos Factores
personales
Dimensiones Sistema educativo Sociedad Inherentes Referentes Personales
Comunidad al rol al centro
educativo
Normativa compleja Falta de
y en constante Crecientes tiempo para Baja perma-
modificacion que suma desarrollar nencia en el
tareas, sobrecargando tareas cargo Dedicacion
Administrativa la funcidn directiva inherentes Alta rotacion de tiempo
Organizacional a la funcién Malas personal
Criterios de seleccion directiva condiciones para poder
de candidatos laborales completar las
cambiantes, por Asumir tareas
coyunturas al acceder tareas que
al cargo exceden a la
funcion
Falta de Escasos
Escasa formacion Subvaloracién espacios recursos ma- Frustracion
Técnico en gestidon y poca dela de pla- teriales por no poder
Pedagégica experiencia en el educacion y los | nificacién Falta de tec- |darle atencién
cargo educadores y coor- nologia 'y al area
dinacion con | cono- cimientos
Poco apoyo de la los docentes | para trabajar
Administracion en red
Situaciones depen-dencia
de violencia Atender directa
e inseguridad consultas y respecto Vocacion
Socio Comunitaria Falta de equipos en el vinculo demandas al fun- de servicio
multidisciplinarios escuela - constantes cionamiento volcada a la
que den respuestas comunidad que de la Comisién resolucion
a las problematicas plantean Fomento de pro-
familiares/sociales Sobrecarga por | las familias/ blematicas
abordaje de comunidad familiares
problematicas
familiares
Problemas Falta de
Condiciones de Baja remuneracion Pérdida de Tension y variados de tiempo
trabajo prestigio social estrés. infraestructura | personal para
deficitaria descanso

Revista semestral de la Red de Apoyo a la Gestion Educativa de Uruguay

Fuente: Elaboracién propia partiendo de la investigacion (ACOSTA, 2017).

Revista semestral de la Red de Apoyo a la Gestion Educativa de Uruguay




30

ISSN 2393.6363 GestiénArte N27. 2018

Disponer de tantas horas personales para llevar
adelante su funcién, la remuneracion alejada de las
exigencias del cargo, la intervencion en conflictos
interpersonales (con docentes y auxiliares), las
problematicas que se generan con las familias y la
falta de reconocimiento, fueron otras situaciones
mencionadas como desmotivadoras.

La imposibilidad de generar un espacio distendido
durante la jornada laboral que es extensa e intensa,
imprime mayor sensacion de agobio.

“El no tener ni un minuto para uno en toda la jornada
escolar. Seria bueno tener al menos una hora para
almorzar, despejarse, respirar profundo y volver a
la tarea. Hasta cuando estas almorzando, estas
trabajando.” Dir.5

Sin duda la labor del director tiene un componente
emocional que trasciende el plano normativo.
Su involucramiento con la comunidad que lidera
compromete su afectividad. Quizas alli esté la
explicacion de la dualidad mencionada, entre la entrega
y el cansancio.

“Me siento motivada, contenta, me gusta mucho
lo que hago. Decepcionada por el sistema. Hay
situaciones que tienen su costo emocional también.
He intervenido para mediar en conflictos que me
generaron mucha angustia y miedo. Yo soy mucho de
decir ‘mi honor esté en juego y de aqui no me muevo’,
pero tengo que reconocer que senti mucho miedo.”
Dir.8

5- Reflexiones finales sobre la compleja y
dinamica tarea de gestionar

La finalidad del estudio fue realizar una lectura de la
realidad de los directivos de las escuelas publicas de
Montevideo, dandoles voz a ellos para analizar los
factores que identifican como generadores de malestar,
considerando su incidencia en la gestion escolar.

En el siguiente cuadro se sintetiza la categorizacién
de los factores mencionados, segun las dimensiones
emergentes.

