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Ifresentiremos a continuacion algunas ideas ¢ hipolesis
deirabajoacerca de la dindimica de los rales directivos anic
¢l impacto de determimadas condiciones adversas Ly deste
alli deseribiremos ciertos puntos de lension que se achivan
a parliv de cse impacio?

Al hablar de coniciones awdversas ms rclenniay -si-
puicndo a Ferndndes, L. (1991 o ks cualidades que
adguicren determinados hechos o aspeclos Ginda por sus
condiciones reales como por los signilicados a los que
aluden,

Lin esie sentido enfendemos ¢que L pobreza, L omiscria,
la marginalidad, sc convicrien en condiciones adversas
para ci funcionamicnto institucional y en absticulo para el
desempeiio de los distintos rofcs por poner de mamificsto:
desde la carencia de recursos para la tarea pedagogica,
Taska la insatisTaccidn de las necesidades bisicas de os
sujetos, y también, por develar sipnilicados que lienen que
ver con ¢l sulvimiento, 1o insalvable y lo 1erminal,

Los sujetos padecen de alicnacion, de enajenicion,
anle el enlrentamicnto permanenle con fa dificullad gue sc
loma inmodificable y que ademids amenaza y pone en
peligro los lazos sociales, los vinculos inlerpersonales y fa
propia inlcgridad psicosocial.

S tratn de un impacto que provoca reacciones a nivel
psicologico prolundo. s comdn gque surjan lus fantasias de
conliagio, de fransformarse en to mismao coditra o cual sc
luchiy, de ser el culpuble del sulrimicnto del otro, cntre los
mas [recuentes. Sicmpre en esta linea de significados surpe
cl lemor de volverse uno mismo, pobic y carenciado, ¢l
temor de ser cl respansable por la polirezi y fa carencia del
oo, el lemor por la culpa de ver sufriv y el temor por ¢l
propio sulvimicnie.!

Sinos ceniramos oo la ligura del diveelor de la escucta
obscrviimos gue seenfrenla on eslas sitnaciones ante
TENSIONES quc sc activan en distintos niveles del

~desempeiio Jel rol.
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A continuacton preseplarcinos algunas de esas lonsio-



nes y las cjemplificurenios con testimonios de dircclores
e escuctas piablicas, pranarias y secundarias, de diferen-
tes pumos det pafs

Tension 1. Entre el perfil institucional del
directivo, y las denvandas del sistema eilueativo

LLa escucia porta desde su misma creacidn con manda-
tos sociales acerca del qué y para qué de esta nucva
mshtocidn anto cn el marco de los sociat generad como en
¢! recorte de ese espacio parteular en que se funda cada
escueta’

in cste semtido aparece un mensaje desde o social »
donde el directivo debe desempenarse de manera auldno-
iz parantizando ¢ desarcollo de los cecorsos que neeesita,
Por otra Judo -y i mrisro Lempo- surge mochas veces on
contraposicion, el perfil propio que ¢l directivo tiene
acerca de sa mismo ol y el que opera como regisiro
cultaral en cada cscacl, donde s espera, por ejemplo,
gjue el Fstindo by provea de los recursos minimos pecesirios
pare garimtizae ios Iimes y mandatos encomendados.

Se establece, en atgonog casos,
Hamar an versus entre estos dos perliles, comosi se tratarn
de modelos de rol mcompatibles o con escasas posibilida-
des de compatibilizacicn.

A moda de cjemplo veamos el siguicnte comentirio de
un dircctar de ana escucli sceundaria del interion

Yoo muy sencillo decile o ki penie por televi-
sidn que Wwdok tos chicos de la provineia ticnen
su vacante, pero cuando viene el padre ¢l gue le
tiene gque decin gue to engo hancos oy yo, i
veces s¢raen la sitha de L casa, pero o veces ¢l
espacio na Ja ni para eso, Estamos desionpari-
dos en algdn senmtido por s awtoridades... iun-

1 que podreianmos

e clios sahen de noestas necesidades.

