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Resumen

La formacién continua busca la profesionalizacion de los equipos docentes-directivos
para el ejercicio de las funciones y como tal, se desarrolla durante todo el ejercicio
profesional, como un eslabon del desarrollo profesional. Esta investigacion tuvo como
objetivo (Qué alcance tendr la situacion politica-educativa actual de Uruguay sobre la
formacidn continua y el desarrollo profesional de equipos directivos en las instituciones
educativas de educacion primaria? Para lograrlo, se utiliz6 un método cualitativo
interpretativo y se tomaron 4 escuelas del departamento de Tacuarembd, 5 escuelas de
Montevideo, 8 escuelas de Colonia, y la voz de una informante calificada. También, se
consideraron fuentes como periddicos, donde se expresaron directivos, disefiadores de la
politica educativa sobre la situacion politica educativa que atravesaba el pais. Lo anterior,
consolidd una muestra total no probabilistica intencional integrada por 25 participantes y
que conform6 de la siguiente manera: 4 directivos fueron del departamento de
Tacuarembo, 5 del departamento de Montevideo y 8 del departamento de Colonia. A esto
se le sumo la voz de una informante calificada y 7 voces de fuentes secundarias. Sobre el
instrumento, se optd por dos cuestionarios autoadministrados por Google forms, el
primero, para los equipos directivos, compuesto por 18 preguntas, que fue respondido por
equipos directivos de 9 escuelas, este mismo cuestionario se aplicd en entrevistas
personales a directivos de 8 escuelas de Colonia, a o que se sumé un cuestionario de 16
preguntas a una informante calificada. Se concluy6 que las funciones directivas eran
transversales a las cuatro dimensiones de la gestion directiva. Para fortalecer las
competencias en la practica de sus funciones, era necesaria mejorar la propuesta de
formacion continua desde el ambito publico, que contemplara las necesidades formativas
de los docentes y los motivara a formarse, para que esto, no recayera sélo en el ambito de
lo privado y propiciara oportunidades de desarrollo profesional docente-directiva.



Indice

Introduccion vii
Capitulo 1. Planteamiento del problema 1
1.1 Antecedentes 1
1.2 Planteamiento del problema 3
1.3.1 Objetivo general 5
1.3.2 Objetivos especificos 5

1.4 Justificacion 6
1.5 Delimitacion del problema 8
1.5.1 Delimitaciones 8
1.5.2 Limitaciones 9
1.5.3 Definicion de términos 10
Capitulo 2 Marco teérico 11
2.1 Antecedentes 11
2.2 Marco conceptual 13
2.2.1 Concepciones sobre el director escolar 13
2.2.1.1 Funciones del director 14
2.2.1.2 El rol del director 14
2.2.1.3 Perfil directivo 15

2.2.1.4 Transformacidn educativa en Uruguay, octubre 2022: condiciones actuales de
los trabajadores de la educacion y su relacion con los equipos directivos escolares 16

2.2.2 Modelos de formacion 19
2.2.3 Origen del concepto de liderazgo en la educacion 20
2.2.3.1 Lideres educativos. 20
2.2.3.2 Tipos de liderazgo. 21
2.2.4 Liderazgo educativo y gestion escolar 22
2.2.5 Gestion educativa y gestion escolar 23
2.2.6 Formacién directiva y desarrollo profesional 24
2.2.6.1 ¢Qué es el Desarrollo profesional directivo? 25
2.2.6.2 ¢Qué es la profesionalizacion? 26
Capitulo 3. Metodologia 28
3.1 Descripcion del método 28
3.2 Justificacion del método 29
3.3 Poblacion y muestra 29



3.4 Seleccidn y descripcidn de los instrumentos de recoleccion de datos
3.5 Procedimiento
3.6 Estrategia de analisis de datos
Capitulo 4. Analisis de resultados
4.1 Resultados del primer objetivo especifico
4.2 Resultados del segundo objetivo especifico
4.3 Resultados del tercer objetivo especifico
4.4 Resultados del cuarto objetivo especifico
Capitulo 5: Conclusiones
5.1 Conclusiones generales y particulares
5.2 Recomendaciones y estudios a futuro
Referencias
Apéndices
Curriculum Vitae

32
33
35
37
38
46
55
59
67
67
73
76
85
88



Introduccion

En el primer capitulo, se presenta un antecedente a la situacion de la formacién de
los equipos directivos de escuela primaria en Uruguay, como base para problematizar el
tema de interés. Se elaboran los objetivos y se expone una justificacion de la relevancia
de investigar este problema y las delimitaciones y limitaciones del estudio.

En el segundo capitulo, se presenta el marco teérico conceptual, con un indice que
se desprendié de los objetivos, el cual dio marco para buscar investigaciones previas,
antecedentes, sobre los conceptos que se pretendian abordar en relacion a las
concepciones sobre director, funciones, rol y perfil directivo, modelos de formacion, etc.

En el tercer capitulo, se desarrolla la metodologia y el enfoque de investigacion
elegido, que fue cualitativa interpretativa, justificando su eleccion para este trabajo.
También, se determina la poblacion y muestra, la seleccién y descripcion de los
instrumentos de recoleccion de datos, el procedimiento para aplicarlo y la estrategia de
analisis de datos.

En el cuarto capitulo, se expone el analisis de resultados de los cuatro objetivos
especificos, donde se realiza una triangulacion de la informacion entre, los datos
recolectados del cuestionario autoadministrado aplicado y las entrevistas personales a los
equipos directivos, el cuestionario a la informante calificada y los datos de fuentes como
periddicos y medios de comunicacion masiva.

En el quinto y ultimo capitulo, se presentan las conclusiones, con los principales
hallazgos, que refieren a las funciones directivas que son transversales a las cuatro
dimensiones de la gestion directiva, con fuerte deseo de priorizar lo pedagégico, el hueco
entre el curso que exige lo normativo para acceder al cargo directivo y lo que ocurre en
la préctica real, donde se permite el ascenso sin realizar el curso. La escasa y poco
motivadora oferta de formacion continua que brinda el ente pablico y la nula oferta de
posgrado; la percepcién positiva de los directivos que si cursaron postgrado en
universidades privadas. También, se presenta el supuesto planteado en esta investigacion
y la respuesta a ello. Por ultimo, las recomendaciones y estudios futuros que se pueden

realizar en torno a la temética de esta investigacion.



Capitulo 1. Planteamiento del problema

El objetivo de este capitulo es dar un antecedente del problema de investigacion,
problematizar la situacion a investigar, establecer la pregunta de investigacion y sus
objetivos, justificar las razones por las que un trabajo como este debe ser realizado en
Uruguay y delimitar el estudio. Particularmente, se expone la situacion formativa actual
de directores educativos de Uruguay e introduce al rol de la formacién continua de los
lideres de la escuela primaria comUn uruguaya. Por tal motivo, se justifica la importancia
de llevar a cabo la investigacion, desde una mirada educativa, con la pretensién futura de
brindar un aporte de conocimiento al campo de la educacion.

1.1 Antecedentes

El director escolar cumple mdaltiples funciones que requieren formacion. Uno de los
informes de mayor relevancia es el informe TALIS (2018), de la Organizacién para la
Cooperacion y el Desarrollo Economicos (OCDE) denominado “Guia del profesorado”.
En él se realizaron encuestas a docentes de 17 paises y se encontré que los lideres
escolares pasan un 30% en tareas administrativas, 16% dedican a actividades relacionadas
al plan de estudios y el desarrollo profesional.

El informe destaca que, a través del liderazgo instruccional, los lideres pueden influir
positivamente en la calidad de ensefianza de los centros y que la falta de tiempo que usan
para el liderazgo instruccional es uno de los inconvenientes que atraviesan (TALIS,
2019).

Denise Vaillant (2020) agrega que, las actividades directivas se distribuyen de esta
manera: 25% en tareas administrativas, 17% las de supervision, evaluacion y orientacion
a docentes; el 16 % a las de liderazgo instructivo;10% actividades de desarrollo
profesional, concluyendo en 8% las de gestion de recursos para la escuela.

En la literatura a la cual se accedid, se encontrd que existe necesidad de reconsiderar
las funciones de los directivos de escuelas en los lineamientos de las politicas educativas
de los distintos paises. Por ejemplo, la OCDE (2009) menciona que el liderazgo escolar
es indispensable en la politica educativa a nivel global. Esto significa que, entre mas
independencia escolar y un aumento de concentracion en los resultados educativos
escolares, viene haciendo que sea primordial reflexionar sobre la funcion de los lideres
escolares.

