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Capitulos
Analisis descriptivo de los cargos de gestion en las escuelas

Valentina Segurado
Valentina Viego
Mariano Anderete Schwal

“Cestionar es hacer que las cosas sucedan”
(Blejmar, 2005)

Introduccion

En las escuelas, el rol del equipo directivo es generar las condiciones para que la ensefianzay el
aprendizaje de los alumnos tengan lugar. Los directores tienen una importante influencia en los
docentesy pueden determinar el desarrollo de sus competencias y sus practicas profesionales, asi
como tomar decisiones fundamentales respecto de la organizacién escolar (Veleda, 2016).

Los directores son actores clave para la vida de una escuela secundaria, marcan el rumboy
tienen unavisién general de la institucion educativa, mirada que permite promover el crecimiento
y el desarrollo de esta. Es un rol complejo basicamente por la diversidad de funcionesy responsa-
bilidades que asume, en tanto debe realizar tareas desde un plano pedagogico, administrativo y
social a la vez que observar las normas que regulan especificamente al sector.

La autoridad en la escuela es un elemento fundamental de su organizacion. Como en cualquier
organizacion, el personal directivo debe tener capacidad de liderazgo para combinar los saberes,
competencias y capacidades de todos sus integrantes (Romero, 2021). A su vez, uno de los factores
que hacen posible la denominada educacion de calidad es el involucramiento del personal docente
en los planes de trabajo de modo activo y protagénico. Ello depende del ejercicio de un liderazgo
efectivo, asertivo, democraticoy participativo (Maya, Aldana Zavala e Isea Arglielles, 2019).

Postay, Catriy Nistal (2022) sefialan que, en el caso de Argentina, esa capacidad directiva o de
liderazgo es diferente en escuelas publicas y privadas que, su vez, expresan el contexto social del
alumnado, los recursos materiales disponibles, los antecedentes académicos y la estabilidad en los
cargos. En particular, las autoras ponen de relieve que la posibilidad de habilitar una mejora escolar
continuay construir liderazgo esta directamente vinculada a las propias condiciones laborales del
director, es decir a su estabilidad (2022: 9)

En este capitulo mencionaremos, en muchas oportunidades, la palabra gestion como aquella
tarea que realizan los directivos, atendiendo a los aspectos antes mencionados, pero ;qué es ges-
tionar? La respuesta a esta pregunta contiene cuestiones meramente técnicas propias del ambito
empresarial y organizacional como: administrar de manera eficiente, organizary racionalizar
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tareas, entre otras. El proceso de gestion, tal como sugiere Molins (en Graffe, 2002), “implica diri-
gir el funcionamiento y desarrollo de un sistema”. La escuela secundaria ofrece un escenario que
no responde enteramente a este tipo de organizaciones, tiene caracteristicas propias. Siguiendo
a Antlnezy Gairin (2003), la escuela:

— Posee una cultura no uniforme: concentra la cultura de los maestros, cada uno con su his-
toriay trayectoria escolar, la cultura de los alumnos, y la de las familias.

— Tiene unaarticulacion débil. Basta pensar en las dificultades que enfrenta un alumno para
pasar del nivel inicial al primario, y del primario al secundario, y los reclamos que muchas
veces le hace cada nivel al anterior.

— Esvulnerable al contexto. El entorno social, econémicoy politico afecta a toda la comunidad
educativa.

— Es complejay multidimensional. Trabaja con personas, busca formarlas. Su “producto” no
es un bien material sino ciudadanos y ciudadanas.

— Tiene personal inestable. Muchas veces no depende de la voluntad de quienes trabajan en
unaescuela quedarse enella o irse, sino del sistema.

— Carece de tiempos especificos para la gestion. La atencion a demandas mdaltiples y cam-
biantes y la complejidad del dia a dia quitan tiempo a pensar en el largo plazo, evaluar el
rumboy pensar cdmo organizary gestionar mejor la escuela.

De este modo, gestionar es hacer que las cosas sucedan, el rol del equipo directivo de un cole-
gio es construir un camino capaz de hacer que la ensefianza y el aprendizaje sean los pilares del
recorrido. La gestion de escuelas, considerando esta institucion alejada de la categoria de empresa,
es trabajar en pos de construir una institucion de calidad, inclusiva, dinamicay flexible a los cam-
bios que el contexto demande. Autores como Gvirtz, Zacarias y Abregl (2011) o Blejmar (2005)
sugieren que para que un equipo de conduccién alcance una buena gestién debera tener en cuenta
cuestiones como asesoramientoy acompanamiento a los docentes, evaluacién continua de mejo-
ras, establecer redes con el entorno, entre otros.

