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NAMICA DELOS
ROLESD RECTIVOD.

[)( icto de condiclones ac VGISCIS

CANTIZA NICASTROY Presentaremos a continuacion algunas ideas ¢ hipolesis
' de trabajo acerca de a dindimica de los roles directivos anle
¢l impacto de determinadas condiciones adversas |,y desde
alli describiremos ciertos puntos de tensidn gue se activan
a partir de ese impacto?

Al hablar de condiciones adversas nos relenmos -si-
guicndo a Ferndndez, L. (1990 a las cualidades que
adguicren determinados hechos o aspectos tanto por sus
condiciones reales como por los significados a los que
aluden.

Lin este sentido entendemaos que la pobreza, fa miseria,
la marginalidad, sc convierlen en condiciones adversas
para ¢l funcionamicnto institucional y en obsticulo para cl
desempeiio de los distinlos roles por poner de manificslo:
desde la carencia de recursos para la tarca pedagogica,
hasta la insatislaceion de las necesidades bisicas de los
sujetas, y también, por develar sighificados que lienen que
ver con el sulrimienta, lo insalvable y lo terminal,

Los sujetos padecen de alicnacion, de enajenacion,
anle ¢l enlrentamicnto permanente con la dilicultad que sc
torna inmodificable y que ademids amenaza y ponc cn
peligro los lazos sociales, los vinculos interpersonales y Ta
prapia inlegridad psicosocial.

Se trafa de un impaclo que provoca reacciones a nivel
psicolGgico profundo. Es comun que surjan las lantasias de
contagio, de transformarse en lo mismo contra lo cual sc
lucha, de ser el culpable del sulrimicnto del otro, entre los
miis lrecuentes. Siempre en esta linca de significados surge

Facenc b en Cwene s

e b Eaducacion, Meneion de cl temor de volverse uno mismo, pobre y carenciado, ¢l
Papecialidad en el area téeni- temor de ser el responsable por la pobreza y la carencia del
cosedneativa Profesorn Ad- otro, ¢l temor por la culpa de ver sultiv y el temor por ¢l

e Bycsitedrea Aailisis Ins- T y
Juntadhe Bresitedra Ap I. NS propio anfrimienio?
titcronal de fa Bsevela,

Micmbro ¢del Instuuto de In- Si nos centramos en la ligura del dircetor de la escucela
vestaciones en Clenciag e ohscrvamos (ue se cnlrenta en cstas stluaciones anle
la Educacion. Becaria de Per- TENSIONLES que sc activan en distintos niveles del

feccionunivnto de Comee! -
Phrectons, Lic, Lidi Pernan-
lll:.r‘..

~desempeiio del rol.
A conlinuacidn presentaremos algunas de esas lensio-
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nes y las cjemplificarenios con testimonios de directores
de escuclas priblicas, primarias y secundarias, de diferen-
tes puntos del pafs.

Tension 1. Entre el perfil institucional del
directivo, y las demandas del sistema educativo

La escucla porta desde su misma ereacion con mandi-
tos sociales acerca del qué y para qué de esta nucva
institucian tanto en elinarco de los social general como en
¢l recorte de ese espacio particular en que se funda cada

escuela’

En este sentido aparcce un mensaje desde fo social «

donde el directiva debe desempenarse de manera aalono-
min garantizando el desarrollo de los recursos que necesiti,
Por otro lado -y al mismo ticmpo- surge muchas veees en
contraposicion, ¢l perfil propio que ¢l directivo ticne
acerca de su mismo rol y el que opera como regisiro
cultural en cada escucla, donde se espera, por ejemplo,
que el Estado o provea de los recursos IMiNimos necesarios
i garantizar los fines y mandatos encomendados,

Se establece, en algunos casos, 1o gue podrimos
Hamar un versus entre estos dos perliles, como si se tratari
de modelos de rol incompatibles o con escasas posibilida-
des de compatibilizacion.

A modo de cjemplo veamos el siguiente comentario de
un dircetor de una escucla secundaria del interior:

“..es muy sencillo decirle a L gente por televi-
sion que todos los chicos de la provineia fienen
su vacante, pero cuando viene el padre ¢l que le
tiene que decir gue no tengo bancos soy yo, i
veces se taen lasilla de L casa, pero a veees el
espacio no da ni para eso.. Estamos desampara-
dus en algin sentido por las autoridades.., aun-
que elos suben de poestras necesidades,..”

Podrinmos decir que el versus queda entablado entre 1o
que este director puede hacer en relacion con los recursos
con los que cuenta y o que se espera de €1, comdmis alli
de este punto, Decimos “como s alli”, porgue en
realidad 1o que opera es una suerte de rencgacion de la
realidad de carencia, se sallea esta condicion adversa y se
espera que los hechos se resuclvan como si realmente este
director contira con ¢l espacio propicio y los recursos
necesarios.  Fin este sentido se activa otro punto de tension
que tiene que ver con la relacion que existe eatre los
midrgenes de autonomia y sometimiento ¢n ¢l desempeno
y los aspectos estructuranies de la institucion.