Un ejemplo de liderazgo escolar es Chile, en donde desde el 2014, el Ministerio de

Educacion (MINEDUC) y el Centro de Perfeccionamiento, Experimentacién e
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Investigacion Pedagodgica (CPEIP) han venido desarrollando un Plan de formacion de
directores insertos en la Politica Educativa de fortalecimiento del liderazgo directivo
escolar (Parra'y Ruiz, 2020). El Plan se basa en orientar la accion de los directivos de las
escuelas y los liceos de Chile, como también su proceso de autodesarrollo y formacion
especializado (MINEDUC, 2015).

Otro caso, es el Instituto Internacional de Planeamiento de la Educacion (IIPE) y
UNESCO, hacen referencia al caso de la ciudad de Ontario, Canada, donde para la
formacion de directivos, existe el Instituto de Liderazgo Educativo. Entre este Instituto y
el Ministerio de Educacion de dicho pais, se tomd una nueva determinacion para certificar
a los directivos, que radica en un proceso de formacion con diversas etapas y que es
requerido para los que deseen desempefiarse en esta funcion (Mufioz, 2018).

Inglaterra, en el afio 2000, cre6 una Escuela Nacional para la formacion de lideres
escolares que se constituyo en uno de los primeros centros del mundo para esta formacion
especifica. Un dato importante es que, hasta el 2012, otorgaba una certificacion
obligatoria para el cargo de director escolar. Posterior a esta fecha, la certificacion es
optativa, pero Vaillant (2020) comenta que el prestigio de la escuela se alcanza por la
excelencia de la formacién en liderazgo, gestion escolar y areas administrativas que
promueve priorizando las funciones pedagdgicas que requiere el rol del lider escolar.

Practicar el liderazgo escolar en el siglo XXI, siendo un directivo, necesita el
desarrollo de competencias profesionales pedagogicas con cierto grado de dificultad, que
lo habiliten a atender diversas tareas dentro de su funcion (Vaillant, 2015).

Vaillant (2015), aclara que el liderazgo de los directores, no se produce
espontaneamente necesita ser desarrollado y promovido por momentos de formacion en
todo el transcurso del ejercicio profesional, de lo que explicita la autora se deduce que, a
través de la formacion, el director adquiere competencias propias del quehacer
administrativo-pedagdgico. Su aporte, de cierta forma, coincide con el Informe de Bibiam
Diaz (2020) al Banco de Desarrollo de América Latina, indica que al menos el 50% de
los paises en Latinoamerica se solicita alguna forma de capacitacion previa para el
desempefio de la direccion escolar. Pero, esto no es suficiente ya que debe ser
acompafiado por otras acciones claves de formacion, como programas de
acompafamiento al director principiante durante los primeros afos de ejercicio
profesional; con formacion continua y actualizacion permanente en aspectos

tecnoldgicos, administrativos, entre otros.



En el caso de Uruguay, la formacion continua para docentes y directivos, cuenta
con una politica centralizada que canaliza el Instituto de Perfeccionamiento y Estudios
Superiores (IPES) con cursos y ofertas de posgrado, a los que se agregan programas
nacionales especificos con componentes de capacitacion propios, brindados por ANEP-
propuestas en el ambito privado. A ello se le suma que, en el Gltimo tiempo se reconocid
la necesidad y derecho de los docentes a participar en posgrados y por €so Se propuso una
oferta determinada, estableciéndose un reglamento para las instancias de formacion
brindados por IPES en alianza con la Universidad de la Republica (Alliaud y Vezub,
2014). Segun indica el Instituto Nacional de Evaluacion Educativa (INEED), dichas
ofertas son destinadas a los sectores publicos tanto como privados (2015).

En cambio, conforme a la tltima Encuesta Nacional Docente (2015), un 68% de los
docentes formaron parte de instancias de formacion continua (INEED, 2015-2016). En
otro punto se aclara que al referir a “docentes” incluye a los directivos, ya que en el pais
no se encuentran evidencias que distingan la formacién inicial de la directiva, pues
primero se es docente; no obstante, existen cursos dirigidos a directivos. Un ejemplo es
el que se dictd en 2021, denominado “herramientas para la supervision y resolucion de
conflicto” (ANEP, 2021). También cabe agregar que, la OCDE en el afio 2016, dejo ver
gue en Uruguay la asistencia en propuestas de desarrollo profesional es baja. Por tal
motivo, es necesario incrementar el profesionalismo de los docentes.

Por su parte, el Gltimo censo docente realizado en el pais en el 2018 indica que s6lo
el 16,8% de los docentes tiene posgrados culminados o no y relacionados al ambito
educativo, lo que se transcribe en 9600 personas (ANEP,2018). Por tal motivo, se podria
interpretar, que la participacion docente en actividades de formacion, sigue siendo baja.
1.2 Planteamiento del problema

En Uruguay, la Administracion Nacional de Educacion Publica (ANEP) vy el
Consejo Directivo Central (CODICEN) son los entes estatales responsables de promover,
gestionar y garantizar la educacion publica formal. Del CODICEN se desprenden
subsistemas como es el caso de la Direccion General de Educacion Inicial y Primaria
(DGEIP) (Art. 22, Ley General de Educacion Nro. 18.437/2008).

El subsistema de educacion inicial y primaria, representa el 82.1% de la educacion
publica del pais, segun datos de ANEP (2022), con 3520 directores y subdirectores que
se distribuyen en los tres subsistemas obligatorios de educacion, segun datos de IPES

(2022). Atiende a los educandos matriculados en las diferentes categorias de escuela que,



segun el tipo de educacion que se imparte, se divide en: educacién inicial, educacion
especial, educacion artistica y educaciéon comun o también Ilamada urbana.

A su vez, dependiendo de la modalidad, la educacién comin se subdivide en:
escuelas rurales, escuelas de tiempo completo, escuelas A.PR.EN.D.E. R, escuelas de
tiempo extendido y escuelas de practica (Monitor educativo,2022). Estas escuelas suman
un total de 2334 distribuidas a nivel pais (ANEP,2022).

En continuidad con el CODICEN, dentro de sus funciones se encuentra la
elaboracion del Estatuto Docente y No Docente del afio 2015, para el ejercicio de la
docencia en todo el territorio nacional, donde se explicitan los derechos, obligaciones y
requisitos de ascenso de los docentes, subdirectores, directores e inspectores (Art. 59 H
de la ley 18.437).

En lo que respecta al ascenso a cargos directivos, la Ley establece que se debe
contar con 3er grado del escalafon docente y, segln cita el articulo 12, “para concursar
para cargos de Direccién, Sub-Direccion e Inspeccién sera preceptivo la previa
aprobacion de los cursos que se dicten para cada nivel” (Estatuto docente, art.12 2015,
pag.49). No obstante, el Acta numero 128, Res. 6 d de ANEP explicita lo solicitado para
el concurso directivo del 30 de agosto del 2021 expresando lo siguiente:

Se autoriza a participar en el concurso a aspirantes que no cuenten con el curso
para Direccion; con la condicidn de que cada aspirante -que se encuentre en dicha
situacion- asuma el compromiso de realizar y aprobar el mismo, firmando a tales

efectos, el consentimiento que lucira en el formulario de inscripcion (parr.3).

Esto significa que, a los efectos de concursar para cargos directivos, la formacion
paso de ser obligatoria a depender del compromiso que asumen los profesionales que
Ilegan a ocupar estos cargos, reafirmado en que 1257 directores y subdirectores, estan sin
aprobar la formacion especifica y estan en ejercicio (IPES,2022).

Los cursos estan relacionados con el ascenso directivo y son de carécter
prescriptivo; sin embargo, no hay demasiada correspondencia entre lo establecido en el
Estatuto y lo acontecido en la préctica. Lo anterior se reafirma si se toma como ejemplo
el curso brindado durante 2020 denominado Curso de formacion para aspirantes a
direccion o directores en ejercicio de centros educativos de la administracién nacional
de educacion publica. La propuesta del curso destaca la necesidad de desarrollar
instancias de formacidn para integrantes o futuros integrantes de equipos directivos de la
educacion (ANEP,2020).



Dada la limitada oferta y formacion existente para los directivos y la falta de
distincion que se tiene en los cursos ofrecidos entre el perfil de directores en funcion y el
de los aspirantes al ascenso, el presente trabajo de investigacion se pregunta:

e ;Qué alcance tendra la situacion politica-educativa actual de Uruguay sobre la

formacidn continua y el desarrollo profesional de equipos directivos en las

instituciones educativas de educacion primaria?

De esta pregunta se derivan otras cuatro, de caracter especifico:

e ;Qué funciones lleva a cabo el equipo directivo en las instituciones educativas
de educacion primaria en Uruguay?

e ;Qué alcance tiene la formacion continua sobre el desarrollo profesional del
equipo directivo en las instituciones educativas de educacion primaria en
Uruguay?

e /Qué percepcion tiene el equipo directivo acerca del efecto de la formacién
continua sobre el desarrollo profesional en las instituciones educativas de
educacion primaria en Uruguay?

e ;Qué alcance tendra la situacion politica educativa de Uruguay entre agosto
2022 y febrero 2023 sobre la formacion continua y el desarrollo profesional de
equipos directivos en las instituciones educativas de educacion primaria en
Uruguay?