La carreray las tareas del personal directivo fueron reguladas mediante la sancién del Estatuto
del Docente Nacional en el af0 1958 (Ley 14.075), que determiné fundamentalmente los derechos
y deberes de los docentes (incluyendo a los directivos), las condiciones y mecanismos de ascenso
y acceso a los cargos. En este marco, los cargos directivos se definieron histéricamente como un
“peldano mas” dentro del escalafén docente, sin diferenciar ningtn circuito especifico de forma-
cion para su rol (Aguerrondo et al., 2011).

En las escuelas estatales de la provincia de Buenos Aires, el acceso a cargos directivos se
encuentra determinado por el Estatuto del Docente’ (Ley 10.579, sus modificatorias y su decreto
reglamentario). Los requisitos del personal docente que aspire a la direccién de un establecimiento
educativo son los siguientes: ser titular, estar en actividad, tener una calificacién superiora 8 pun-
tos en los Gltimos dos anos y una antigliedad minima de 7 ahos en la provincia (como titular,
provisional o suplente).

Los concursos de ascenso al cargo de director tienen dos etapas: |a revision de antecedentes, en
relacién con la antigliedad, formacion, capacitacion y trayectoria profesional de los concursantes; y

' ElEstatuto Nacional fue reemplazado por los estatutos provinciales en1992, la ley 24.049 dispuso la total y definitiva transfer-
encia a las provincias de los establecimientos escolares del nivel medio que permanecian bajo la érbita del Estado Nacional.
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las pruebas de oposicion, consistentes en un examen escrito y una instancia oral, tanto individual
como grupal. A partir de alli se confecciona un orden de mérito, a los efectos de designar los directores
en las escuelas disponibles. Es quiza en esta instancia donde las capacidades de gestiony liderazgo
pueden ser evaluadas diferencialmente entre los postulantes, aunque no se dispone de evidencia
para valorar el peso que esta dimensién adquiere efectivamente en la instancia de las pruebas de
oposicion, tal como documentan Mezzadra y Bilbao (2011). El personal directivo titular tiene dere-
cho ala estabilidad en el cargo mientras se observe una conducta que no afecte la funciény la ética
docente, y conserve su eficiencia profesional y la capacidad psicofisica necesaria para su desempenio.

Como sefialan Romero y Krichesky (2019), los requisitos para acceder a cargos directivos no
se diferencian de aquellos para ingresar a cargos docentes, a pesar de que el rol y las funciones
difieren por completo. En tal sentido, no se les exige una capacitacién especial para aspirar al cargo,
solo demostrar la idoneidad mediante las pruebas de seleccién sobre las que, ademas, se dispone
de poca evidencia acerca de su funcionamiento.

Por su parte, las escuelas privadas designan por su cuenta a su propio personal docente, al igual
que a sus estudiantes ingresantes, esto se debe a la desregulacion interna de este tipo de estable-
cimientos (Narodowski et al., 2017). Entonces, el propietario o representante legal debe comunicar
la designacion de un nuevo directivo a la Jefatura local de la Direccion de Educacion de Gestion
Privada (DIEGEP), quien lo eleva a las autoridades provinciales para confirmar la designacion.
Este procedimiento fue recientemente reglamentado por la resolucién n° 294/18 de la Direccién
General de Culturay Educacién (DGCyE).

Finalmente, las escuelas dependientes de la Universidad Nacional del Sur (UNS) se encuentran
reglamentadas por resoluciones del Consejo Superior Universitario, debido a la autonomia de la
educacién universitaria (articulo 75, inciso 19 de la Constitucién Nacional). No obstante, el meca-
nismo es similar al vigente en |a esfera provincial. Este 6rgano establece que, para ser director de
las escuelas dependientes de la UNS, se deben tener mas de 7 afos de antigliedad como docente
en las mismasy presentar un proyecto de gestion, el cual serd puesto a disposicién de los miembros
deljurado encargado de seleccionar al personal directivo (CSU 581/2020).

En el primer apartado del capitulo presentamos un resumen de la metodologia, luego, pre-
sentamos los resultados en dos partes: por un lado realizamos un estudio de caracter descriptivo
respecto de los contextos laborales o condiciones de trabajo de los directivos, para ello conside-
ramos preguntas especificas sobre las condiciones y caracteristicas de las escuelas; por otra parte
nos centramos en describir el perfil de los directivos de las escuelas ya sea considerando los datos
obtenidos por las encuestas, asi como también la informacion que obtuvimos de las entrevistas en
profundidad. Una vez realizado el analisis descriptivo, ampliamos con un estudio sobre las posibles
relaciones entre el perfil de los directivosy las condiciones laborales en las que se desempefian sus
practicas tanto desde una perspectiva material como simbélica. Por Gltimo, en la cuarta seccién
presentamos las conclusiones.