Desde la perspectiva de una realidad cambiante, que
ha modificado la organizacion social, y conscientes de
su incidencia en el funcionamiento de las escuelas,
se constata que quienes tienen la responsabilidad de
gestionarlas, han tenido que ampliar su rol en diversidad

de funciones extendiendo los tiempos asignados,
buscando dar respuestas a este nuevo y demandante
escenario.

Llama la atencion que ninguna de las entrevistadas
mencionen a las autoridades como respaldo para su
gestion. La soledad en sus cargos queda manifiesta.

La investigacion permiti6 constatar, identificar y
categorizar un conjunto de factores exdgenos vy
enddgenos que generan malestar en los directivos
de las escuelas publicas urbanas de Montevideo,
incidiendo desfavorablemente en su gestion.

Las opiniones coinciden y no se evidencian diferencias
notorias en funcion de la antigiiedad en el cargo, ni el
tipo de escuela.

La acumulacién de tareas torna insuficiente el
tiempo comprendido dentro de las jornadas laborales
asignadas, resignando tareas fundamentales de la
gestion para realizar otras que no son inherentes a su
rol directivo. Parece necesario intervenir despejando el
tiempo de quienes gestionan, habilitando delegaciones
de tareas, despejando sus agendas para facilitar y
potenciar que su mente y sus practicas se centren en lo
fundamental: destinar tiempos y espacios de reflexion,
coordinacion, accion y evaluacién para mejorar la
ensefianza y los aprendizajes en cada escuela.

El relevamiento de factores realizado identifica tres
niveles de actores con grados de incidencia claros: el
sistema educativo, cada escuela y el nivel personal.
Sera cuestion de contribuir a tomar conciencia, cada
uno, del lugar desde donde puede generar mejoras.
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CONVOCATORIA A PRESENTAR ARTICULOS

RedAGE Uruguay invita a la comunidad académica nacional Internacional a presentar arti-
culos asociados a temas de gestion educativa, para ser publicados en su revista GestionArte

http://ojs.cfe.edu.uy/index.php/gestionarte/issue/archive.

Normas para autores: Todos los trabajos pasaran por un sistema de arbitraje previo a su pu-
blicacion. Los articulos deben presentarse en un editor de texto (por ejemplo Word, Openoffice,
etc.), con una extension entre 4000 y 6000 palabras y estaran precedidos de un resumen (en
espanol y en una segunda lengua) de 200 palabras. Se integraran tres o cuatro palabras clave.

El texto seguira las normas APA para las citas y referencias bibliograficas. Las paginas esta-
ran debidamente numeradas y los cuadros, graficos y tablas seran titulados y numerados de
manera secuencial.

Se recomienda el uso de la fuente Arial, tamafo 12, con interlineado sencillo, sin sangrias y a
texto corrido (sin salto de pagina). Las notas se incorporaran al final, antes de la bibliografia.
Se sugiere que sean breves, simplemente aclaratorias.

Los trabajos deberan enviarse a revistagestionredage@gmail.com como documento adjun-
to, con los datos de los autores integrados en el cuerpo del correo. se adjuntara otro documen-
to con un breve CV (de no mas de cinco lineas) del o de los autores.



B Red AGE Uruguay

. lll Red de Apoyo a la Gestion Educativa

La Red de Apoyo a la Gestion Educativa (RedAGE) es una
Asociacion cientifica y sin fines de lucro, que tiene el propdsito de fomentar
la mejora de la gestion educativa en Iberoamérica.

RedAGE Uruguay esta integrada por el Ministerio de Educacion y Cultura
(MEC), el Consejo de Formacion en Educacion (CFE),
la Universidad Catolica del Uruguay (UCU), la Universidad ORT
Uruguay, el Instituto Universitario Asociacion Cristiana
de Jovenes (IUAC)) y el Instituto de Formacion
Docente Elbio Fernandez (IFDEF).

GestionArte es una revista arbitrada de RedAGE Uruguay
especializada en temas de gestion educativa.

Por contacto y comunicaciones dirigirse a:
revistagestionredage@gmail.com
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