1.3.1 Objetivo general

e Analizar el efecto de la situacion politica-educativa actual de Uruguay sobre la
formacion continua y el desarrollo profesional de equipos directivos en las
instituciones educativas de educacion primaria.

1.3.2 Objetivos especificos

e Describir las funciones de equipos directivos en las instituciones de educacion
primaria en Uruguay

e Analizar el alcance que tiene la formacion continua sobre el desarrollo profesional
de equipos directivos en las instituciones de educacion primaria en Uruguay

e Conocer la percepcion de equipos directivos acerca del efecto de la formacion
continua sobre el desarrollo profesional en las instituciones de educacion primaria

en Uruguay



e Describir el alcance de la situacion politica educativa de Uruguay entre agosto
2022 y febrero 2023 sobre la formacion continua y el desarrollo profesional de
equipos directivos en las instituciones educativas de educacion primaria.

Supuesto

e La situacion politica-educativa de un pais influye sobre la formacion continua y

el desarrollo profesional de los equipos directivos en las instituciones educativas

de educacion primaria.

1.4 Justificacion
La Licenciada en Ciencias de la Educacion, Margarita Poggi, sistematizd un
conjunto de aportes conceptuales relacionados con la funcion directiva en instituciones
educativas. Poggi advirtio que, ya apenas comenzado el corriente siglo, en Francia, Reino
Unido y Espania los directivos no tienen claridad en el significado de su rol (2001).
Murillo y Martinez exponen cifras estadisticas de formacion directiva escolar en
Latinoamérica, en donde el 4% dispone de formacion técnica no universitaria, el 18% con
formacion en pedagogia no universitaria, y el 60% o méas con formacion superior
universitaria (2015). No obstante, para las politicas publicas de muchos paises, la
direccion escolar se ha convertido en asunto prioritario. Victor Cancino y Leonardo Vera
(2017), mencionan que la importancia asignada de la funcion incrementd las expectativas
de las familias sobre el proceso educativo, peticiones sobre cuestiones administrativas,
demostraciones de investigaciones con relacion al impacto que tiene la calidad de los
procesos de direccion y liderazgo en la eficacia escolar.
En referencia a Uruguay, segun la legislacion escolar en su art.30 del capitulo VIII, que
data del afio 1961, algunas de las funciones directivas son las siguientes (parr.1-3):
e Controlar la prestacion de los servicios en su direccion.
e Ser responsable de las relaciones de la escuela con el vecindario.

e Realizar tareas administrativas necesarias dentro de la actividad escolar.

e Distribuir las clases entre los maestros de la escuela teniendo en cuenta

condiciones personales y aptitudes de cada uno.

e Elaborar un plan anual de actividades de la Escuela.

Ciertamente, los contextos en los que el directivo escolar desempefia sus funciones

son variados. Asi lo expresa Margarita Salvador (2009), donde el director de la escuela,



aparte de interactuar con su equipo mas proximo, dedica tiempo diario a las relaciones
sociales con actores internos y externos al contexto educativo, como son las familias, los
educandos y la gestion de lo administrativo.

El Instituto de Perfeccionamiento y Estudios Superiores (IPES) es uno de los
encargados de la capacitacion, la actualizacion y el perfeccionamiento de los docentes de
los distintos subsistemas educativos. En efecto, de su pagina oficial de Internet, se pudo
conocer que, la educacién continua y la oferta de posgrados ha estado encaminada a
docentes titulados del Sistema de Educacion Publica. Con esta apertura de los posgrados
en el ambito Educativo y Desarrollo, Didactica para la Ensefianza Primaria, Gestion de
Instituciones Educativas y Didactica para la Ensefianza Media, se logr6 fomentar la
capacitacion docente desde el afio 2007.

Cabe mencionar que, también ANEP asociado al Plan de Desarrollo Educativo
previsto para desarrollarse entre los afios 2020 -2024 brinda a los equipos docentes y
administrativos de ANEP, oportunidades de formacién continua, que aporten al desarrollo
profesional permanente y que esta vinculado a la orientacion estratégica nimero 5, que
alude a la carrera profesional (ANEP,2022).

Resulta curioso que la OCDE (2016) en el informe “Revision de Recursos
Educativos Uruguay”, haya afirmado que en Uruguay no exista una obligacion para que
los docentes participen en instancias de formacion para su desarrollo profesional, sin
embargo, si cuentan con oportunidades para fortalecer su conocimiento y praxis.

En el afio 2011 la Red de Apoyo a la Gestién educativa (RED AGE), en el capitulo
que concierne a Uruguay, informaba respecto a la formacion del director uruguayo. En
dicho informe, expone la necesidad de una formacion especifica para ejercer el cargo
directivo.

No obstante, el Instituto Internacional de Planeamiento de la Educacion (lIPE) y
UNESCO mencionan, que la formacion continua de los actores educativos es uno de los
principales retos de las politicas estatales:

La formacion continua de los agentes de la educacion que ejercen en el sistema
educativo escolar conforma uno de los retos que enfrentan los gobiernos, su mejora es
primordial para la calidad del sistema educativo (Mufioz, 2018).

Por su parte, el especialista en educacion superior, Carlos Tiinnermann Bernheim
(2010), sostiene que la revalorizacion del concepto de educacion permanente conforma
uno de los hechos importantes de la educacion y su historia de la segunda mitad del siglo

XX, pensar en dar continuidad al trayecto educativo no es algo reciente. Sin embargo, el
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impacto que tiene el adoptar esta mirada en el futuro de los procesos de la educacién, ha
sido mencionado por parte de los especialistas de la educacion.

Con base a lo anterior, surge la interrogante acerca de la educacion continua en el
desarrollo profesional de los directores del sistema educativo uruguayo del nivel de
primaria. Un dato relevante es la escasa cantidad de estudios encontrados sobre la
formacion continua del directivo escolar, lo cual se reafirma con la observacion que hacen
los autores Mancebo y Villegas mencionan que, la investigacion educativa en los centros
donde se forman los maestros, aln es basica, situacion que no se ha solucionado con las
estrategias que ha aplicado la politica educativa en los ultimos tiempos (Mancebo,2017).

En sintesis, tomando como referencia Herndndez et al., (2018) las razones que
justifican el presente estudio son:

e Relevancia social: el estudio brinda informacion y nuevos conocimientos a los
integrantes de la comunidad educativa, especificamente, los que conforman el
nivel educativo en el que se basa esta investigacion y los disefiadores de politicas
publicas.

e Valor Tedrico: tomando como base la escasa literatura encontrada en Uruguay
sobre el area de interés, esta investigacion brinda un aporte en materia de nuevos
conocimientos sobre la formacién continua en el desarrollo profesional de los

directivos escolares.

En conclusion, el estudio se motiva en la importancia que se le brinda a la formacion
continua del director desde los organismos internacionales, considerando lo que expresa
Bibliam (2020) desde el Banco de Desarrollo de América Latina y que retoma Mufioz,
(2018) con el Instituto Internacional de Planeamiento de la Educacion (I11IPE) y UNESCO.
1.5 Delimitacion del problema

1.5.1 Delimitaciones

La presente investigacion se realiz6 en Uruguay. Las personas respondieron el
cuestionario abierto autoadministrado de manera virtual o, el mismo cuestionario que
fuese aplicado en entrevistas abiertas en modalidad virtual o, presencial. Los
participantes fueron expertos en el area: equipos directivos de algunas instituciones de
escuela primaria, formadores de personal directivo e informantes calificados, que brindan
sus aportes sobre la formacidn continua en la profesionalizacion del equipo directivo de

escuela primaria del pais.



El estudio fue de tipo cualitativo documental, se revisaron documentos desde el afio
2011 al 2022, entre los meses de agosto y noviembre de 2022. Cabe agregar que, desde
el punto de vista metodologico la técnica de recoleccion de datos se centra en
cuestionarios de preguntas abiertas o entrevistas abiertas, desde una perspectiva
cualitativa.

1.5.2 Limitaciones

En primer lugar, una de las limitaciones de este estudio fue que la investigadora, si
bien naci6 y se formo en Uruguay, actualmente no se encontraba radicada en el pais en el
momento de esta investigacion. El segundo, es que, debido a lo explicitado, los
cuestionarios de preguntas abiertas o las entrevistas a los que accedieron, se realizaron de
manera virtual lo cual influye en que no se logre un ambiente tan flexible que propicie a
una interaccion mas cercana con los participantes; sélo con 8 directivos, se aplicé el
mismo cuestionario como entrevista personal.