METODOLOGIA

Para este apartado de la investigacion, se utilizé como instrumento de anlisis la encuesta que llevd
a cabo el equipo de investigacion que forma parte del proyecto que edita este volumen en el marco
del PGl 2018 realizado a 33 escuelas de la ciudad. El analisis se complementa con las entrevistas en
profundidad -realizadas por el mismo equipo- a distintos directivos de algunos establecimientos
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educativos. Esimportante destacar que la muestra correspondiente a la etapa cuantitativa, si bien es
pequena, representa el 43% del total de escuelas de nivel medio de la ciudad; por Gltimo, indicamos
que los datos de la base obtenida fueron procesados con los programas Statav.16 y SPSSv. 21.

RESULTADOS Y DISCUSION

Contextos laborales donde desarrollan las practicas de gestion

La investigacion llevada a cabo considerd relevante indagar acerca de las condiciones o caracteris-
ticas de las escuelas, y en este capitulo en particular rescatamos estos aspectos haciendo, a través
de ellos, foco sobre los escenarios en los que se desarrollan las practicas laborales de los directivos.
Creemos que la ubicacion geografica de las instituciones, las condiciones de acceso a las mismas,
el marco reglamentario al que responden, su dindmica y organizacién muchas veces dificultan o
facilitan el desempeno laboral de los docentes, asi como también el trabajo de los directivos de la
escuela. Entre las variables que consideramos que pueden representar estas situaciones o condicio-
nes, nos referimos a: cantidad de ‘turnos en la escuela, tamano de la escuela’ -esto es en cuanto a la
cantidad de alumnos que asiste- el ‘nivel de desfavorabilidad’ de la escuelay el ‘tipo de gestion de la
institucion educativa’, privada o estatal. Todas estas variables, ya sea desde un lugar simbélico o uno
concretizado, moldean los espacios laborales donde los docentes abocados a tareas de gestion llevan
adelante esas actividades. Para cada una de las variables a cargo de estas mediciones, se realiz6 un
trabajo de redefinicién de forma tal que el anélisis se realice de manera mas claray sin desgrana-
miento en los resultados (respuestas), rescatando que la muestra es de 33 casos. Especificamente
para la variable ‘turnos en la institucién’, consideramos sélo dos categorias, un tnico turnoy mas de
un turno. Respecto al tamafio de la escuela se definen tres categorias: escuela pequefia, mediana,
grande (respectivamente hasta 180 alumnos, entre 180y 540 alumnos y mas de 540 alumnos).

La desfavorabilidad de los establecimientos de ensefianza es una clasificacion determinada porel
Ministerio de Educacion bonaerense que permite remarcar las dificultades que ocasiona la ubicacién
oacceso tanto para los estudiantes, asi como también para los docentes. En este tiltimo caso hacemos
referencia a condiciones laborales diferenciales que seran reconocidas con una bonificacién especial
y especifica para los docentes seglin sea el grado de desfavorabilidad del establecimiento. A tal fin, se
determinan los niveles desde un grado de dificultad 0% -considerando a la unidad educativa como
normal- hasta120% de desfavorabilidad. Si bien las categorias de desfavorabilidad son 52, en el analisis
solo se tuvo en cuentassi el establecimiento tiene o no tiene el atributo para evitar afectara la potencia
de las pruebas estadisticas. Nuevamente aqui se considerd, dadas las caracteristicas de la muestra,
transformar esta variable en solo dos categorias, ‘normal o no desfavorable’y ‘desfavorable’.

En el Grafico1se muestran los resultados obtenidos respecto de las caracteristicas de los estableci-
mientos que detallamos anteriormente, es deciraquellos que condicionan sus actividades de gestion.