Llamamos aspectos estructurantes a aquéllos que inter-
vienen en la configuracion del estilo de la escucla y en la
determinacion de sus rasgos, como por ejemplo los espa-
cios, los tiempos, las larcas, los recursos, las personis,
enlre olros.”

En relacion a las personas y sus roles advertimos que cn
peneral se aspira a un desempedio auténomo, y esespecial-
mente en ¢l desempeio de los roles directivos donde se
espera un grado de diserecionalidac miyor. Las dileren-
cias en la capacidad de discrecion, en el sentido de

autonomia, son las que justilican segun Jaques, 12 (1973)
Ia existencin de determinadas jerarquias cjecutivas o divee-
trices. En s misma la jerarquia “constiluye una estrategia
de conduceién™ y coordinacién que se basa en la existencia
de diferencias entre los roles y los saberes!

Podremos observar casos dondc el sujeto se desempeiia
de manera mis 0 menos autdnoma y casos donde gueda
somelido ya sea @ personis, n normas, a mancras de ser y
hacer, a condiciones institucionales, despojado de los
madrgenes de Tibertad necesarios para llevar a cabo un
desempeiio “saludable™.

Los testimonios que siguen tratan de ilustrar lo dicho.
*..trabajar en esta escuela es para mi todo un
desalio, s casi un estimulo permanente pari ni
desarrollo personal, LB alpana medidi yo sé que
CULHTO CON PECUTSOs, . B0 CsBnnos e una si-

cidn de cipobrecimicnto, " nos dice ui recto-
it de una escuela teretnia de la Capital,

»... donde yo estoy no puedo i Hamarlo eseucly,
hageo de toda wn poco, si-hay que limpiar limpio,
pero ser directoni., ho, es iy dilicil siento que
no engo ningin reewso para seclo, soy de wdo
W POCOL. U cuarto de maestia, un et de
enfermeri, en cuartoy de mucama, un cuarto de
porteri.,. y asi..”, nos dice un directora de una
escuela infantil de la Capital.

1in un caso observamos como el hecho de desempeniar-
se en un rol acorde a la capacidad y motivaciones del
sujeto, y con las condiciones objetivis requeridas para su
realizacion, se transforma para ¢l director en una experien-
cin de erecimiento personal y en el trabijo, y colabora cn
¢l fortulecimiento de Ta identidad individual y segurimen-

e profesional,

in el otro caso advertimos una siluacion de ficeion
donde ser director es ser otra cosit, Siguiendo a Schele-
menson, A. (1987) podemos inlerir, que posiblemente
“configura una experiencia de subocupacion de la capaci-
dad, que resulta frustrante y empobrecedora, que potencia
el malestiar y provocs una variada ganmia de ansicdades...”

Tension 2. Entre lus representaciones

del director como portador y guarda de los fines y
mandatos institucionales y lay condiciones de
Juncionamiento institucional

Tendremos en cuenta, en este punto, cuiles son los
lines de la escuela desde su creacion, desde suarigen como
institucion escolar, cudles son los mandatos que desde alli
surgicron y'de qué manera os direclivos se encarnan como
los responsables de cumplir con esos fines y mandatos?

i este sentido unia de las hipolesis que surgio con niis
fucrza en trabajos de investigacion cn el idrea, iene que ver
con la figura del directivo como “portador™ y coma
“puardidn” de los mandatos del origen y ereacion de las
instituciones escolares. Ll dircetivo en ¢! desempeiio de su
rol aparcee como el responsable de cuidi, guardar, prote-
per y obedecer todo aguello que tenga que ver con el linde
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la cscucla y su proyccto original?

En general en nuestro sistema cducativo este fin de Ta
escucla piiblica esti relacionado entre otros a a igualdad
de oportunidades, y la democratizacion de L educacion. A
partir de estos fines los mandatos que se desprenden varfan
desde mantencer los niveles de excelencia, hasta garantizar

el aceeso a lodos, desde exigir el logro de niveles cadi vez
nuis altos hasta -como se dice comtinmente- hacer “vista
porda™ sobre algunos resullados sicmpre y cuando se
muantenga lomatricula y los alumnos no deserten,

Ein relacian al tem de los recursos, su escasez o su lalta
casi absoluta, dificulta y paraliza el accionar, situacion que
se revela dircctamente en los resultados,

Ya no sélo se trata de garantizar la igualdad de oportu-
nidades sino de hacerlo sin recursos y en algunos casos en
verdaderas situaciones de carencia y pobreza,

En este sentido el fin de la cseucla se desplaza y
cnlonces:

“lodos corremos huscando recursos de toda tipo,
desde Iy comida hasta Tos bincos, desde profeso-
res hasta tizas™

para garantizar cn segundo tér-

mino ¢l fin original;
"o los primeros meses son
los s dificiles, despuds ya
NOS OFEANiZAMmos mis y s
como gue la escucla se orde-
na y cada uno pucde centrar-
se mds cn su tarca... A veees
lleva tiempa, y ¢s un proble-
ma, aci los chicos no pucden
perder el tiempo, cada din de
clase deber ser muy prove-
choso para cllos...”