Por ultimo, el tamafio de la muestra es pequefia, por la caracteristica misma de una
investigacion cualitativa, asi también, porque hubo negativa de algunos participantes de
responder el cuestionario, mucho debido a la situacidn educativa- politica que atravesaba
el pais en el momento de esta investigacion, a causa de la transformacion educativa que
se planificaba para el afio entrante.

Cabe agregar que, por las respuestas mismas que daban los equipos directivos, se
percibi6 que la negativa traia consigo miedos a ser sancionados, “perseguidos”
politicamente como muchos le llamaban, si respondian el cuestionario sin “autorizacién”
del érgano superior, ANEP-CODICEN. También, se percibié una negacion que se
traducia en una especie de “desconfianza” de los equipos, quizas, por pensar que el
cuestionario estaba ligado a algun interés politico, pese a que se les explicé los fines de
esta investigacion y la confidencialidad de los datos.

Dado lo expuesto, la investigadora tuvo que tomar nuevas decisiones que le
permitieran obtener muestras de fuentes secundarias como periddicos, noticieros, etc.,
con declaraciones de esta poblacion y con relacién al objetivo que convoca a esta
investigacion.

También, algunas respuestas fueron recolectadas como una entrevista personal,
pero se utilizaron las mismas preguntas que las del instrumento enviado a los que si
respondieron.

Por otra parte, se incorpord un cuarto objetivo especifico para analizar qué pasaba

a nivel politica educativa en el pais en relacion con la transformacion educativa, como
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afectaba la formacidn continua e impactaba en el desarrollo profesional, para intentar

entender por qué los directivos no quisieron responder.

1.5.3 Definicion de términos

A continuacion, se presenta la definicion de algunos términos relevantes en el

proceso de investigacion que se llevé a cabo:

Director escolar: ejerce una funcion que difiere a la del docente, exige una
responsabilidad que necesita de competencias especificas para el ejercicio de
la profesion (Sarasua, 2013).

Lider educativo: es el individuo que guia a docentes, estudiantes, familias y
los que dirigen los procesos educativos y que cuentan con caracteristicas
especificas relacionadas al sentido de la educacion (Sierra,2016).

Liderazgo pedagdgico o instruccional: estd enfocado a la gestion de las
instituciones educativas, pretendiendo mejorar el apoyo que el director logre
brindar al trabajo de los docentes, aparte de las funciones administrativas
vinculadas a su rol (MINEDUC-Chile,2019).

Desarrollo profesional: comienza en la primera formacion que reciben los
docentes que, permanece en los primeros afos de induccion a la carrera y
engloba el desarrollo durante todo el ejercicio de su profesién docente
(Niemi,2015).

Profesionalizacion: es un eslabon del desarrollo profesional y refiere a la
formacion y dotacion de circunstancias profesionales para el desarrollo de una

funcién (Iranzo et al.,2018).

e Formacion continua: se interpreta como un camino de constante analisis que

hace el docente en referencia a su practica pedagogica, con el fin de que
fomente la iniciativa de generar saberes que le aporten para su practica diaria
(Gérate y Cordero,2019).
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Capitulo 2 Marco tedrico

En este capitulo presenta los resultados de la revision tedrica. Se organiza en dos
apartados. El primero constituye la descripcion de distintos estudios en el tema, que se
consideraron relevantes por sus aportaciones a la investigacion y cuya revision se realizé
para conocer los temas, aportes y metodologias empleadas.

El segundo apartado se realiz6 contemplando que, conocer las funciones, el rol,
perfil, la gestion y las formas de liderazgo que puede ejercer un directivo, conforma un
marco de referencia para analizar como la profesionalizacion y la formacion continua
directiva da respuesta a las responsabilidades en el ejercicio profesional.

2.1 Antecedentes

Los antecedentes que se presentan sirven como base conceptual de esta
investigacion y se organizan desde el &mbito internacional a lo nacional.

El estudio de Sandoval et al (2018) se realiz6 en Colombia y se denomin6 “los
retos del director escolar novel en Latinoamérica y sus necesidades de formacion™.

Explord sobre la necesidad de ahondar sobre las dificultades que atraviesa el
director de América Latina que se esta iniciando y sus requerimientos de formacion, para
examinar los inconvenientes de la direccion siendo novato. Utilizd una metodologia
cualitativa descriptiva e interpretativa y la recoleccion de datos se hizo con entrevistas a
37 directores escolares del pais.

Como principales hallazgos se detectaron ausencias de propuestas formativas
previas al ejercicio de la funcion y acordes a su rol y conocimiento previo en lo
administrativo, lo que genera miedo en el director que asume la gestion administrativa,
humana y de gestion del tiempo. También, revel6 que hay que contar con una formacion
para directivos y de liderazgo, que permita enfrentar retos y cuando no hay consistencia
en la toma de decisiones actuales relacionadas con el perfil de ingreso al cargo y la
formacion que previa que se exige.

Mufioz et al., (2019) describe y analiza la oferta de 45 programas de maestrias
destinadas a directores escolares, denominado ‘“Formacioén de Directivos Escolares en
Chile: Situacion Actual, Evolucion y Desafios de su Oferta”. Un dato importante que
ofrece el autor es que 800 personas egresan anualmente de los masteres sobre liderazgo
y gestion escolar. Se utilizd una metodologia cuantitativa con los responsables de los
programas de Maésteres, identificando 45 programas actuales, logrando la respuesta de 35

programas, lo que representa el 80%. Otro dato resaltante es el aumento de la oferta
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formativa donde, el 5% de la oferta tiene 5 0 menos afios de existencia, el 35% entre 6 y
10 afios y el 26% mas de 10 afios.

El estudio de Mufioz et al., (2019), dimensiona y compara propuestas formativas
de Masteres especializados que forman directores en el afio 2017 con la del afio 2010,
mencionando que son propuestas que engloban diversidad de contenidos, con temas de
liderazgo educativo, planificacion, gestion de centros.

El estudio de Herrera y Tobon (2017); se realizd en México, denominado “El
director escolar desde el enfoque socioformativo”, con el objetivo de precisar el perfil
directivo escolar desde la socioformacién como marco para la formacién de directivos y
su desempefio, utilizando una metodologia cualitativa de anélisis documental. El
resultado fue un perfil directivo con dos ejes que conforman el operar del director: 1) el
liderazgo, como la actividad con el que el director establece la participacion de todos los
integrantes del equipo de trabajo y 2) la gestion directiva, enfocada al aprendizaje y la
formacién de los sujetos de los trabajos educativos. Agrega que, el director
socioformativo, debe poner foco en el trabajo colaborativo, el liderazgo y el compromiso
por lo formativo de los actores de los procesos que gestiona.

El estudio de Iranzo et al (2018), denominado: Formacion para la funcidn directiva
en la escuela: el caso de Tarragona (Catalufia), explord sobre directores escolares, como
se ordenan y las carencias que tienen. Aplicé una metodologia mixta con entrevistas en
profundidad y un cuestionario que se aplicd a 139 instituciones, con lo cual obtuvo un
resultado de 128 cuestionarios validados.

Los resultados generales mostrados por Iranzo et al., (2018) evidenciaron que lo
normativo impulsaria una profesionalizacion de directivos como un proceso y propuestas
en concordancia con el liderazgo pedagdgico. También agregan que, en momentos mas
adelante en el desarrollo profesional, las carencias de formacién se transforman hacia un
liderazgo distribuido.

En referencia a Uruguay, RED AGE (2011) presenté un estudio sobre
“Competencias para el ejercicio de la Direccion de Instituciones Educativas”. En su
capitulo denominado “Realidad y perspectiva de las competencias para el ejercicio
directivo en Uruguay”, presenta informacion recopilada por analisis de documentos y con
entrevistas a informantes calificados.

Los aportes primordiales, radicaron en las competencias que son necesarias para los
directivos poder mejorar la gestion de la escuela, por ejemplo, el liderazgo técnico

profesional con capacidad de organizacion y de saberes; asi como, el compromiso de los
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objetivos del centro; saber delegar sin que se confundan los roles y el apoyo continuo. Se
aclara que se utiliza este antecedente debido a los escasos estudios encontrados en el pais
sobre la temética abordada.

A partir de esta revision se tiene que las investigaciones muestran que el director
escolar y su formacion, ha cobrado relevancia a nivel internacional. Dado esto, puede
explicarse el aumento de ofertas de programas formativos dirigidos a la formacion
directiva, con el fin de profesionalizar a los lideres escolares y construir un perfil
directivo.

Los métodos utilizados han sido variados: cuantitativos, cualitativos y enfoques
mixtos. Cabe agregar que, la revisién de estos antecedentes, brindan un marco de
referencia para el posterior desarrollo de conceptos ligados a la tematica de interés de este
estudio.