2 Los 5 niveles de desfavorabilidad son: I,30%, 11, 60%, I, 90%, IV, 100%, V, 120%. Los porcentajes corresponden a las bonifi-
caciones salariales, establecidas de acuerdo a la clasificacion otorgada por las autoridades educativas (Estatuto del Docente,
Capitulo VIII, art. 36). La clasificacion esta vigente desde 2002 y ha sufrido algunas modificaciones desde entonces a partir de
reclamos puntuales.
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Grafico1. Caracteristicas de los establecimientos de ensefianza media en Bahia Blanca

Condicién de desfavorabilidad de las escuelas Tipo de gestién de las escuelas

Privada
Desfavorable 30,3%

36,4% Normal

63,6%

Turnos en los que se desarrollan actividades Tamafio de escuela, segiin cantidad de alumnos

Hasta180
alumnos
24,2%

Unico turno
27,3%

Doble turno
72,7%

Entre 181y 540
alumnos
51,5%

Fuente: elaboracién propia en base a encuesta a directivos PGl 2018

Caracteristicas de los cargos directivos en las escuelas de Bahia Blanca

Como se menciond en la introduccion a este capitulo, corresponde en este apartado describir el
perfil de los cargos directivos de las escuelas y para eso comenzamos con las caracteristicas indi-
viduales de estos docentes, como la edad y género. Para estas variables podemos decir que el 76%
de los directores son mujeres y mas del 50% pertenecen al rango etario entre 41y 50 anos. Estos
guarismos son similares a los encontrados por Romero y Krichesky (2019) en establecimientos
estatales de todos los niveles y en todo el pais.

Una caracteristica relevante que permite revelar el perfil de los cargos directivos es su situacién
de revista, la cual es indicadora de la estabilidad en su funcién. Al respecto podemos decir que la
situacion de los directivos es bastante dispersa, ya que de manera casi igualitaria sus cargos son
titulares e interinos, solo 12% son directores suplentes. No obstante, si se compara con estudios
previos, se registra menor prevalencia de cargos titulares en el caso local, en tanto el estudio de
Romeroy Krichesky (2019) encuentra que alrededor de 57% son titulares, mientras que en Bahia
Blanca esa situacion alcanza al 42% de los directivos. Esta dimensién, vinculada con la estabilidad
del directivo en su cargo, podria afectar al compromiso para con la institucién, en la medida en
que el docente que se desempeifie de manera interina en sus funciones de director en una escuela
determinada podra titularizar su situacion laboral —si asi lo quisiese—en otro establecimiento. Es
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decir, la estabilidad no solo comprende o abarca el plano personal-laboral, sino que también afecta
a larelacién directivo-institucion.

Otradimensién que muestra las caracteristicas del grupo de profesionales que ocupan cargos
directivos en las escuelas es la antigiiedad en la docencia, para este caso la mayoria (casi 64%) de
los directivos tienen entre 20y 30 afos de antigiiedad docente. Cualitativamente estos resultados
coinciden con los de Romero y Krischesky (6p. cit.).

Asuvez, enlo que respectaalaantigiiedad en la unidad educativa, 51,5% se han desarrollado
como directores de la escuela —en la que se encontraban al momento de la investigacion—entre
0y 3anos. Esto marca una trayectoria amplia en la docencia, pero relativamente corta en la insti-
tucion, elemento que puede afectar la construccién de rutinas y practicas institucionalizadas. Es
interesante resaltar estas caracteristicas sobre el cargo del directivo segiin lo ejerza en una escuela
de gestion estatal o privada; la Tabla1 permite identificaralguna evidencia al respecto, esto es, en
las escuelas privadas hay mas directores con cargos titulares que en escuelas estatales.

Tabla1. Situacion de revista de los directores de escuelas medias en Bahia Blanca segtin tipo de gestion.

Tipo de gestion del establecimiento

Privada Estatal

Titular 90,0% 21,7%

Situacion de revista del/a director/a Interino 0,0% 65,2%
Suplente 10,0% 13,0%
Total 100,0% 100,0%

Fuente: elaboracién propia en base a encuesta a directivos PGl 2018

La deteccién de discrepancias entre estos grupos lo respalda el test de Fisher, el cual arriba a
un p-valor menor a 0,001 de significancia para la relacién entre estas variables. Bajo este mismo
analisis sobre las caracteristicas del cargo segtin el tipo de gestion de la escuela, detectamos que
alrededor del 75% de los directores que desempefian su cargo en escuelas de gestion estatal tienen
mayor antigliedad en |la docencia, en contraposicion con aquellas de escuelas de gestion privada,
donde solo el 44% de los directores cuenta con una antigiiedad entre 20y 30 afios. De la misma
forma, en lo que respecta a la antigiiedad como directores en el establecimiento, entre las escuelas
estatales es mayor la proporcién de directivos con mas afnos de antigliedad en ese mismo cargoy
lugar de trabajo?. Es importante resaltar aqui que los datos para estas relaciones entre variables
no cuentan con el aval de la prueba de Fisher.