Desde alli ¢l tema a tener cn
cucnta es como a partir de deler-
minadas carencias ¢l lin original
de laescucla se transTorma y pasa
a ser otro. En lugar de tratar de
lograr la igualdad de oportunida-
des, la atencion y los eslucrzos sc
cenbran cn “lograr un espacio
polente con recursos de base™ ™

A partir de plantear esta situacion podemos preguntae-
nos que sucede en el desempeno del rol directiva segtin las
representaciones circulantes que deseribimos anterior-
menle,

Por un lado deciamaos que de todo lin institucional se
desprende un mandato que dice: qué hay que hacer, cdmo
debe ser la escucla, como debe ser la gente para desempe-
farse en los distintos roles y garantizar desde alli guc los
lines s¢ cumplan. Por ofro lado deciamos que el direclive
aparcee en el imaginario, en las representaciones de la
gente, en fa cultura y la historia de las escuclas como cl
puardidn, ¢l portador y ¢l custodio de esos fincs y de csos
mandatos,

De csto se deduce que uno de los lugares donde sc

devela la contradiccién entre lograr - no lograr, cumplir -
no cumplic esos fines, mids alli que en algunos casos no
haya realmente con qué hacerlo, es en el desempeiio del rol
dircetivo y su funcion de garante de los lines y mandalos
institucionalcs.

Tension 3. Entre las posibilidades de dar
respuesta a las situaciones actuales con las
estralegias que historicamente fueron validas para
cada eycucla en particular

En este punto no podemos dejar de lado el peso que
adquicre la historia institucional de cada escucla y nuevi-
mente lo que declumos anteriormente con respeeto a los
nundatos fundacionales.

Bien sabemos en muchos casos que con las estralegias
que histéricamente se utilizaron en las escuclas y segun las
diferencias de cada caso en particular, no se logran hoy los
mismos resullados. Bs midds, a veces es necesario como
desaprender lo aprendido y bus-
car nucvas allernalivas.

Pero: qué ocurre cuando ante
la necesidad de promover cam-
bios o tomar decisiones con res-
pecto a la implementacian de
nucvas eslralcgias sc empiczan a
cscuchar lo quc llamamos “las
voces de la historia” que recla-
man por scguir con lo que sc
vicne haciendo, por no cambiar
porque “asi se hizo sicmpre”.

Lin cste caso la lension surge
tanto cuando se loma conciencia
de la situacién y sc deciden llevar
a cabo modilicaciones a pesar de
las presiones; como -y csle cs un
punto muy interesanic- cuando al
< desconacer la historia particular
de funcionamicnto de la cscucla -
y desde ese desconocimiento de
' sucullura- sccligen para ¢l cam-
bio estralcgias que cn la genle
resucnan de manera desfavorable ya sca por malas cxpe-
l'il;llliiils. fracasos illliCl'iﬂrCS. O muy por cl comtrario 6'!1!(::!!\'
de gloria pasadas pero antiguas.

“tengo las manos atadas... sicnlo gque no pucdo
hacer nada sin consultar a mis antceesores... si
digo algo que no es lo que se acostumbra ... yiine
miran mal... Una cosa cs respetar la tradicion de
la escucla, pero csto es demasiado... La excelen-
cia se lograba sin dificultades cuando docentes y
padres, cuando la comunidad no estaba en las
condiciones de pobreza que hoy se encuentra...”
nos dice una directora de la Capital.

Tension 4. Entre la funcién de mediador entre la
institucion y el contexo y la de representacion del
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contexto en la institucion

Iin este caso el directivo es el representante del istado
y de la cducacion piblica y o su vez debe mediar con ¢l
Estado y con los criterios de la cducacion piblica. s decir
que es representanie y @l vez medijpdor, Bste hecho
dificulta intensamente su accion mediadora ya que am
mediador es diferente a las partes, es neutral, si se quiere,
ajenao,

Segrin Touzard H.(1981) ¢l mediador cs responsable
de Ia concilincion y el arbitraje, por eso ¢s fundamental su
neutralidad y su imparcialidad cn los asuntos. Dice este
aulor:

“La medincion deline una [uncidn que compren-
de o la conciliaeion, pero gue le afiade una parte
mis activa del mediador... en la prictica un
mediador puede limitarse al papel de mero
catalizador. Bl mediador no ¢s miis que un conse-
jero, un asistente al servicio de las partes enlren-
tadas, que son las tnicis que pueden resolver el
conllicto. Tiste status comporta, entonces la im-
parcialidad del mediador,..”