2.2 Marco conceptual

A continuacion, se abordan algunos de los conceptos asociados con el tema de
investigacion que fundamentaran el analisis.

2.2.1 Concepciones sobre el director escolar

El director escolar es uno de los pilares basicos para dar cumplimiento a las
exigencias que implica garantizar el derecho a una educacion de calidad. Dirigir una
escuela es una funcion que difiere a la del docente, exige una responsabilidad que necesita
de competencias determinadas para el ejercicio de la profesion (Sarasua, 2013). Es una
labor que se realiza en colaboracion con otros directivos, que apoyan en el trabajo que
requiere conducir el centro educativo (Weinstein y Hernandez,2014). Los otros directivos
conforman el equipo directivo que apoyan las labores del director y que, segiin Gonzélez
(2009) mencionado en Garcia et al., (2021) es un grupo de gerentes educativos que
deliberan sobre la préctica pedagdgica de los docentes, promueven instancias de
formacion, cuestionan de forma permanente la teoria y le brindan retroalimentacion al
equipo docente.

En este sentido agrega Beltran (2016) que, los equipos directivos, son un pilar
importante en la instancia de liderar procesos institucionales, aportar estrategias, acorde
al rol que desempefia cada directivo, asi como colaborar en las decisiones institucionales.

Por estas razones, se necesita que el director cuente con una formacion especifica
y si es posible con formacion de posgrado, expertis docente y administrativa, asi como

conocimiento de su modelo educativo (Herreray Tob6n,2017).
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En esta linea, expresa Gomez (2016) que las nuevas exigencias del siglo XXI,
inducen a desarrollar las competencias e independencia de los directores, por ende,
evidencia la necesidad de repensar su perfil, otorgandole nuevos requisitos y tareas que
se relacionan con el ejercicio del liderazgo pedagdgico.

Los autores coinciden en que los directores requieren una formacion sélida que le
permita dar respuesta a las responsabilidades que tienen. En esta investigacion, se
comparte que el director posea una formacion integral profesional que se complemente
por la experiencia de la practica, en base a sus funciones.

2.2.1.1 Funciones del director

La funcién que realiza el director incluye variedad de tareas, administrativas,
liderazgo, curriculo y la ensefianza, interactuar con la comunidad educativa, elaborar el
presupuesto del centro, la planificacion estratégica, organizar clases y responder a las
solicitudes de las autoridades (Izquierdo, 2015). Los autores Ramirez y Cavassa (2008)
citados en Ramirez et al (2016) agregan que, el director tiene funciones de planificar,
mediar y tomar decisiones.

Por otra parte, Mufioz (2018) explica que hay iniciativa por instaurar la imagen de
un directivo lider pedagogico, lo que de cierta forma implica ir “aplazando” y limitando
entre las funciones administrativas y las funciones pedagogicas. Para ello, se torna
necesario el repensar del rol directivo, cuestion que se aborda en el siguiente punto.

2.2.1.2 El rol del director

El director escolar presenta una mixtura de lider pedagogico y gerente de escuela
y se disputa sobre la dimension administrativa-burocratica y el rol pedagogico-educativo
de la funcion (Campos et al 2019). Cuesta y Mosquera (2021) expresan que, en su rol, los
directores escolares ejercen diferentes responsabilidades y son percibidos como
administradores, gerentes, mentores y un liderazgo vinculado a las exigencias en el
gjercicio de sus funciones. Poma y Granada (2020) amplian sosteniendo que el rol del
directivo es una funcion pedagdgica de responsabilidad que, con la colaboracion del
equipo directivo y con competencias y conocimientos, el directivo logra la gestion
efectiva de la comunidad educativa, afirmado en la tarea que asumen los docentes y el
equipo de direccion.

En este sentido, concuerdan Herrera y Tobon, (2017) agregando que, el director
debe tener experiencia profesional, saberes, asi como competencias especificas, para la
gestion administrativa, organizacion del centro y ejercer el liderazgo para el

cumplimiento de los objetivos institucionales.
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Segun Campos et al., (2019), puede lograrlo reconstruyendo e implementando una
mirada especifica compartida con todos los miembros del equipo, potenciando las
capacidades profesionales. Asi los actuales lineamientos del rol directivo ponen énfasis
en el liderazgo del proyecto institucional, con un progreso en la independencia para tomar
decisiones (Bolivar, 2014).

Para Cuesta y Mosquera (2021) el directivo es considerado es como un gerente y
administrador, mas alla de su rol pedagogico y un liderazgo determinado por sus
funciones, coincide con Poma y Granada (2020) en que el director ejerce su liderazgo de
acuerdo al requerimiento de sus funciones. En esta investigacion se coincide con ambos
autores y con Campos et al., (2019) que menciona la necesidad de potenciar las
competencias profesionales.

2.2.1.3 Perfil directivo

La palabra “perfil” se origina en el verbo latino filare, que se entiende como hilar
(Herrera y Tobon, 2017). Partiendo de esto ultimo, el perfil directivo “hila”, entrelaza,
diferentes aspectos que conforman su quehacer pedagogico, administrativo, social, y, para
ello, requiere que posea determinadas caracteristicas para afrontar las situaciones que
lidera.

Segun Vazquez et al., (2016) menciona que el perfil directivo son las competencias
y saberes, para ejercer de forma eficiente un puesto directivo.

Herrera y Tobon (2017) coinciden entendiendo al perfil como la descripcion de
las competencias fundamentales que el sujeto que ejerce la direccion de un centro
educativo necesita aplicar permanentemente para afrontar las situaciones que se presentan
en la gestion directiva.

Los autores coinciden en que perfil engloba la conjuncion de requisitos y
competencias que un director necesita tener; sin embargo, Vazquez et al., (2016) apunta
que es para el ejercicio de las funciones, mientras que, Herrera 'y Tobédn (2017) indican
que es para afrontar situaciones de la gestion. En esta investigacion se coincide con
Vazquez et al., (2016) el director necesita de lo formativo para cumplir sus

responsabilidades en el puesto que le compete.
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2.2.1.4 Transformacion educativa en Uruguay, octubre 2022: condiciones
actuales de los trabajadores de la educacion y su relacién con los equipos directivos
escolares

En el momento en que se realizd esta investigacion, se estaba planificando una
transformacion educativa para el pais, que se implementaria en el afio 2023 y que se inicio
en el afio 2020 con la presentacion del plan de desarrollo educativo 2020-2024.

En el mismo, se expusieron algunos retos educativos como, tasas bajas de egreso,
extra-edad, necesidad de mejorar el aprendizaje, multi-empleo docente, carencia de un
caracter universitario de la formacion docente, instancias de formacion continua como
parte la profesionalizacion, asi como la necesidad de formacién profesional de los equipos
directivos, que ha sido aplazada (ANEP,2022).

Cabe recordar que, ya entre los afios 1995-2000 el actual presidente del Consejo
Directivo Central (CODICEN) Socidlogo German Rama, quien llevé adelante la dltima
reforma educativa en la historia del pais, proponia como uno de los principales ejes de la
reforma la, “Profesionalizacion docente a través del desarrollo de formacion continua en
todos los niveles educativos, con especial foco en rigurosos concursos nacionales de
equipos directivos” (ANEP,2023).

En el marco descripto, se incentivd una transformacion educativa para el afio 2023
y con esto, se fomentaron cambios en las instituciones y en lo curricular (UNESCO,
2022), transversal a todos los subsistemas educativos del pais, tanto publicos como
privados.

Por su parte, la Administracion Nacional de Educacion Publica (ANEP), en
palabras de Robert Silva, presidente del Consejo Nacional de Educacién Publica
(CODICEN) ente regulador de ANEP, mencion0 las dimensiones de la transformacion
educativa, destacando una modificacion en el curriculo de la educacion, el fortalecimiento
de la carrera docente, mejoras en las tasas de egreso y las trayectorias educativas
(ANEP,2022).

Dando continuidad, Adriana Aristimufio (2022), directora ejecutiva de Politicas
Educativas del CODICEN, agregd que, el objetivo de la transformacion “es que los
estudiantes aprendan” entonces, mejorar el curriculo, es lo que se necesita. Se apunto a
un curriculum por competencias, centrado en el proceso y en los aprendizajes, para que
el estudiante sepa desenvolverse en la vida real con problemas reales.

Esto fue motivo de paros, protestas por parte de sindicatos docentes de todos los

subsistemas del sector educativo y estudiantes de formacion docente (maestros y
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profesores), que representan una parte que se opone a la transformacion. Un ejemplo de
esto Gltimo, se dio el 15 de agosto del 2022, con una movilizacion inédita que cubrid
zonas donde no existia movimiento de gremios; también se unieron los docentes de
formacion en educacion y se ocuparon los institutos de formacion, a nivel pais (Klein y
Romero, 2022). Otra evidencia fue el paro nacional que realizaron los sindicatos de la
ensefianza, el 24 de octubre de 2022, en contra de la Transformacion Educativaensiy lo
que entendian como amenaza por parte del gobierno, de sanciones ante la decision de
varios directores e inspectores de educacion primaria, de abandonar instancias de
capacitacion que ofrecia ANEP, sobre cambios que aln estaban en elaboracion, asi lo
planteaba el presidente del Sindicato de Profesores José Olivera (Brieger,2022).