A suvez, como se plantea en parrafos introductorios, esta investigacion se basa en herramien-
tas cuantitativas, asi como también recurre a instrumentos de caracter cualitativo, como las entre-
vistas semiestructuradas. Con respecto a esta cuestion en particular, si bien la antigliedad docente
y gestion de la escuela presentan cierto grado de asociacion, actores clave manifiestan que los

3 Aquila brecha entre escuelas estatales y privadas es menor: el 65% de los participantes en escuelas estatales ejerce como direc-
tor del establecimiento desde hace 3 a 5 afios, mientras que en escuelas privadas la proporcion es del 60%. La diferencia en la
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directivos de escuelas privadas cuentan con una trayectoria docente en una misma institucion,
ya que los procesos de titularizaciéon y ascenso suceden en el mismo establecimiento. Es decir,
las entrevistas describen situaciones particulares diferentes a las posibles conclusiones a las que
arriban los resultados cuantitativos.

“Empecé cuando la escuela era el Goyena, trabajaba en la parte, en lo que seria, el Goyena que tenia un Liceo,
como si fuera una academia de inglés. Estudié ahi la parte de inglés, y después en el afo 97 se fusionaron
las dos escuelas, el Buen Ayre y el Pedro Coyena, en el Colegio del Solar” (Directivo escuela privada1, sin
subvencién).

“Me desempeno hace 2 afios como director titular del establecimiento, ya en el cargo de gestidn hace 7 afios
y como docente hace 13 afos, incorporado a la Escuela Secundaria” (Directivo escuela secundaria privada 2,
subvencionada)

“Yo empecé en el colegio como profe de educacion fisica, estuve en el 2012-13 y luego pasé a vice-direccion
de primaria donde estuve también tres afios, y ahora en la actualidad estoy como director desde ya el 2020-
2019-2018 y parte del 2017, ya casi tres afios” (Directivo escuela privada 3, sin subvencién).

“Yo soy docente de Historia, profesora de Historia es mi titulo, soy egresada de la Universidad del Sur. En el
ano 93 egresé y trabajo en el ambito de las escuelas de la Universidad desde el ano 2005 como docente... y
en el cargo de directora de la escuela estoy desde agosto de 2014. Emmm, accedi al cargo por medio de un
concurso en el que presenté un proyecto de gestion” (Directivo escuela preuniversitaria 1).

Lo anterior destaca, entonces, que el personal directivo de las escuelas privadas suele realizar
su carrera docente en la misma institucion, generando mayor potencial de identificacién con la
institucion. Unasituacion similar ocurre en las escuelas dependientes de la Universidad Nacional
del Sur,ademas de que el desempeno en la propia unidad educativa es condicién de acceso al cargo
directivo. Mientras que en las escuelas estatales provinciales no se destaca una trayectoria escolar
en lamisma escuela, sino que trabajan en distintas escuelas a lo largo de su carrera docente.

Las dimensiones antes detalladas respecto de la situacién de revista, asi como también la
antigliedad en la docencia, fueron analizadas segtn el grado de desfavorabilidad de las escuelas.
Aqui presentamos los datos que muestran que la relacién entre la desfavorabilidad y la situa-
cion de revista del director es la esperada, ya que casi 60% de los directivos que desarrollan sus
actividades en escuelas ‘normales’ son titulares y para el caso de escuelas desfavorables mas del
66% son interinos (Grafico 2). Los datos que exponemos nos permiten concluir que los docentes
que titularizan su cargo como directivos lo hacen en mayor proporcién en escuelas normales que
en escuelas desfavorables. Este evento genera en estos Gltimos establecimientos rotacién en sus
recursos, especialmente aquellos dedicados a la gestion.

estimacion puntual podria no diferir a nivel poblacional, sugiriendo que esta diferencia es menos robusta que las anteriores.
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Grafico 2. Situacion de revista del directivo, segtin desfavorabilidad del establecimiento

9,5% o
. Titular 16,7%

Interino 33,3%

Suplente
66,7%

Normal Desfavorable

Fuente: elaboracién propia en base a encuesta a directivos PGl 2018

De acuerdo con el test estadistico de Chi-cuadrado de Pearson existe evidencia para poder
diferenciar entre grupos de escuelas segin el grado desfavorabilidad y |a situacién de revista de
los cargos con un error menor al 10% (p-valor=0,077).

Con respecto a la relacion entre la antigliedad docente de los directores y las condiciones de la
escuela, detectamos que aquellas escuelas con desfavorabilidad tienen menor proporcion de direc-
tivos con baja antigliedad docente (entre 10y 20 afios de antigliedad), esto es, solo 25% de los direc-
tores de escuelas desfavorables son docentes con una antigliedad menor a 20 afos frente a 40% de
las escuelas normales. Esta relacion no esta respaldada, al igual que los datos anteriores, por los tests
estadisticos usados, pero pese a ello, las frecuencias a las cuales arribamos permiten —de manera
provisoria— destacar que los docentes con menor antigiiedad eligen —al momento de tomar cargos
directivos—escuelas bajo escenarios que presentan menores dificultades para la gestion.