Siguicndo con estas ideas podefamos decir que ¢l
director asume en a mediacion unatarena imposible en el
sentido de la contradiceién que en si misma lleva apareja-
da. Se convierle en un mediador no neutro que debe ser
imparcial para conciliar entre dos partes que ¢l mismo
representi,

Veamos un testimonio de un director de una escucla de
la provincia de Buenos. Aires.

“Jos ducentes me dicen que lo que viene de arribiy
no sirve o que no 1o van a aplicar, me piden gue
yo los detienda en cosas donde yo soy un simple
cjecutor, yo it veees trito de mediar haciendo gque
no veo . pero esto no sirve... Cuando viene
SUPLIVISORL e Preguntta mi como vi tal o cual
cosin, y @ veees o ella tambicn le bajaron cosas
que no conoce o no acuerda y las hace igual..”

Adengis podemos ohservar de qué manera el director
aparcce ante el representante del “afuera”, con lo que esie
mismo autor explica como un “mandato doble”. Por un
laclo no ceder en primera instancia i 1os requerimicentos que
¢l otro trae, pero, en dltina instancia, lograr ¢l acuerdo y
la aceptacion para Hegar i un (érmine donde la negociia-
citn sea posible,

L tenpo que Hevar alivreun¥on de directores 1o
yue mis profesores piensan y tratar de lograe gue
me apoyen... Yo ya les dije gque sioesto no es
posible wialmente, engo (que ceder un poco para
no quedarme afuera de lo que decidin y hagan..."

Iin otros casos ¢l director aparcee como un porivos,
que Heva y trae informacion, presentando i uno y otro las
distintas posturas y argumentaciones, Acii se observin uni
situacion de dos lugares y un tereero que articuli sin poner
en juego la postura propia, como simple informante de las
parics.

*.yo le dije ala cooperadora que los maestros
pecesitan ese material didictico sin Talta y cllos
me dijeron que les diga que los chicos casi no
pagan y no lienen dinero,., Los macstiros se vin
a poner mal.."

Desde otro modelo de anilisis podemos observar ¢c6imo
¢l mediador funciona como un tercero entre ¢l afuera y ¢l
adentro, que tiene como tarea darle real presencia o cacla
uno con respecto a los otros, Sepin Ulloa, 19 (1993) ¢l
tereero rompe con la dindmica de dos lugares paricrearun
espacio de intermedincion. En ¢l caso del cjemplo, esle
tereero aparcee como deciamos con una farci imposible,
donde no sc rompe con la 1ogica de los dos lugares, donde
¢} mediador queda entrampado en ¢l conllicto.

Tension 5. Entre las fuciones y lareas que
debe realizar el director y la formacion de basey
especializacion recibidas”

En gencral las problemidticas que s presentan
cotidianamenie en las escuclas reclaman por un desempe-
fio del directivo que garantice un cjercicio profesional
capaz de resolver situaciones de alta complejidud. Cabe
tener en cucnti que por un lado se trati de situaciones gque
ponen en crisis, concepeiones, valores, y mucho de lo
aprendido. Por otro lado, en Alpunos casos no se cuentacon
una Tormacién adecuada para comprender, analizar y
clegir las estralegias pertinentes.

Se desprende de lo trabajado hasta agui, que un punto
insatlvable es contar con los recursos necesarios paca Hevar
adelante los proyectos, Ahora bien, tenicndo en cuenta las
situaciones cotidianas donde la adversidid se hi transtor-

made en una condicion nuis del raba-
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jo, ex pusible pensar estratepins que colaboren con ¢l
desariallo de estin e en sus reales dimensiones,

i esle sentido < desprende Ia necesidad de que ¢
st cuente 1o sGlo conun importante: bagaje técnien
strnmental sino lambién por gjemplo, con espacios e
relleion calecliva y de entrenamicnto en téenicas de
trabajo paicosocial para lograr un desempeio mids contro-
lada desde st mismo y en permanente andlisis, mas allid de
la falta dde tempo, de los imprevistos, y de todo lo gque se
plantei como msalvable en la vida duia de o eseucla.

Liste es un punto central que permite relativizar algunas
hipotesis seguin las coales el éxito en las funciones respon-
diz: s una solida formacion tearicao porotra lado, auna
larga trayectoria. in esie caso no s6lo habria que leneren
cuenta o tedrico y L experienciag sino L posibilidad de
introducis determinados dispositivos de amilisis para eva-
tuar, clocidar, cuestionar, y promover 1 toma de concicn-
ciade situaciones tanto individuales comao institucionales
de tanta complejidad como las que hoy se presentan,

A continuagion citamos ¢l estimonio de un director de
escucla sceundaria del interior del pais, que ilustra de
alguna manera lo gue venimos diciendo.,