Podeiamos decir que el versas queda entabiado entre to
que este director pucde hacer en relacion con Jos recursos
con los que cuenti y lo que se espera de 61, comePmiis afli
de esle punto, Decimos "como nids alld”, porque en
realidad la que operit os una suerte de renegacion de la
realidod de carencia, se salica esti comdicion adversa y se
esperi gue los hechos se resuchvan como si realmente este
dircetor contara con ¢l espacio propicio y tos recursas
neeesarios. i este sentido se activa otro punto de tepsion
que liene que ver con L selackdn que exisic enbre los
mirgenes de autonomia y somctimicnto ¢n el desempeino
y los aspectos estructuranies de o institucicn,

Llwimamos aspectos estructuranies o aquélos gue injer-
vienen co s configaracion del estilo de L escuchn y en la
determinacion de sus rasgos, coma por cjemplo los espa-
cios, los Gempos, Ly farcas, los recursos, las personas,
etre olros”

L relacin i bas personas y sus roles advertimos que en
renerial se aspira o un desempedo aatdnome, y esespeeinl-
mente en ¢l desempeiio de lox roles directivos donde se
espera un gradao de disereciomadidad rayor. Las diferen-

cias en o capacidad de discrecion, en ¢l sentido de

autonomia, son las que justilican segtin Jaques, 1. (1973)
la existencia de determinadas jerarquias cjecutivas o divee-
trices. En si nrising fa jevarguia “constituye uita estralegio
de conduccién™ y coordinacion que se basa en la existencia
de dilerencias entre los roles y los saberes!

Padremos obscrvar casos donde el sujelo se desempeia
de maneri mdis o menos auténoma y casos donde queda
sofietido ya sca u personas, i nonmas, a mancras de ser y
hacer, a comdiciones instilucionnles, despojado de los
miirgencs de Jibertad necesarios para Hevar a caho un
desempeiio “sotudable™.

Los testimonios que siguen tratan de ilustrar lo dicho.
*Lrabijar en esla cscuck o8 para o (oo un
desatio, s cast un estimulo perasinente paromi
desarrollo persomad, i adgam medidi yo s6 gue
CUCHD COI FCCUTSON L O CSLENMOS Sl Ui Sk

cidn de crpomeciemio., nos dice uni recio-
ritde una escacka tereiia de fa Capitad,

... donde yo estay no pucdo pi imarlo escucl,
hiro de todo tn poco, si by que limpiar limpio,
pero ser dicectori,, no, es iy dificil senta gue
IO e HInEWE reewso paii serho, soy de ado
URPOCO.L BT Gt Je esUh, ub cuarto de
enlermeriy, en cuarto de mucang, un cuanto de
porieris. Y asi.l”, nos dice un directora de una
escucla mfantil de L Capital,

i un casa ghserviamos como ¢l hecho de desempeiing-
seoen o rol acorde a la capacidad y motivaciones del
sujelo, y con las condiciones ohjetivas requeridas para su
reatizacion, se ransforma para ¢l director en una experien-
cia de crecimiento persomad y en el trabajo, y colabara cp
¢l fortalecimicalo de ta identidad individual y seguramen-

e profesional,

En ¢l otro caso advertimaos una situacion de ficcion
donde ser dircctor es ser olra cosa. Siguicndo i Schele-
menson, A, (1987) podemos inleriv, que posiblemenie
“conligura una experiencin de subocupacion de Ta cipaci-
dad, que resulta frastrante y empobrecedora, gue potencia
el malestar y provoca una varinda gana de ansicilaldes,.”

Teusign 2. Entre las representaciones

del director como portador y gaarda de los fines y
mandatos institucioualdes y las condiciones de
Juncionamiento institucional

Tendremos en cuenta, ¢n este punto, cuiles son los
Hines de Ly escucli desde suereacion, desde suorigen como
institucion esceolar, cailes son los mandatos que desde allf
surgicron y de gqué manerd lox direetivos se encarmin como
fos responsables de cumiplir con esos fines y oundatos®

i este sentido una de las hipdlesis gue surgio con nts
fuerza en rahajos de investigacion en el rea, licne que ver
con ki figura del directivo como “portador™ y como
“ruardidin” de fos munditos del origen y creacion dJde las
instituciones escolares, L directivo en el desempeio de su
yaardar, prote-
pery obedecer todo aguello que wengi gue ver con el fin de

rol apivcee como ¢l responsable de cuida,

ta
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la cscucla y su proycclo ariginal?