Las protestas giraron en torno a la transformacion en su totalidad y también, en lo
gue se mencionaba dentro marco curricular presentado, por ejemplo, en lo que respectaba
al fortalecimiento de la profesion docente, donde se promovia un cambio en la profesion,
adquiriendo caracter universitario, asi como la promocion de mejores oportunidades, que
contribuyan a mejorar sus condiciones laborales y un acompafiamiento en su labor
durante el ejercicio de su profesion.

Es decir, esto repercute en su formacion inicial, formacion permanente y de
posgrado (Marco curricular,2022). De esta manera, se pretende que puedan dar respuesta
a un aprendizaje de proceso y centrado en el estudiante, lo cual exige una transformacion
en los procesos de ensefianza. Sin embargo, llevo a que los sindicatos de la ensefianza
amenzaran con no iniciar las clases en el afio 2023, en rechazo a la transformacién
educativa (Telemundo,2022).

Cabe mencionar que, la transformacién educativa, abarcé a todos los subsistemas
de la Administracion Nacional de Educacion Publica, lo que incluyd al nivel de educacion
inicial y primaria sobre el cual se trabaja en esta investigacion. Por ende, aparte de los
maestros, involucré e impactd en los equipos directivos que dirigian los centros
educativos de educacion inicial y primaria, que pudieran estar compuestos por: director,
subdirector y secretario, director y secretario o solo director a cargo del centro.

Cabe aclarar que, la composicion del equipo, depende de algunos criterios de
seleccion establecidos por ANEP, que permiten una mejor distribucion del recurso
humano, tomando en cuenta: matricula del centro educativo y su tendencia en un tiempo
determinado, contexto del centro, abandono, cantidad de nifios por clase, cantidad de

docentes, entre otros.
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El documento expresaba que, para cargos de secretarios deben de haber mas de
180 alumnos, subdireccion, més de 400 estudiantes si no cuentan con secretaria y para
que exista subdireccidn y secretaria, deben de tener méas de 500 alumnos en jornadas de
Tiempo Completo y 600 alumnos en escuelas comunes y practica (ANEP, Circular 124,
parr.11,2016).

Un punto no menor es que, los equipos directivos mencionados, ejercen sus
funciones en diferentes categorias de escuela, segun el tipo de educacion que se imparte:
de educacion inicial, educacion especial, educacién artistica y educacién comuin o
también llamada urbana y, dependiendo de la modalidad, la educacién comun se
subdivide en: escuelas rurales, escuelas de tiempo completo, escuelas A.PR.EN.D.E. R,
escuelas de tiempo extendido y escuelas de practica, como ya se menciono en el
planteamiento del problema.

Las escuelas con educacion especial atienden nifios y jovenes con discapacidad y
dificultades de aprendizaje, promoviendo una educacion inclusiva. La atencion se realiza
con equipos inter pedagogicos, unidades de apoyo y maestros de apoyo. Por otra parte,
las escuelas con educacién artistica, se dividen en varias disciplinas artisticas que
incluyen: teatro, expresion corporal, expresion de la voz, entre otros, buscando potenciar
el desarrollo del nifio por medio del arte.

En lo que respecta a las escuelas de educacion comun, las escuelas rurales son
centros que imparten educacion de 1° a 6° en modalidad multigrado y algunos incluyen
educacion inicial (Mapeo de Politicas Educativas, ANEP,2022). En lo que refiere a las
escuelas de Tiempo completo, son centros urbanos que desarrollan educacion inicial y
primaria en un horario de 7 horas y media y tienen una sala semanal de docentes de dos
horas y media (Mapeo de Politicas Educativas, ANEP,2022).

Por otra parte, las escuelas A.PR.EN.D.E.R, son centros urbanos que imparten
educacion inicial y primaria, de 1° a 6° y se diferencian porque cada grupo escolar es
atendido por un Unico maestro y se focalizan en los contextos de méas vulnerabilidad
socioeconomica (Mapeo de Politicas Educativas, ANEP,2022) .

También, estan las escuelas de tiempo extendido, que son centros urbanos que
desarrollan educacién inicial y primaria comun de 7 horas y de 1°a 6°. Se diferencia en
que, cada grupo es atendido por un Gnico maestro en un turno y en el otro por talleristas.
Por altimo, se encuentran las escuelas de practica, imparten educacion inicial y primaria
comun de 1° a 6 ° afio, pudiendo brindar inicial. Se diferencia de los otros centros porque,

aparte de educar a los nifios desde los 4 afios, recibe a los estudiantes de formacion
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docente, es decir, los mismos realizan sus practicas en situaciones reales y reciben
orientacion. De esta manera, se pone en practica el conocimiento tedrico y practico,
ajustado al curriculum de la formacion del maestro.

Las especificaciones expuestas, pretendieron explicar dénde ejercian su profesion
quienes fueron la poblacion y muestra de la investigacion y la situacion en que se
encontraban los equipos en ese momento. Un ejemplo, es que estaban realizando cursos
obligatorios sobre la nueva transformacion educativa, brindado por ANEP (ANEP,2022),
que, como se explicd anteriormente, muchos decidieron abandonar como forma de
protesta a la nueva transformacion educativa, desde el redisefio de la politica educativa,
esta Ultima entendida como decisiones y ejecuciones que se toman con el fin de modificar
los métodos y resultados de un sistema educativo (Pérez et al., 2018).

2.2.2 Modelos de formacion

La autora Aranega (2013) expresa que algunos cambios han sido fomentados por
docentes y otros instaurados por la normativa, surgidos para cubrir necesidades. Alude a
necesidad formativa y menciona que varios autores, observan el concepto como
complejo, pudiendo ser estudiado desde diversas dimensiones, basado en la necesidad
prescriptiva y en la necesidad sentida. La primera se basa en lo que, en este caso, el
director escolar es o tiene y en lo que los demas contemplan que deberia ser o tener,
siendo necesario que el centro educativo defina el perfil que espera, las funciones y
caracteristicas del rol, entonces, la necesidad es el hueco entre lo que tiene y deberia de
tener como perfil ideal, también, la necesidad formativa, se determina entre la diferencia
de lo real y lo que se demanda. La segunda, refiere a tener en cuenta las necesidades,
problemas, que tienen los propios actores que participaran en la formacion.

Entonces, al existir una necesidad, es necesario poder dar respuesta, pudiendo ser
mediante un modelo de formacion permanente. Imbernén (1997), propone modelos de
formacién como marco organizador y gestion de procesos formativos como plan, para
disefiar programas de formacion, que permiten orientar, intervenir y evaluar la formacion.

Se dimensiona, el modelo de formacion orientada individualmente, en el cual el
docente planifica y elabora su contenido de formacidn que considera que puede satisfacer
sus necesidades, el modelo de observacion, donde los docentes manifiestan necesidades
de conocer como estan realizando la préactica, con el fin de aprender, de cierta manera, se
estd conectando con esta necesidad, la reflexion y el andlisis, que forma parte del
desarrollo profesional. Otro, es el modelo de desarrollo y mejora, en el cual el docente

puede desarrollar una propuesta de mejora del centro. También, estd el modelo
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institucional, los docentes acuden a cursos y seminarios, con la idea de aprender saberes
que no tenian y mejorar sus clases. Por Gltimo, esta el modelo de investigaciéon, en el cual
el docente detecta un ambito de interés y recoge informacion en los cual se basa para las
modificaciones necesarias en la ensefianza.

En este estudio se concuerda con la necesidad sentida mencionada Aranega
(2013), entendiendo que, si se adopta el modelo de formacion permanente como
investigador propuesto por Imbernon (1997) se podria propiciar una participacion activa
en el equipo directivo y docentes, con el fin de elaborar modelos de formacion que partan
de las necesidades docentes y propicien un cambio en los procesos educativos. También
que, tenga la capacidad de contextualizar la formacién integrando una planificacion y
evaluacion de la formacion continua, en circunstancias especificas (Canto & Imbernon).

2.2.3 Origen del concepto de liderazgo en la educacion

El concepto de liderazgo viene de la década de los 30 pero, los primeros trabajos
fueron en los afios 20 en el &mbito de la administracion y la politica. Tenia como fin
dimensionar rasgos particulares que caracterizaran a los sujetos lideres (Navarro,2015).
Diaz (2019) coincide con Navarro, (2015) en que el liderazgo educativo no nace en el
ambito educativo y en base a varios autores, expresan que se desarrolla por la conexion
de diversas disciplinas como la psicologia, las ciencias politicas, la administracion y
politica.