“yo tengo que ocuparme de la tarca administra-
tivi, de Ta pedagogica, de atender alos padres y
ser un poco asistente social y un poco psicolo-
o Hay siluaciones que me desbordan, nadie se
acuerda que soy profesor de enseiianza secunda-
ria en historia y geogralin.., Nos juntinos algu-
nos dircctores primero con la idea de hacer un
curso y despucs nos dimos cuenta que lo que
hacimos cidit vez eril contimmns (ué cosis nos
pasaliaan y gued hiwefmos, cso e o que necesiti-
bimos. A faltin de una ayudic de un profesional,
por lo menos nos escuchibamos entie nosolios..
No &6 bicn por qué pero un dia dejamos de
Juntarnos,”

6. Tensiones entre los niveles de competencia e
incompetencia profesional

Tal como lo venimos advirticndo, las condiciones
adversas promueven situaciones dileniticas donde ¢l su-
jeto se debate en érminos contrapuesios, sin posibilidad
de claborar ningtin conllicto. No hay cspacio para la
problematizacion acerca de o que sucede y desde alli se
hace dificil intentar buscar una solucion, porgue en ni-
chos casos no hay ticmpo ni entrenamicnlo en tonwr L
distincia necesaria en determinado momento y “salirse de
la cscena”™ para lomar decisiones.

Bste “salirse de la escena”  se reluciona en alguna
medida con lo que Hamamos la distancia oplima o la
dizociacion imstrumental. (Blegerd. 1964)

Cuando esto no es posible surge una seria dilicultad al
ratiar de tener cliro gqué le compete a quidn en cada caso,
sohre toda cuando se tratide heehos gue ticnen gue ver con
¢l bicnestar, fa salud, la seguridad de los otros, y mis atin
como dicen los festimonios “cuando nuestras decisiones
poncn en jucgo lo que le puede pasar a los nifos™.

Y. hoy Baltd el pan, se acercaba fa hova de la

.
comida y ¢l pan no llegaba, dejé todo y sali a
buscar... Despuds pensé en el camino pero yo
soy la directora 0 qué... No €., o tinico que s¢
es gque no habia pan... y yo salia buscarlo, Podria
haher mandado a alguien??. tenia que ir yo
T Siempre pasa algo para gue yo leoga gue
dejar de hacer lo que estoy haciendo y salir de
apuro??... Si fuera ot cosa mandaria a alguien
pera se trita de o comida,™

Ein este sentido es necesario trabajar los niveles de
implicacion ¢ involucracidn que la tarca promueve o
intensifica y desde alli “despejarka™ | en v medida de lo
posible, de contenidos y significaciones que muchas veces
se disparan desde a propia vivencia ¢ historia del sujeto,
y desde la historia social de desproteccion y violentacion
que sufre mucha penle.

Lin general los distintos” entrevistados aluden a situa-
ciones que sc caracterizan por la falta de tiempo, la
neeesidad de tomar rdpidas decisiones, o a veces hacerse
cargo de tarcas que otros no hacen. En este sentido fa
improvisacion ocupa reiteradamente un lugar de privile-
gio, hecho que si bicn por un lado tranquiliza cuando sc lo
pucde salvar, provoca una gran cuota de frustracion cuan-
do ¢l dircctivo intenta mancjarse desde estrategias de
anticipacion, planificacion y distribucion de larcas y res-
ponsabilidades.

Seguimos con ¢l (estimonio de la dircctora de una
escugla primaria de la provincia de Bs. As,

Y0 no., quizis no. vivo saliendo a apagar
incendios,.. Cuando me pongo a pensar [riamen-
te me doy cuenta gque cn el momento reacciono
como sin pensar, impulsiviomente, y salgo a
hacer lo que haga falta, Despuds me eritican
porque estoy on lido y yo me critico porgue
siento que no hago nada... Siempre me queda lo
niis importante postergado...”.

Asi se plantean algunas situaciones donde queda plan-
teadda la tensian entre aquello gue le compele o no hacer al
directivo, Divisian de por si muy sulil en algunos casos.

7. Tensiones entre la utopia como proyecto
orientador y como concrecion del deseo, y los
resultados institucionales

Todo sujeto en el desempeno de surol y toda institucion
en tanto coleetivo de trabajo esti orientada hacia una
utopia que sc plantea comao mela, Algunos aulores como
Colombo,L. (1988) y Ulloa, I%, (1991) establecen la dife-
rencia enlre una utopia como simple ilusion irrcalizable y
aquélla que sc basa en un proyecto de futuro. Estos autores
seitakan la importancia de un tipo de utopia que coneretice
¢l desco de T pente en relacion a su proyecto de rabajo y
a sus ideales, un tipo de utopia que desde el desea del
individuo se articulit cn un espacio colectivo.