Lin general en nuestro sistema educativa esie in de la
cseucla piblica esti relacionado entre otros a la igaaldad
dc oporlunidades, y a democeratizacian de la educacion. A
partir de exstos fines los mandatos que sc desprenden varian

- desde mantener los niveles de excelencia, hasia garantizar

cl ucceso a todos, desde exigir chHogra de niveles cada ver
miis altos hasta -como se dice comimnenle- hacer vista
gordi™ sohre algunos resoltndos sicipre y cisndo se
mantenga la matricula y los alumnos no descrien,

Lin relacion al tema de fos necursos, su escasez o su falta
casiabsolita, dificulta y paraliza el accionar, situacion qae
se revela dircetmente en los resultados.,

7o solo se el de garantizar la iguakdad de oportu-
nidades sino de hacerlo sin recursos y cn algunos cisos cn
verdideras situaciones de carcneia y pobweza,

Ln cste sentido ¢l fin de kv escucla se desplaza y
CNONCEs;

“lados corremos huscando recursos de o tipa,
desde [ comida hasta los bancos, desde prolesa-
res hasia tizos™

para garantizar en scgundo ér-

mino ¢l fin original;
... los primcros meses son
los muis diliciles, despucs ya
HOS UFEANIZMNOS s y oy
comna gue la escucla se orde-
na y cada uno pucde centrar-
sc mds cn su larca... A veees
Heva ticmpo. y cs un proble-
ma, ach los chicos no pueden
perder cl tiempo, ciada dia de
clase deber ser muy prove-
choso para clios,,.”

Desde atli ¢l lema a tener en
cucniit ¢s cdimno a parlir de deler-
wimadas carencias el lin original
de fa cscuelia se transforma y pasa
a ser otro. En lugar de tratar de
tograr Ly iguatdad de aportunida-
des, 1a atencion y los cslucrzos s¢
centran cn “lograr un cspacio
polente con recursos de hase™'™

A partic de planteir esta sitwacion podemas peepantir-
nos qué sucecde en el deserpeiio del rol directivo segiin ks
representaciones circulantes (ue describimos anterior-
mchlc.

Por un lada deciamos que de todo [in institucional se
desprende un mandato que dice: qué hay gue hacer, edmo
debe ser la escucela, come debe scr la genle para desempe-
harse en los distintos roles y garantizar desde alli ¢ue los
Tines se cunplan, Por olro lado declamos que ¢l dircctive
aparcec en el imaginario, ¢n las represemtaciones de la
pente, cn fa coltura y la historia de Yas cscuclas como ¢l
puardiin, ¢! portador y cl custodio de esos lines y de csos
mandalos,

e esto se deduce que uno de los lugaces domde sc

devela fa contradiccion cntre lograr - no lograr, cumplir -
no cumplir esos lines, niis alli que en algunos casos no
haya realmente con qué hacerlo, es cacl desempeiio del rol
dircclivo y su funcidn de garante de fos lincs y mandulos
institucionales,

Tension 3. Eutre las posibilidades de dar
respuesta a las sitnaciones actuales con las
estrategias que historicamente fucron vilidas purae
cada escucla en particular

Ln este punto no podemios dejar de lado ¢l peso guc
adquicre la historia institucional de cada cscucli y nucva-
mente lo que declamos anterionnente con respeclo a los
mandatos Tupdacionales, ‘

Dicn sabemos ch muchos casos quc con ks cstratcgias
que histéricmnente se utilizicon on las escuclas y scgun las
diferencias de cada caso en particular, na se logran hoy los
mismos resultados, Bx mxis, a veees o8 nccesario como
desaprender o aprendido y bus-
ciar nucvas aHernativas.

Pero: qué ocurre cuando anic
la necesidad de promaver cam-
bios o mar decisianes con res-
pecto o la implementacion de
nuevas estralegias s¢ CIMpIczan a
cscuchar lo quc liamamos “las
voces de la historia” quc recla-
man por scguir con lo que sc
viene haciendo, por no cambiar
porque “asi sc hizo sieinpre™,

En csie caso la lensidn surge
fato cuando s¢ loma concicncia
de Ta situacién y se deciden llevar
a cabo modilicaciones a pesar de
las prestoncs; como -y esic s un
punto muy interesante- cuando al
desconocer Ja historia particular
de funcionamicnto de fa cscucla -
y desde esc descopocimicnto de
su cultura- sc cligen para ¢l cam-
" Dhio estralcgias que cn la genle
resacian de manera desfavorable ya sca por malas expe-
ricncias, fracasos anteriores, 0 muy por el contratio épocas
de gloria pasadas pero antiguas,