Dado lo expuesto sobre el origen del concepto de liderazgo y su objetivo de
influenciar a los demas, se interpreta que el liderazgo fue adoptado en la educacién como
un pilar formativo conformado por disciplinas transversales a la educacion. Por tal
motivo, en este estudio se adopta la concepcion de director escolar como un lider que
ejerce influencia en el equipo y que proviene de una base formativa multidisciplinaria.

2.2.3.1 Lideres educativos.

Actualmente, por la cantidad y diversidad de tareas se hace referencia a un equipo
directivo, haciéndose necesario el trabajo en equipo y la reparticion de las funciones
(Gomez,2016). Por ello, el trabajo en equipo que se realice en las instituciones educativas,
la planificacion, organizacion y evaluacion de las acciones del lider en el centro
educativo, se torna primordial (Bolivar, 2014).

Leiva et al., (2019) expresa que, quienes ejerzan el liderazgo, debieran ser capaces
de influir sobre los docentes con promocién del compromiso, permitiendo desde su hacer,
la mejora constante de las condiciones en las que desarrollan las practicas educativas,

logrando asi un impacto positivo en el alumnado. De este modo, el lider educativo, es el
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individuo que guia a docentes, estudiantes, familias y los que dirigen los procesos
educativos y que cuentan con caracteristicas especificas relacionadas al sentido de la
educacion (Sierra,2016).

De esta manera, el lider educativo no es el transmisor de los suefios ajenos sino el
constructor y recreador de valores como justicia, igualdad y respeto (Sallan,2020).

Leiva et al., (2019) y Sierra (2016) concuerdan en que el lider educativo es el que
influye en la comunidad educativa en pro de mejorar los procesos educativos de quienes
lo integran.

2.2.3.2 Tipos de liderazgo.

El lider educativo, acorde a sus funciones, seré el que elija el tipo de liderazgo que
mejor responda a las necesidades del centro y de la comunidad educativa. En la revision
de la literatura se encuentra una variedad de tipos de liderazgo. A continuacién, se
mencionan los que esta investigacion considera relevantes para la tematica abordada,
contemplando las funciones que al lider le compete.

Durante varios afos se contempld un liderazgo tradicional en el sistema educativo,
con foco en lo administrativo, sin oportunidad de ser ejercido por otros actores educativos
mas que el director del centro (Rivera y Molina,2020). Con centro en lo administrativo,
implica que el director se hace cargo de la fase operacional de la institucion educativa.
Esto implica el compromiso de planificar, organiza, coordinar la direccion y evaluar las
distintas actividades que se realizan en el centro (Freire y Miranda,2014).

En la actualidad, se habla de liderazgo pedagdgico o instruccional, que esta
enfocado a la gestidn de las instituciones educativas, pretendiendo mejorar el apoyo que
el director logre brindar al trabajo de los docentes, aparte de las funciones administrativas
vinculadas a su rol (MINEDUC-Chile,2019). Rodriguez (2011) amplia que en las
funciones del lider pedagdgico se encuentra realizar seguimiento a los objetivos de la
institucion, los planes de estudio, planificar, guiar las instancias pedagogicas y de
desarrollo profesional de los docentes.

También se encuentra el liderazgo transformacional, que se enfoca en difundir
competencias de los participantes del centro y va hacia los objetivos en comin (Barbldez
y Ortiz, 2021). Tiene la capacidad de generar un cambio en la organizacion manifestando
grandes expectativas del desempefio de sus trabajadores, transmitiendo confianza para
que su equipo cumpla los objetivos (MINEDUC-Chile,2019).

En otro punto, se encuentra el liderazgo distribuido, el director pasa a ser un actor

de transformacién y toma las competencias del equipo para una meta en comun. La
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mejora de la institucion se condiciona por el actuar en conjunto de todos, donde el director
motiva y realiza acuerdos en un ambiente de colaboracidn, alejado de las competencias
entre los integrantes (MINEDUC-Chile,2019).

Esta investigacion se adhiere al liderazgo pedagdgico, por considerar que prioriza
los procesos de ensefianza -aprendizaje, los objetivos institucionales, cuestion mas
asociada a la formacion docente y no se centra tanto en las instancias administrativas,
sino que, esta ultima, contribuye apoyando sus funciones. Otro punto, es que se interesa
por el desarrollo profesional de su equipo propiciando la mejora de su centro. Sin
embargo, se torna interesante para este estudio el liderazgo distribuido, entendiendo que
podria contribuir al lider pedagdgico, como agente de cambio para apoyar el compromiso
de los docentes.

2.2.4 Liderazgo educativo y gestion escolar
En la busqueda de informacién se encuentra que liderazgo escolar y liderazgo
educativo se utilizan de manera indistinta. Esta investigacion se apega a este Gltimo,
compartiendo perspectivas de diferentes autores.

Se entiende por liderazgo educativo a la habilidad de influir sobre otros sujetos y
que éstos puedan tomarlo como base y motivacion para su accion (Manriquez y Reyes,
2021). Argos y Ezquerra (2013) sostienen que se realiza en equipo, no individual y que
tiene como principal objetivo la coherencia de todo lo que integra la organizacion
pedagdgica de un propdsito en comun.

En la organizacion educativa, los directores escolares cumplen un papel que se
asocia a tres dimensiones del liderazgo educativo: definir la base de objetivos para las
metas del centro, dedicar tiempo a la coordinacion de lo pedagdgico, trabajar coordinados
con los docentes y dedicarse a todo lo referente a lo organizativo (Villa, 2015).

Se entiende, que liderazgo educativo es la capacidad del lider de tomar decisiones
para el centro, que repercuten su influencia en el personal docente y en la comunidad
educativa, promoviendo que los sujetos del grupo socialicen de forma permanente y
premeditada entre las personas del grupo. Por medio del grupo modifican al grupo
(Fullan,2020). Se contribuye de la gestion escolar, le da significancia al trabajo en equipo
e implica la elaboracion, disefio y evaluacion de las acciones educativas (Farfan y Reyes,
2019).

En relacion a ello, explica Montoya (2021), que la conjuncion del liderazgo

educativo con la gestion escolar es indispensable, dado que ambos operan en la direccién
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escolar, el primero se relaciona a una estrategia para alcanzar los objetivos del centro y el
segundo de los instrumentos para lograrlo de manera eficiente.

Los autores Argos y Ezquerra (2013), expresan que el liderazgo se ejerce en
equipo y busca la coherencia en la organizacién pedagdgica, coincidiendo con Villa
(2015), que refiere a un trabajo en equipo y con atencion a lo organizativo. Ambos autores
hablan de equipo, Fullan (2020) hace la distincion aludiendo como grupo al trabajo en
colaboracion. Esta investigacion se apega a la idea de Villa (2015) considerando que el
director cumple un rol pedagdgico y administrativo -organizativo en el desarrollo de sus
funciones.

2.2.5 Gestidn educativa y gestion escolar

En la revision de literatura al buscar gestion educativa, aparece el concepto de
gestion escolar. Si bien estos dos conceptos parecieran referir al mismo proceso de
gestion, no es asi. A continuacion, se amplia sobre la primeray su relacion con la segunda.

La gestion educativa, es un proceso que comprende la gestion, relacionada con
planear, organizar y evaluar y con la educacion, es decir, con la conclusion de los
servicios en el proceso pedagdgico (Sanchez y Delgado,2020). Busca aplicar los
principios macros de la gestion al campo especifico de la educacion.

Su objeto de estudio refiere a organizar la labor en el campo de la educacién
(Farfan et al.,2016). De tal modo que radica en proponer politicas educativas macro, que
repercutan en la labor y ejecucién de los procesos pedagdgicos (Farfan y Reyes,2017).
Los autores Barbudéz y Ortiz (2021) amplian que, la gestion educativa toma cimiento en
la politica educativa, para la planificacion, organizacion y evaluacién de las fortalezas,
asi como las areas de oportunidades con las que encuentran los centros educativos, para
delinear acciones que enfaticen en fortalecer los objetivos propuestos.

Explican Barbudez y Ortiz, (2021) engloba el orden y la gestion del proceso
pedagdgico formativo, de los educandos, no solo se focaliza en administrar lo econdémico.
Contempla las acciones de quienes componen la comunidad educativa, los valores por los
que se guian y que favorecen el contexto de aprendizaje de los educandos. Todas estas
partes se interrelacionan y dan lugar a acciones con caracteristicas pedagdgico,
administrativo, institucional y comunitario, que conviven en el interior del centro
educativo como parte de la gestion, denominadas dimensiones (UNESCO, 2011).