En cuanto al nivel de estudios alcanzado por los directores, encontramos que el 42% de los
directores tiene titulo universitario y 33% culminé el nivel terciario, quedando en Gltimo lugar la
cantidad de docentes que cuentan con un titulo de posgrado (24%). Estos resultados son cualitati-
vamente similares a los encontrados por Romeroy Krichesky (2019). Ademas de las certificaciones
en los niveles mencionados, es posible que los directivos hayan realizado formacién especifica en
actividades de gestion y administracion, en tanto 55% de los docentes cuentan con este tipo de
capacitaciones.

Ampliamos el analisis respecto de la formacion de los docentes y las condiciones laborales que
ofrece el establecimiento donde se desempenan, y aqui destacamos que, segtin el tipo de escuela
con relacién a la gestion, aquellas de gestion privada tienen una mayor proporcion de docentes
con formacién de grado y posgrado, frente a los directivos que se desempenan en escuelas de
gestion estatal. Estos resultados se basan en las estimaciones puntuales, aunque los tests usados
no pueden avalar esta diferencia (prueba de Fisher p-valor=0,628). La Tabla 2 muestra de manera
mas detallada los datos que se describen.
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Tabla 2. Maximo nivel de estudios alcanzado por directores de escuelas medias segtn tipo de gestion

Gestion de la escuela

Nivel de estudios Privada Estatal
Terciario 20,0% 39,1%
Universitario 50,0% 39,1%
Posgrado 30,0% 21,7%

Fuente: elaboracién propia en base a encuesta a directivos PGl 2018

Con respecto al nivel de estudios alcanzados por los directivos de las escuelas y su asociacién
con el grado de desfavorabilidad, podemos destacar que las escuelas con algtn tipo de desven-
taja en su funcionamiento detentan una mayor proporcién de directivos con formacién de nivel
terciario que aquellas sin desfavorabilidad. En este Gltimo caso, es de relevancia la formaciéon de
posgrado. El Grafico 3 revela la informacién planteada:

Grafico 3. Maximo nivel de estudios alcanzado por directores de escuelas medias segiin condicién de desfavorabilidad

. Terciario Desfavorable
Universitario
50,0% 8,3%
Posgrado
Normal
38,1% 33,3%

Fuente: elaboracién propia en base a encuesta a directivos PGl 2018

Nuevamente, esta diferencia no es sustentada en pruebas estadisticas (p-valor=0,27 en Chi
cuadrado de Pearson), aunque la falta de significacion puede deberse a problemas de insuficiente
tamafno muestral.

Retomando los datos sobre la formacién especifica que poseen algunos directivos, es impor-
tante poner bajo analisis la posible relacion entre la formacion en tematicas de gestion y el tipo
de escuelas —desfavorables o no—en la que desarrollen sus practicas. Aqui, los datos nos revelan
que sélo el 27% de los directores que trabajan en escuelas desfavorables cuentan con capacitacién
en direccién y administracion, frente a un 75% de los directivos que se desempenan en escuelas
normales. Estos datos son testeados con las pruebas estadisticas de Chi-Cuadrado de Pearson asi
como también con Fisher, y para ambos estadisticos hay evidencia de las diferencias presentadas
para los dos grupos de escuelas. Esta situacién llama la atencién si consideramos que una escuela
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que ofrece dificultades a su poblacién, tanto de alumnos como de docentes y directivos, presen-
tard mayores problemas a resolver y situaciones dificiles de afrontar. Bajo este contexto, es de
esperar que una mayory especifica formacién de quien dirige la escuela otorgue mayor cantidad
de herramientas para la resolucion de problemas.

Se realizé un andlisis similar entre las variables ‘formacién especificay tamano de las escuelas’,
y de acuerdo con los datos alcanzados podemos confirmar que existe una relacién entre ambas
variables. En las escuelas de tamafno medio y grande (entre 180 y 540 para la primera categoria
y mas de 540 alumnos para la segunda) en mayor proporcién los directivos cuentan con la capa-
citacion en cuestion, en comparacion con escuelas pequefias (menos de 180 alumnos). La Tabla
3 ofrece esta evidencia, constatada con el estadistico de Fisher, el cual arribé un p-valor del 0,05.