“tengo las manos atadas... sienlo gue no puctio
hacer nada sin consullar a mis anlccesores... si
digo algo que no cs lo que se acostumbra . yame
miran mal... Una cosa s respelar {a tradicion de
la escucla, pero esto cs denasiada.., La excelen-

. tia s¢ lograba sin dilicullades cuando docenies y
padres, cuando la comuaidad no cstaba en las
condicioncs e pohreza que hoy se encucalra,.”
nos dice una dircarora de 1a Capilal,

Teusion 4. Eutre la funcion de mediador entre la
institucion y el contexo y la de representacion del
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contexto en la institucion”

Fn este caso ¢l dircetivo es el vepresentante del Estadao
y de la educacion pribliea y a su vez dehe mediar con ¢l

Istaddo y con los critevios de b educpeidn pahlica, s decir
. Y

que cs representante y i la vez mediador, BEste hecho
cificulta intensamente swaccidn mediadorn ya gue un
wiedinddor es diferente i las partes, ex neutral, si se guicre,
ajeno.

Scgin Touzard HL(1981) ¢l mediador es responsable
de I concitiacion y cl arbitraje, por cso es fundumental su
neutralidad y su imparciatidad en los asuntos. Dice esie
aufor:

“La mediacion define una Tuncidn que compren-
de a la conciliacion, pero que le aitade una parte
mas activa del mediador.., en la prictica un
mediador puede limitarse al papel de mero
catalizador. 1 mediador na cs miis que ui consc-
jero, un asistente al servicio de las partes entren-
tadas, que son las tnicas que pueden resolver ct
contlicto. Bste status comporta, cnlonces i im-
parcinlidid del mediador, [

Siguiendo con cstax ideas podrfamos decir que ¢l
director asame en b mediacion una taren imposible en cl
sentido de 1a contradiceion que en si misma lleva aparcja-
da. Se convierie en un mediador no aeutre que dehe ser
imparcial para conciliar ¢ntre dos paries gque €l mismo
representa, :

Veamos un testimonio de un director de una escuela de
I provineia de Boenos, Aires,

“los ducentes me dicen que o e vieone de areibi
na sirve o gue na lo van a aplicar, me piden gue
yo os deficndin en cosas donde yo soy un simple
ejecutor, yo i veees triito de mediar haciendo gue
no veo |, pero csto ne sirve., Cuindo vicoe la
SUPCrVisO me pregunta sk como vl o cual
cosi, y o veees o elia wmbicn le bujaron cosas
que no conove o no acuerda y las hace igual..”

Ademis podemos ohservar de qué mancra el director
aparece ante el representante ded “afuera™, con lo que este
mismo autor explica como an “mandiato doble”. Por un
Lado o ceder en primery instanciaa los reguerimicnios que
¢l olro trae, pero, en alth instancia, lograe ¢l acuerda y
I acepacion pina Uegar o un 1énnine donde Ly negocia-
cion sea posible.

Htenpu gque Tlevar g L reunNn de directores fo
qiie mis profiesores picnsin y ratar de Joprar gue
me apoyen., Yo yiu les dije que si eslo no es
posible tlalmente, tengo que ceder un poco pira
no quedarme auern de loque decidan y hagin,,”

Tin otros casos ¢l dircetor aparcee come un portavor,
gue Neva y trae informacion, presentando o uno y olro las
distintas posturas y argumentaciones. Aci s¢ observa una
situacion de dos lugires y un lereero que avticola sin poner
cn jucpo b postura propia, comao simple informante de las
parics,

*... yo e dije a ta cooperadora que los maestros
necesitan ese material didictico sin Taha y ellog
me dijeron gue fes diga que Jos chicos cusi ne
pagin y no lienen dinero,.. Los macstros s¢van
& poner mal,,.”