Ante los resultados de fa institucion y los resultados de
los desempeiios en particular, observamos que muchas
veees distan de csa wtopia y de esos descos. En algunos
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casos la distancia es tal que I gente siente que perdio sus
ilusiones, y la sensacidn de displacer aumenta, Se da ¢}
fendmeno que Hamamos de sufrimicnto institucional®
La utopia se desvanece como si pudicra desaparccer
del sujeto su capacidad descante. Queda un lugar vacante:
¢l de aquélla utopia, Surge en ese lugar, segin las circuns-
tancias, diferentes sustitutos: lu ilusion y L nostalgia; el
desinimo y Ia angustia, entre olros.
En ¢l primmer caso, de I ilusién y la nostalgia, aparcee
L idea de volver a lo pasado perdido, ¢l recuerdo recuperi
la vivencia “de los buenos tiempos que ya no volverin®,
En el segundo caso, la salida del sufrimiento ticne que
ver con conductas que @ la mirada de un observador
inadvertido pucden parccer de desalectacion o falta de
compromiso. Sin embirgo en muchos casos son sélo la
miscara que encubre ¢l padecimiento de aquél que va
perdiendo continuamente ¢l sentido de su tarea, o del que
sc deliende de la sensacién de fracaso.
“queremos que todos los chicos aprendan por
igual... pero no sé qué hacer con ¢l ndmero de
repitentes gque cada vez ¢s imayor.., por momen-
tos siento que este modelo de escuela no sirve
MEis.LL pero no sé qué hacer..." comenta un dirce-
tor de secundaria de la Capital Federal,

“queremos conformar una comunidad partici-
pitivit y comprometida con ¢l proyecto de la
escucla pero sélo importa que se tenga i los
chicos pira que no estén en la calle... Lo que pasa
también cs que hay padres que (rabajan todo ¢l
dia y no se pueden ocupir de los hijos, y no por
lalta de voluntad sino realmente porque  estin
pasando momentos de mucha necesidad... Lin
otras familias tenemos casos de violencia, alco-
holismo, drogadiccin... En realidad a veces nos
conformamos con que manden a los chicos ...csto
es connin en las escuelas de este tipo...” comenta
un director de escucla seeundaria de la capital,

También es interesante dejar planteado de qué manera
en algunas oportunidades operan justificaciones que dicen
que “éste s el destino de fa escucli...”, “ste s el destino
de los pobres...”, “¢ste es ¢l destino de los que trabajamos
can pablaciones carenciadas..”. Ticnen la fuerza de una
proleeia casi inmodificable,

Lavidea de destino es contraria a aquélla que sciiala
que Ta historia es una construceion colecliva desde ¢l
pasado, en ¢l presente y con proyeccidn hacia ¢l futuro,
Ante la imposibilidad de encontrar una explicacién que
alcance para dar cuenta y entender el ¢cdmo, el por qué, ¢l
qué pasa, laidea de destino aparece dando T respuesta:
“aed siempre fue asi.l” tes dificil otra salida en estas
situaciones y con estos chicos,.,",

S¢ cicrra ¢l cucstionamiento y se impide la
problematizacion. Ci sujeto se ubica en el lugar de narradlor
de una historia eserita y vivida por otros como si é] fuera
s6lo un personaje miis de fa obra. Asf las respuesta de “por
que st o Msiempre (ue asi... * o “es asf en estos casos..,”
intentan de alguna manera restituir la razén, la explicacion
gue Falta para lograr una lectura de la realidad armonica.

A modo desintesis y parair concluyendo vimos a listar
nuevamente los puntos de iensién citados:

TENSIONES ENTRIZ:

( El perfil institucional y las demandas del sistema.

( Las representaciones del director como portador de
los fines y mandatos institucionales y las condiciones del
funcionamicnto institucional

( Las posibilidades de dar respuesta a las situaciones
actuales con las cstrategias que histéricamente fueron
vilidas cn cada escuela en particular,

( La funcién de mediador entre Ta institucion y el
contexto y la de representacion del contexto en la misma
institucién.

( Las lunciones y tareas que debe realizar el director y
In Tormacion de base y especinlizacién recibidus
( Los niveles de competencia ¢ incompetencia profe-
sional, '

( Lat utopia como proyecto orientador y como concre-
cion del desco y los resultados institucionales.

A partic del impacto de condiciones adversas y en
relacion a las ensiones senaladas, Ia dimimica y dramdtica
del desempeno del rol de conduccion se caracteriza por
atravesar Situaciones criticas y conflictivas®

Entre las salidas que encuentran los directivos en estas
situaiciones, la obhservacion muestra algunas reiteraciones;
son las que permiten ensayar la siguiente tipologia:

Tipo de salida 1:

( Unas veees el director se ve compelido a encubgir 1o
que no ticne, como para no dar cuenta de una impotencia
original, y entonces lucha en el silencio, o se aventuraa un
:mino heroico donde la dindmica de salvar permanente-
mente obstdculos cada cual mis dificil que ¢l anterior es ¢l
scllo, la impronta de Tuncionaniiento de la escuela.