Tabla 3. Asociacion entre formacion especificay tamafio del establecimiento

Tamafo de la escuela

Cuenta con formacién especifica Hasta 180 alumnos Entre181y540alumnos  Mas de 541 alumnos
Si 37,5% 52,9% 100,0%
No 62,5% 47,1% 0,0%
Total 100,0% 100,0% 100,0%

Fuente: elaboracién propia en base a encuesta a directivos PGl 2018

Otras dimensiones que consideramos relevantes para poder visibilizar la situacién general
de los directivos de las escuelas medias es la posesion de otros trabajos remunerados ademas del
cargo en cuestion, el Grafico 4 describe tal situacién.

Grafico 4. Pluriempleo de directores de escuelas secundarias de Bahia Blanca

No contesta
6%

El100% de los otros trabajos
remunerados pertenecen

Si al ambito docente.
58%

Fuente: elaboracién propia en base a encuesta a directivos PGl 2018
Es de nuestro interés encontrar alguna relacién entre la variable antes mencionaday las carac-

teristicas de la escuela en cuanto al tipo de gestiény las condiciones desfavorables o no que posea.
En cuanto a la primera relacion bajo estudio, los datos indican que las escuelas de gestién privada
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tienen mayor proporcion (87,5%) de directivos con otros trabajos remunerados fuera de la escuela;
las pruebas estadisticas sefialan —con un grado de confianza menor (10%)— que existe cierta evi-
dencia en este vinculo.

Respecto de la posible relacién entre la posesion de otros trabajos y las condiciones de la
escuela, la Tabla 4 refleja los indicios en este sentido. En escuelas con grados de desfavorabilidad
se desempena una menor cantidad de docentes con otros trabajos fuera de la escuela (36%) frente
a los directivos que se desarrollan en escuelas normales, donde encontramos una mayor propor-
cion (75%) de directivos con otros trabajos fuera de la escuela que gestionan.

Tabla 4. Situacion de pluriempleo segtin condicion de desfavorabilidad

Desfavorabilidad

;Tiene otra actividad laboral remunerada? Normal Desfavorable
Si 75,0% 36,4%
No 25,0% 63,6%
Total 100,0% 100,0%

Fuente: elaboracién propia en base a encuesta a directivos PGl 2018

Esta evidencia podria serjustificada en base a las variables: turnos de las escuelas y turnos a
los que asiste el directivo segln las condiciones de |a escuela. En el primer caso, mas del 80% de
las escuelas desfavorables tiene doble turno, y en el segundo caso, el 50% de las escuelas desfavo-
rables poseen directivos que trabajan alli doble turno. Si bien los estadisticos que permiten testear
estas evidencias no arrojan resultados que den aval a las relaciones marcadas, podriamos concluir
que los docentes que desarrollan trabajos directivos en escuelas con ciertas condiciones laborales
complejas tienen menor posibilidad de contar con actividades laborales fuera de la escuela.

Conclusiones

EnelsigloXXT la escuela secundaria debe brindar a todos los adolescentes una educacién de cali-
dad, que los prepare para poder ser protagonistas de su futuro, ejercer una ciudadania plena,
insertarse en el mundo del trabajo y seguir aprendiendo a lo largo de la vida para construir una
sociedad mas justa (Steinberg et al., 2019). Es la escuela la institucion social que tiene bajo su
responsabilidad asegurar estas metas. En este marco y bajo esta linea, la conduccién de toda ins-
titucion educativa se transforma en una pieza fundamental para alcanzar estos objetivos, ya que
reconocemos en la tarea de los directivos su influencia en las motivaciones de los docentes y el
impacto en el desarrollo de sus competencias y sus practicas profesionales. Ademas, son un actor
clave en la construccién de un buen clima escolar, una de las variables que las evaluaciones inter-
nacionales han demostrado es que tienen un claro efecto sobre los aprendizajes de los alumnos
(UNESCO, 2008). Incluso, algunos autores como Leithwood (2004) han mostrado que el equipo
directivo es la segunda variable escolar, por debajo de las practicas de ensefianza de los docentes,
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que mas influye en los procesos de aprendizaje y ensefianza, sobre todo en escuelas vulnerables.
Es por esto que un equipo de conduccién capacitado y con estabilidad en el cargo permite que la
institucién tome un rumbo cuyas decisiones sean abordadas desde un escenario de previsibilidad.
Diaz (2019) agrega que las capacidades y las habilidades desarrolladas por los directivos en una
institucion escolar favorecen el clima organizacional, el liderazgo en la conduccién de la institu-
cion, el aprovechamiento éptimo de los recursos humanos, la practica reflexiva y el disefio del
plan de mejora.