Desde olro modelo de anilisis podemos observir come
ef mediador funciona como un Lercero entre el aluera y ¢l
adentro, que tiene comao tarea darte real presencia a cada
uno con respecto a los olvos, Scgin Ulloa, 15 (1993) ¢l
lereero rompe con la dindmica de dos lagaces para erear un
espicio de intermediacidn. En el caso del cjemplo, este
lereery apirece como deciamos con unit lurca imposible,
donde no s¢ rompe con la ldgica de los dos lugares, donde
cl mediador queda entrampado en ¢l conflicilo,

Tension 5. Entre las fuciones y tareas que
debe realizar el director y la formaciin dé base y
especializacion recibidas' .

.Fh general las problemiticas que se presentan
cotidianamente en fas escuclas reclaman por an desciape-
fio del divectivo que garantice un cjercicio profesional
capaz de resolver situaciones de alta complejidad. Cabe
tener en caentit gue por un lado se traki de sitaaciones gque
ponen en crisis, concepeiones, vilores, y mucho de o
aprendido, Por otro lado, en S gunos casos na se cuentit con
vt Tormacion adecuada parit comprender, anadizne y
elegir las estrategias pertinenles,

Se desprende de 1o trabajado hasta agaf, gue un punto
insalvable es contar con los recarsos necesarios para Hevar
wbekanle los proyectos, Ahors bien, fenienda en cuenta s
siciones colidianas donde T adversidid se iy translor-
mado en una condicion nis del traha-



jo, e8 pusible pensar estratepias que colaboren con ol
desartalio de eata e en sus reales dimensiones,

I este seatidu s desprende 1a necesidad de que el
sl cuenke no sGla con un inporiante bagaje 1enico
Bstrnental sino Lanhién por gjemplo, con espacios de
refledion colectiva y de entrenmmicnio en téenicas de
trabajo paicosocial pata fograr un descmpeiio mis contro-
ko desde stmismo y en permancnte andlisis, mis allid de
la Falta de ticmpo, de Tos imprevistos, y de todo lo que sc
plantea como nsalvable en T vida diaria de Ta cseuch,

Liste es un punto centeal que permite relativizae afgunas
hipotesix segtin fas cwales el éxilo en las funciones respon-
iz a1 una sélida Tormacion tearicao porotra lada, ann
larga trayectoria, L esie caso no solo babri gue tencren
cuenta o tedrico y Ta cxpericncia, sino la posibilidad Je
infroduciv determinados dispositives de andlisix para cva-
Tussr, chucidar, cuestionar, y promover b toma de concicn-
cia de sitwaciones tinto individuales coma institucionales
de tanta complejidad como las que hoy se presentan,

A continnacidn citamuos ¢l testimonio de an director de
escucla sceundaria deb interior del pals, que ilusira de
alguna mancra lo gue venimos dicienda,

“ya lengo que ocuparme de i tavea adminisina-
tiva de tapedapdgica, de atender a fox padres y
ser mn poco asistente social y un poco psicalo-
ro... Hay sitiaciones que me dexhordan, nadic sc
acuerda que soy profesor de enseiianza sceunda-
rig en historia y geogralin., Nos juntamos alga-
nos dircctores primera con ki idea de luieer on
curso y despucs pos dimos cucitiy que lo gue
haciumros cidit ves era conturnos (ué cosas nos
pasaban y gué hacimos, cso e lo que negesiti-
bamos, A falta de wna avuda Jde un profesional,
por By menos nos eseucliibamos enlre nosolros,.,
Na sé hien por qué pera on dia dejimos de
Juntarnos.”

6. Tensianes entre los niveles de competencia ¢
incampetencia profesional

Tl como lo venimos advirticado, fas condiciones
adversas promucven situaciones dileniticas donde ¢l su-
Jeto se debate cn términos contrapuestos, sin posibilidad
de chaborar ningun conllicto. No hay espacio para L
problcmatizacion acerca de lo que sucede y desde alli se
hace daficit intetar buscir una solucion, porque cn -
chos casos na hay licipo ni entrenamiento cn omar L
distanciin necesarin en determinado momento y “salirse de
ta cscena™ para 1omar decisiones,

Esic “salirse de Ta escena™  se relaciona en alguna
medida con o que Bamamos Ta distancia oplina o la
dizociacidén instrumental, (Blegerd. 1964)