La utopia a la que antes nos referiamos liene que ver en
cste caso con el logro de un “paraiso perdido™ que nunca
S¢ Vo pero que siempre se soid y se anhelé como si
existiera en la realidad. Asi este sueio-anhelo dice por
cjemplo que la igualdad de oportunidades cs posible y que
la escucla debe lograrlo, mds alli de todo. Intentt lograr en
algin sentido (ransformaciones cn distintos niveles, que en
relacion a1 sus condiciones actuales, hace que ¢l fin se
torne una utopia incumplible, ademsis de encubrir y rene-
gar de la violencia social de fa que se es objeso,

En este sentido por cjemplo el directivo se divime en la
husqueda de recursos que nuncicaleanzan y en la pelea con
los distintos micmbros de la escuch que no comparten los
ideales de sulvimiento y de pobreza para sicmpre, situa-
cion  que se agrava cuando Lo carencia avanza hacia
estudos cada vez miis prolundos de necesidad,

Tipo de salida 2:

( Otra postura que s¢ puede asumir es o que algunos
informantes Hlaman “no hacer nuda” y plantarse en una
sucrle de reclamo que generalmente queda segin palabras
de UlloalY. “como un pregonar en ¢l desierio™. Acd
tumbién el clima institucional es de sulrimiento por lo que
no se tiene y se desea, o tal punto que todo lo gue pasioen
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lvescuoeli tiene su punto de partidacen lo que Falta, en loque
se careee. Se dan pracesos de cierre, de enclaustramicnto,
que van limitando los contaclos ¢ intercambios con ol
afuern gue se vive como peligroso y contaminanic.

Tipo de salida 3:

( Iin otros casos, sc asume una actitud de denuncia en
¢l sentido de desocultacion, donde Ta critica tiene por
objetivo develar las contradicciones y enlonces se inkenla
salir de Tos reclamos individuales pasando a la accion en el
miarco de o colectivo,

Desde estiilin postura, hay quicnes repactan con los
fines de Lo escucla para no cargar sobre sus cspaldas con la
culpade b transgresion y La desobediencia de los mandatos
originarios. Ln este sentido Ia utopiic reluerza b pertenen-
ciande los sujetos a b institucion y se plasmia en la apertura
de espacios para b ereacion, para L reflexion y Latone de
conciencia, pari b eviluacion permancente, paca ¢l disciio,
prucha y cambio, jerarquizindose Ly trea y la produccion.
Lo sintesis Ty atopia se encarma en Ty construccion de un
proyecto colectivo,

A modo de conclusion podemos dejar planteada una
hipdtesis que abriri seguramente nucvas lincas de inter-
prefacion y de imdagacian en los casos que investigamos,
Listi hipotesis apunta o rellexionar sobre el electo des-
historizanie que condiciones adversas como la inseguri-
dad v el desconocimiento; Fa pobreza, la carencia, y la
margimalidad, provocan en ¢l sujeto y los grupos, en el
funcionamicnto de Tas instituciones escolares,

Varel contexto: tiempos de amenaza sobie los vinculos
sociales, de depreciacion creciente de todo aquello que
licne que ver con la sociabilidad. Una cultura social que
parcce premiar prelerentemente lo individual sobre lo
colectivo,

Ln lacinstitucion escolar: una escena y maltiples csce-
nas. Un discurso cuidado y racional, casi compacto, simul-
Linco i cmociones y scnsaciones que parceen estalbar, 1l
terrena de o dicho, y el de o actuadao.

Lo cotidiano, para los distintos actores escolares, y en
especial referencia segiin o planteado anteriormente, para
cl directivo, se translorma en un espacio dificil. ) ricsgo
cs quehrar un orden establecido y poner en evidencia en
reiteradas oportunidades un estilo escolar que asuime como
vaspa propio el sufrimicnto. El desafio cs, adeneis del
reclimo y ¢l develimiento, ef juntarse alrededor de pro-
yectos que convoguen, para encontrar una ulopia que
entrame lo posible, lo gratificante y lo luturou
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Notas

U Al ideas i expuestas fueron presenidas en las Jornadas
para disectores de enseianza medin orgasizadas o nves de un convenio
entre la Faculuwd de Humanidades y Artes de la Universidad Nacional de
Rosarin y AMSAFE. en mayo de 1993,

* Lineste ariculo se exponen algunos resultados de Ta investigacion
“Elorigen y la historia institucional y su influencia en la representacion y
desempuin de los roles directivos” desarmllada con sede en el Instituto de
Investigaciones en Ciencias de Ta Tducacian, Facultiwd de Filosolia y
Letms LINA, y bajo L dircecion de fa Lic. Lidia Fermindez, También se
incluyen pdiesis pencrmdas o pantir de teabajos icalizados con disectivos
de distintos niveles del sistema puiblico, tnto o través de experiencing
docentes, como de investigacion.