Con lo antes expuesto y luego de analizar los resultados del trabajo de campo en su etapa
cuantitativa, asi como también cualitativa, es importante destacar como las condiciones en las
que se desarrollan las tareas de gestion y la estabilidad en el cargo de quien conduce la escuela
son elementos relevantes para poder alcanzar los objetivos descritos en parrafos anteriores. Es por
lo anterior que delineamos en estas lineas finales algunas conclusiones respecto de las condicio-
nes de desfavorabilidad de la escuela, el tamano y la situacion de revista de los cargos directivos;
variables que en muchos casos son cambiantes seglin la escuela sea de gestién privada o estatal.
Al analizar las condiciones laborales del personal docente y directivo en las escuelas, Sosa (2019)
indica que a partir de laimplementacion de la Ley Nacional de Educacién se registra una mejora
en las condiciones generales de trabajo en las escuelas, aunque reconocen que atin queda cues-
tiones por resolver como la redefinicién de la jornada laboral docente de los diferentes sectores,
nivelesy modalidades.

La situacion de revista del cargo fue considerada como la variable que permite analizar la
estabilidad en el cargo y en la institucion, ante esto resaltamos que las escuelas estatales tie-
nen directivos con menor estabilidad, ya que mayoritariamente son interinos. Ademas, sobre las
escuelas estatales recargamos la condicién de desfavorabilidad, rasgo que predomina en este
subsector. Significa, entonces, que las escuelas de gestidn estatal cuentan con contextos mas
complejos para llevar adelante actividades de gestién y administraciéon. Como contrapunto, los
directivos de escuelas privadas muestran menor antigiiedad en la docencia, elemento que puede
explicarse por el peso que tiene en este subsector la eleccién discrecional de los administradores
del establecimiento, mientras que, en el sector estatal, la antigliedad suele pesar mucho mas en
el acceso a cargos, docentes o de gestion. Con esto tltimo, podemos concluir que los directivos
de establecimientos de gestidn estatal tienen una trayectoria laboral mas extensa en contextos
negativos, como fueron sefialados: desfavorabilidad e inestabilidad en el cargo. En tal sentido, y
amodo de complemento, Romero (2021) menciona que estos ltimos sostienen una vision critica
y reflexiva sobre los problemas de desigualdad en dichas escuelas, al tiempo que colaboran en
la construccién de un proyecto compartido con sentido de comunidad y promueven estrategias
equitativasy de inclusién.

Conrelacién alaantigiiedad, no obstante, encontramos que ninguno de los 33 directores con-
sultados tiene mas de 5 afios de antigliedad en la gestidon y existe una mayor concentraciéon de
directivos con menor antigliedad (casi 52% tiene entre 0y 3 afnos) en el establecimiento, elemento
que podria senalar cierta rotacion en el equipo de conduccién de las escuelas secundarias, priva-
das o estatales, afectando posiblemente a la implantacién y estabilidad de un estilo de gestiény
conducta institucional. Si bien es cierto que directivos con larga permanencia en la escuela pue-
den favorecer el estancamiento y la resistencia a los cambios (orden de lo instituido, en palabras
de Castoriadis, 2013), los cambios frecuentes de direccion atentan contra la formacién de rutinas
compartidas por la comunidad educativa y la conformacién de una identidad moldeada por un
estilo de gestion.
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Por su parte, el personal de gestion del sector privado proviene de las propias escuelas secunda-
rias, donde la seleccién se realiza con mayor discrecionalidad. Probablemente por ello se observa
una trayectoria en la docenciay en la gestién en la misma escuela, garantizando una mayor conti-
nuidad en el establecimiento. Ademas, cuentan con una situacion de revista potencialmente mas
estable que en el sector estatal, ya que en las escuelas privadas hay mayor proporcién de cargos
titulares y la condicién de desfavorabilidad es marginal.

Los directores cumplen sus funciones en el marco de un entramado social complejo, donde
las problematicas a resolver cotidianamente son de caracter multidimensional. Para alcanzar las
metas que se le impongan, asi como aquellas que se propongan, necesitan organizar los recursos
de lamejor manera posible y esto requiere: ‘saber hacer’, para esto se deben disefiar espacios para
la capacitacion continua; ‘poder hacer’, el Estado debe generar contextos adecuados para llevar
adelante estrategias de aprendizajes, en especial en aquellas comunidades con mayor vulnerabi-
lidad; y ‘querer hacer’, garantizar condiciones para que su desarrollo profesional y personal estén
presentes en los objetivos que se propongan.
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