Cuando ¢sto no ex posibic surge una seria dilicultad al
(ralar de tener claro qué le compede a quidn en cada caso,
sobre tado cuando se frtade bechos gue tienen gue ver con
¢l bicnestar, la salud, la scpuridad de tos otros, y niis atin
coma dicen los testimonios “cuando nuesiras decisiones
poncn en juego lo gue e pucde pasar a los nifios”,

" hoy Taltd ¢l pon, seacercaba 1a hori de la

.
comida y cl pan no llegaba, dejé todo y gali o
buscar... Después pensé en el caming pero yo
soy ki directorn o qué... No &, 1o iniea yiic sé
esqque nediabia pan.,, y yo sali a huscarbo. PPudrin
haber nendado o alpuien??.. enii que i yo
... Sicmpre pisa alpo panh gue yo lenga que
dejor de hacer lo gue estoy haciendo y salir de
apuro?T... Si fucra otra cosa mandasia a alguicn
pero se irati de la comida,.”

Lin cste sentido cs necesario trabajor los niveles de
implicacion ¢ involucracion que a tarca promucve o
intensilica y desde alli “despejarka” , cn la medida de o
posible, de contenidos y signilicaciones que nmuchas veves
se disparan desde ta propia vivencia ¢ historia del sujclo,
y desde fa historia social de desproteceion y violentacion
que sulre mucha gente.

1in peneral Jox distintos ctrevisiados aluden a stlua-
ciones que ¢ caracterizan por la falta de tiempo, la
necesidad de tomar ripidas decisiones, o a veees hacerse
cargo de larcas que olros no hacen. In csle scitido 1y
improvisacion ocupa reitcradamente un ugar de privile-
gio, hecho que si bicn por un ado tranquiliza cuando sc lo
pucde salvar, provoca una gran cuola de frustracion cuan-
du ¢l dircctivo inicnta mancjarse desde estrategiag de
anticipacidn, planificacion y distribucion de larcas y res-
ponsabilidades.

Seguimos con ¢l lestimonio de ia dircctora dc una
cscuala primaria de la provincia de Bs. As

0 no.. quiias po.. vive saliendo @ apagar
incendios... Cuando me pongo o pensar friamen-
te e doy cuenta (oo cn clamomento reacenno
Ccume sin pensar, impulsivamente, y salgo a
hacer o que haga falia, Después ne crilican
porque csioy en fuda y yo me uritico puarque
siento que o hago nada... Sicmpre me queda o
méis importante pesiergado..”.

Asi se plantcan algunas situaciones dontle gueda plan-
teada B tension entre aguello gue e compele o no bacer al
directivo. Division de por s muy sulif co al gunos casos.

7. Tensiones entre la ulopia coma proyecla
oriemtader y como concrecion del deseo, y los
resultades institucionales

Toda sujeto en el descmpeiio de surol y toda institugion
en tanlo coleetivo de trabajo csti orientada hacia unia
wopia que se phantea como mekil. Algunos aulores como
Colombao,Li. (1988) y Ulloa, F. (1991) establecen la dife-
rencia enlre una utopia cotno simple ilusian irrcalizable y
aquélia que se basa en un proyecto de Tuturo. Eslos autores
sefiadan ln importaocia de an tipe de uopia que conerclice
e diesco de Ta pente en relacion a su proyecto de trabajo 'y
a sus ideales, un-tipo de utopia que desde ¢l deseo del
individuo sc articula en un cspacio colectivo.

Ante los resultados de la institucion y los resultados de
los desempehos cn particular, obscrviumos que muchas
veees distan de csa utopia y de csos descos, En algunos
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casos hdistancia es al gue i geate sicnte que pendio sus
ilusiones, y ki sensacidn de displacer avmenta, Sc da ¢l
fendmeno que Hamamos de sulrimiento institucional!®
La ulopia se desvancce comno si pudiera desaparccer
del sujeto su capacidad deseante. Queda un lugar vacante:
¢l de aquélla wtopia. Surge en ese lugar, sepun s circuns-
tancias, diferentes sustitutos: a ilusidn y Ta nostalgia; cl
desiinimao  y s angusiia, colie otros.
En ¢l prisner caso, de Ja ilusién y [a nostalgia, aparcce
Ia idea de volver a{o pasado perdido, el recuerdo recupera
la vivencia “de los buenos tiempos que ya no volverin™,
En cl segundo caso, la salida ded sufrimicnio tiene que
ver con conducias que o I mirada de an observador
inadvertido pueden parceer de desafectacion o fabta de
compromiso. Sin embirgo en muchos casos son sélo L
miscant que cncubre ¢l padecimiemo de aquél que va
perdiendo continuamentce ¢l sentido de su tare, o del gue
sc defiende de la sensucién de fracaso,
“queremos que todos los chicos aprendan por
igual... pero no sé qué hacer con et ndmero de
repilenies gue cada vez es malyor.., por momen-
tos siento gque este modelo de escucli no sirve
nwix.., pero no sé qué hacer." comenta un diree-
tor de secundaria de ta Capital Federal,