* Perdindes, L. “El perfil institucional de Ty eseuela: su adecuacion a
condiciones de marginalidad™. Publicacidn del Sceminario Taller
Subregional “*Mdtmlns de educacion bajo condiciones adversas " M) -
UNESCO Mar del Plata 1987, “Instituciones educativas. Dindimicas
institucionales en situaciones criticas nddos, s As, 1994,

! Durimte los aios 1992 a 1994 ¢l cquipo del progeima Instituciones
Edneativas, del IICE, por contrato con In Direeeion de Curriculum, lieve
acabobajo krdireceion de b Lic. Lidia Penindez, unainvestigacion sobre
las "Comdiciones institucionales para un desarrollo curricular hasado en ¢l
trihajo de Tos actores escotares”™ realizada en las Escuclas Infantiles de la
Municipalidad de iluenos Aires. En ese tbajo se presentan avances de
mucho inlerés en esta linea de imerpretacidn,

* Sciiala Fernindez, L. (1994): s posible teabajar con la hipiicsis -
alague npostan estudios desde distintos dngulos - de que el mandato social
es clectivamente un doble mandato y gue, como tal, encicrea una paradoja.

En los aspectos explicitos y piblicos se enlazi con uma ulopin y se
expresa en fines y objetivos Formales, En sns aspectos oculios alude a un
imperativa no explicito, relicionado con el lugar que Ins egresados tienen
reservado en li estructura socioccondimica y on b distribucian del poder
politico consccuente.”

" Femiindez, L. al hablar de Tos aspectos estructuranties explica: .. los
califico como “estructurantes™ porgque supango micrviencn aclivamenic
en Ja determinacion del producto institucional. Creo gue hay evidencia
paea suponer unbicn gy van conlormando exe resulindo win desde el
prowecto mstitucional yoain antes gue conence i conerelarse, Muchias
veees el conocimiento de estos aspectos penmile predecir a cicgas las
caracicristicas de los resultados™, En ") perlil imshiuiconal de la escue-
fa, " O, et

T En ki obra "Trabajo, inceniivo y rerrihucion™ Jagues, L (1973
entiende que ¢l iempo de discrecian, o la discrecionadidad tiene que ver
directamente con la delinicion de trabajo. En este sentido dice: “cl trabiajo
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es el ejercicio de L diserecion dentin de Tos Himites precisos con el lin de
alcanzar una et o un ohjerivo™.. CLaesencin del rabajo humano reside
en ¢l empleo de by diserecion en un mareo de procedimicntos regulidos,
L redoeeidn del contenido diserecional de un empleo a un pivel cercano
a cero equivale a deshumanizar Ia labor™,

Al hablar del wabajo de direecion explicn: “..el trabajo directonal ex
¢l cjercicio de Ia discrecion para determinare de mianera general coni
deben distribuirse Tos recursos de una cmpresa entee distingas actividicdes
ceontmicas posibles, gque deben ser camplidas para readizar los objetivos
el esiempresn,,"

* AL habbar de fines seguimos unadefinicion de Ezaoni, AL (1905) que
dice que on fin es un estido o ateanzar, que no s¢ tiene en el presente y al
(UL S¢S

AL labinr de mandato nos relerimos al conjumo de ideas ¢ ideales,
vitlores, maneras de ser y hacer, concepeiones, cle, gue alguicen superiog,
por su saber, suautoridid, o gu poder, encomienda a otro para su cumpli-
miento y cuidado, Bn el caso de los instituciones educativas entendemos
(que un sujeto, un grapo o agrupacion delega en otros determimindos
prandatos instituciomdes gue estin en relacion con los fines de Liescoela
¥ su proyecto, (Nicastro, 5, 1993)

* Estas hipdlesis se presentaron y desmroliron mnplismente en el
talgjo Los roles directives y L variable de By historia institucional™ del
libwa "Dicctores y divecciones de eseoela™ de Kottin, Nicastro, Fasce,
Balducei, Maniia, Garcia y Volking. Bdit. Mito y Divila, By As, 1993,

" Tdem nowa 4.

U ldem nota anterior, .

" liste punto es indado por Manuel Alvares Fensindez en

dhiveceitn, Tactor clave de baealidad cducativa™, Actas del Primer Congre-
so Internacional sobee Diveccion de Centaos Docentes - Julio 1992 1.0,
Universithud de Deasto - Rithao, Espuia,

T Desarrollan estas ideas autores Ldes cotmos Ulloa, 12, Pernindez, 1.
y Kaes, I, entre ofros,

HoHste tema se encoenten amplinmente adado en el imlajo de
Winnehi, . i Repeticion o hisioria? en “"Cuerpo, historia y repeticion” de
Aulagnier, I, Hormsweln, L., y otros, Paidds Buenos Aires 1991,

"Tomamos ¢l iénmine erisls enel sentido que e da Schelenwenson, A,
(1987) ul referirse o las rupturas de determinadas regulividindes que
impiden a dos sujetos poder prevenic anticipadimente situaciones, o
apropirse de lo aprendido con anterioridad pars busear soluciones,