“yuercmos conlarmir una comanidad pantici-
paliva y comprometida con ol proyeeto de
eseucli pore sdlo importa que sc tenga o los
chicos para gue no estén en la calle... Lo que pasa
también cs que hay padres que trabajan uxlo el
dia y no se pueden ocupar de los hijos, y ho por
faha de voluntud sino realmente porgue  estin
pasando momentos de muchi necesidad... BEn
otras familias enemos casos de violencia, alco-
holismo, drogadiccidn... En realidad a veces nos
conformamos con que manden a los chicos ...esto
es comiin en las cscuelas de este tipo...” comenta
un dhirector de cscuela secomdaria de b capital.

Tambidn es interesunte dejar planteado de gué maonera
cn algunas aportunidades operan justificaciones que dicen
fue “éste es el destine de 1a eseuela,..”, *dste s ol destino
de los pobres...”, “&sle ¢s el destino de fos que frabajamos
con poblaciones carencindas..”. Tienen Ia fuerza de una
protecin casi inmodilicable.

Laiden de desting' ¢es contraria a aquélia que seiala
que Ta historie ¢s una construccidn calectiva desde ¢l
pasado, en ¢l presente y con prayeccion hacia ¢! fuuro,
Ante kb imposihilidad de encontrar una explicacion que
alcance para dar cuenta y entender el céma, ¢l por qué, ¢l
qué pasi, b idea de destino aparece dando 1a respuesta;
“acit siempre Tue asi.” Yes dific) otra salida en estas
siluaciones y con eslos chicos...™.

Sc cierra ¢l cucstionamicnio y se impide la
prohlematizacidn. Ll sujeto se ubica en el lugar de narrador
de ana hislaria escrita y vivida par otros come si ¢l fucra
s6lo un personaje mids de Inobra. Asf las respuesta de “por
gue si..7 0 “siemipre foe asiL,. “ o Yes asi en estos casos,,.”
intentan de alpuna mancra restituir 1a razén, la explicacion
que Talta para lograr uana lectara de fa realidad armonic.

A modo de sintesis y parair concluyendo viunos a listar
nuevamente los punlos de tension citados:

TENSIONES ENTRE:

 EI perfil institucional y Tas demnandas def sistema,

{ Las representaciones del director como portador de
los fines y minudintos instifucionales y lus condiciones de)
funcionamicnto institucional

{ Las posibilidades de dar respuesta a las situaciones
acloales con las estralegios que histéricamente Tucron
vilidas cn cada escuela en particular.

{ La (uncién de mediador entre la institucion y el
coniexto y la de representacion del contexto en la misma
institucidn,

{ Las Tunciones y tarcas que debe realizar ¢l director y
la formacion de base y especializacidn recibidas
{ Los niveles de compelencia ¢ incompetencia profe-
sional, ’

{ La utopin como proyecto orientiudor y como conere-
cidn del desco y los resultados institucionales.

A partir del impacio de condiciones adversas y en
relacion a las tensiones seiialudas, ladindmica y dramitica
del desempedio del vol de conduceion se caracteriza por
alrivesar siluaciones criticas y conllictivas !

Cntre las salidas que encucntran los direclivos en csias
stuiciones, la observacion mucstra algunas reiteraciones;
son las que permiiten ensayar la siguiente tipologia:

Tipo de salida 1:

{ Unas veces ol director se ve compelido a encabrir lo
que no licne, como para no dar cuenli de una impotencia
ariginal, y entonces lucha en el silencio, o se aventura a un
camino heroico donde la dindmica de salvar permanente-
mente obsticulos eada cual mds dificit que el anterior es ef
scllo, la impronta de funcionaimiento de la escucla,

La wlopia a fa que anles nos celeriamos tiene que ver en
cste caso con ¢l logro de un “parafso perdide” gue nunca
SC lUvo poro que siempre se soid y se anheld como si
existicra en 1o realidad. Asi este sueho-nhiclo dice por
cjemplo gue la igualdad de oporiunidades ¢s posible y que
b escucha debe logrardo, mds alfi de todo. Intemta lograr en
algdn sentido franstorinaciones en distintos niveles, que en
rclacion  a sus condiciones actuales, hace que ol fin se
lorne una wtopia incumplible, ademds de encubrir y rene-
g de fa violencia social de fa ue se es objeto,

Lin este sentida por cjeimplo el divectivo s divhine en L
hisqueda de reeursos que nunca atcanzan y en lapeleacon
tos distintos micmbros de 1a escucla gue no comparien tos
idciles de sulrimicnio y de pobreza para sicinpre, situa-
cion que se agravae cuando b carencia avanza hactn
eslados cada vez s profundos de necesidad,

Tipo de salida 2:

{ Otra postura quie se puede asumir ex o gue alponos
informantes llaman “no hacev nada™ y plantarse ¢n una
sucric de reclamo que generalimente queda segdn palabras
de Utloa, . “como un pregonir en el desierto™. Acei
tanbida el clin instiiucionad es de sulrimiento por lo que
no e liene y se desea, it Ll punto gue todo To gue pasi en
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Laescucli fiene su punto de parfidacn le que Falti, en logue
se carcee. B¢ din procesos de cicrre, de enclanstratnicnta,
dquc van limitando fos contictos ¢ intercinmbios con ¢l
afucra gue se vive coma peligroso y contaminaante.

Tipo de salida 3:

{ Iin oires casos, se asume utia aclitud de denuncia cn
¢l sentide e desecultacion, doade fa critica licne por
ohjctivo develar Tas conteadicciones y entonces se inlenta
saliv de Jos rechinmas individuates pasando a fa accion en ¢l
nureo de la colectivo,

Desde estiniltion postura, hay quicnes repactan con los
Tines de liescucla para no cargar sobre sus espaldas con la
culparde Liransgresion y L desobediencia de los mandatos
originaros, o este sentido kb utopia relucrza la pertenen-
chitde los sujetox a fainstitueion y sc plasua on L apertura
de esprwcios i b ereacion, para Ly reflexiso y L toma de
concicne sy, paa la eviduicion permaneale, para o discio,
prucha y camibia, ferirguizindose b bivea y la produccion,
Lo sintesis e alopia se encarna en 1o construccion de an
proyecia coleciive, '

A modo de conclusion podemos dejar planteada v
hipiiesis que abwiri scguramente nuevas Lineas de inler-
prefwcion y de imdagacion en los casos que investigamos,
Listin hipritesis apunta a rellexionar sobre el efecto des-
historizinle que  condiciones adversas como by inscguri-
dad ¥y ol descanocimicenio; la pobreza, la carencia, y o
marginalidid, provocan ¢n ¢l sujcto y los grupos, en ¢l
lencionivnicnto de las ipstifuciones escolares.

Fn el contextio: ticmpos de ameniza sobwe 1os vincolos
saciles, de deprectacion ereciente de o aguello gue
Hene gue ver con Ly sociabilidad. Una coliura social que
parcee premiar preferentemente 1o individoal sobre la
coleclivo.

Lin tainstitucion escolar: una esceni y miltiples esce.
nas. Un discurso cuidado y racional, cosi compiteto, simul-
Kinco i cnmnotiones y sensaciones que parecen exlallar, Bl
tlerrenn de o dichn, y el de o actadn,

Lo colidhano, para bos distintos actores escolures, y en
especial referencia segtin o plantedo anteviarnaente, para
el divectiva, se transfarans eo an cspicia dilicil, Bl ricsgo
cs quebrar un arden establecido y poner en evidencia en
reiteradas aportunidides un estila escolar que astime cotha
raxgo propio o safvimicnto, Bl desafio es, adenuis del
reclina y ¢l develamicnto, el juntarse alrededor de pro-
yeclos que convoguen, pari encontrar ani ulopii que
cntriome 1o posible, lo gratificanie y lo fuluran
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