La gestion educativa alude a dimension organizacional, donde la comunidad

educativa realiza actividades organizadas acorde a los requisitos institucionales, la
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dimension pedagdgica, engloba el quehacer del centro, articulada con las relaciones de
los participantes que reflexionan sobre el conocimiento y los métodos de ensefianza.

La dimension comunitaria, promueve la intervencion de todo el equipo en la toma
de decisiones y su vinculo con la comunidad, por Gltimo, la dimensién administrativa, se
trabaja los recursos financieros y de recursos humanos, como informacion significativa
para la toma de decisiones (Ramirez et al., 2017).

Las dimensiones de la gestion educativa, parecen ser el marco de referencia para
el ejercicio de la gestion escolar que, como se explicd en puntos anteriores, son las
herramientas para lograr las metas del centro, por eso se entiende que se da en el nivel
micro, es decir, al interior de la institucion educativa. Como menciona Garcia et al.,
(2018) es resultado del trabajo realizado por todos los integrantes de la comunidad
educativa, bajo la influencia de lideres educativos por una persona (gestor o director) y
que tiene en cuenta que la gestion escolar se integra de dos tipos de liderazgo: pedagdgico
y administrativo (Freire y Miranda,2014).

Farfan et al., (2016) y Barbudez y Ortiz (2021), se contribuyen considerando que
la gestion tiene como objeto de estudio cdmo se organiza el trabajo en el campo educativo
y para ello, contempla la politica educativa y las dimensiones de la gestién, para que se
conozcan las necesidades que enfrentan las instituciones educativas y asi poder disefiar
planes de mejoras. De este modo, se podria fomentar una efectiva gestion en beneficio de
una escuela de calidad. En otro punto, cabe aclarar que se utilizé el documento de
UNESCO, considerando que es un referente a nivel educativo mundial. EI mismo refiere
con claridad lo que concierne a la Gestion Educativa.

2.2.6 Formacion directiva y desarrollo profesional

Como se ha mencionado anteriormente, el director como lider juega un papel
importante en la organizacion escolar y tiene funciones a las cuales dar respuesta, para
llevarlas a cabo se considera necesario contar con una formacion especifica. Agrega
Ordunia (2013):

El proceso de formacion inicial directiva y continua durante el ejercicio del cargo,

es primordial. Por lo que se propone que se delimite la funcion directiva, las

insuficiencias y las dificultades del cargo; luego disefiar instancias de capacitacion

y todo lo que esté dirigido a que la tarea del director se realice de forma eficiente.

Silva et al., (2011) amplia la idea mencionando que, las instancias formativas a las

que se proyecta en la actualidad, son a las que brinden soluciones a las necesidades de los
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contextos educativos determinados. Ambos autores refieren a la formacion docente como
pilar necesario en el ejercicio de la profesion, basada en las necesidades que existan en
los diferentes contextos escolares. Esta formacion hace parte del desarrollo profesional y
a continuacion se desarrolla sobre este punto.

2.2.6.1 (Qué es el Desarrollo profesional directivo?

En larevision de literatura se encuentra que desarrollo profesional docente aparece
como sinénimo de formacién permanente, formacién continua, formacién en servicio, sin
embargo, no son sindnimos. El Desarrollo profesional es el trayecto donde el docente s6lo
Yy CON Sus pares revisa, amplia y promueve su compromiso como sujeto de transformacion
con objetivos éticos de la ensefianza y por lo que adquiere y aplica de una manera critica,
las competencias para planificar y para ejercer la practica profesional (Géarate y
Cordero,2019).

Niemi (2015), define que el desarrollo profesional comienza en la primera
formacion que reciben los docentes, que permanece en los primeros afios de induccién a
la carrera 'y engloba el desarrollo durante todo el ejercicio de su profesion docente.

Sin embargo, Imbernon et al., (2013) agrega que se trata de diferentes factores y
que se compone por el salario, la demanda del mercado de trabajo y el ambiente laboral
de la institucion donde ejerce el docente, el ascenso en la carrera, las pirdmides
jerarquicas, entre otros. Entiende que la formacion continua ayuda al desarrollo
profesional, pero, potenciar los factores nombrados también lo hara.

Vaillant (2016) agrega que el desarrollo profesional docente se compone de cuatro
etapas anteriores: de los aspirantes a docentes, a la formacion inicial en una institucion
especifica, a la iniciacion signada por los primeros afios de ejercicio profesional y a la
formacion continua.

La primera, es la etapa de socializacion previa, la autora toma a Lortie (1975) y
expresa que los profesores desenvuelven patrones mentales y concepciones a partir de la
etapa de observacion que experimentan siendo alumnos. Algunos autores la denominan
socializacion pre-profesional, nombrada por la huella que tienen las préacticas familiares
y formativas anteriores, en la socializacién de los futuros profesores.

La segunda, refiere a la formacion de inicio que recibe el docente, como ventana de
entrada al futuro profesional. Romera y Garcia (2018) coinciden en que esta etapa alude
a la formacion inicial, el empezar del desarrollo profesional docente.

La tercera, es la etapa de aprender a transmitir los conocimientos, siendo el pasaje

entre la etapa inicial y la inclusion al mercado laboral como profesionales que ain no
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cuentan con mucha experiencia y formacion (Vaillant,2016). Agregan Romera y Garcia
(2018) esta etapa es la méas importante en el desarrollo profesional, es importante en la
socializacion profesional, al componer una etapa de transicidn desde lo que es un docente
en formacion a un profesional independiente. La cuarta etapa, en el proceso de
aprendizaje de transmitir los conocimientos, se determina por la formacion continua del
profesor (Vaillant, 2016), donde prevalecen las ofertas de formacion permanente (Romera
y Garcia, 2018). Dado la utilizacion que le dan las autoras, se entiende que formacion
continua y permanente se utilizan como sinénimos.

En relacion, Niemi (2015), tomando a la Comision Europea coincide con Vaillant
(2016), el desarrollo profesional docente se integra de un modelo de pasos docentes
formativos iniciales de induccion para docentes ndveles, de 3 a 5 afios luego de su
titulacion y formacion continua.

Vaillant (2016) y Niemi (2015) coinciden en que desarrollo profesional es un
proceso y se complementan en que es la adquisicion de conocimiento continua a lo largo
de todo su ejercicio docente; sin embargo, Canto & Imbernon (2013), amplian el concepto
propuesto por las autoras, incluyendo otros factores que influyen en el desarrollo
profesional docente.

En este estudio, adhiere a la postura de Canto & Imberndn (2013) considerando
que el proceso formativo que atraviesan los docentes es el que los forma como
profesionales de la ensefianza, pero la necesidad de salario digno, reconocimiento
profesional, clima laboral, etc., también influye en la motivacién del docente, por
ejemplo, de querer seguir perfeccionandose y ejerciendo la profesion en miras de mejorar
su préactica educativa.

2.2.6.2 ¢ Qué es la profesionalizacién?

Segun los autores la profesionalizacion es un eslabén del desarrollo profesional y
refiere a la formacion y dotacion de caracteristicas profesionales para el desarrollo de una
funcién (Iranzo et al.,2018). En este estudio se entiende que la profesionalizacion se
vincula con la cuarta etapa del desarrollo profesional docente que mencioné Vaillant
(2016) que se trata de un trayecto largo de su desarrollo profesional docente, que se ha
designado como periodo de perfeccionamiento o formacién permanente (Romera y
Garcia, 2018). En este punto, Vaillant (2016) lo denomina formacion continua, como un
proceso que realiza el individuo o colaborativamente y que se realiza con practicas
formales, no formales y en el contexto especifico de las instituciones educativas. Lo

mencionado, se entiende como parte del proceso de aprendizaje profesional.
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La formacion continua, la cual se ha encontrado que se vincula a la formacion de
docentes, se desarrolla durante todo el ejercicio de la profesion y tendria que desarrollarse
partiendo de las necesidades del docente, a las que pueda dar respuesta por si solo,
mediante los recursos que le brinda el estado o privados, (Vaillant y Marcelo,2016).
También, es llamada permanente o en servicio y se interpreta como un camino de
constante analisis que hace el docente en referencia a su practica pedagdgica, con el fin
de que fomente la iniciativa de generar saberes que le aporten para su practica diaria
(Gérate y Cordero,2018). En esta linea Imberndn (2011) agrega la necesidad de centrar
la instancia formativa en el lugar de trabajo; promover una formacion desde adentro y
que el centro educativo se convierta en un ambiente formativo.

El autor destaca que la instancia formativa es un pilar de importancia del desarrollo
profesional, pero la mejora de los ingresos, el clima de la organizacion donde el docente
trabaja, la normativa que lo regula, influye contundentemente.

En el presente capitulo, ademéas de haber tomado antecedentes oportunos como
bases de este estudio, se han definido conceptos claves para el desarrollo del mismo. De
esta manera, y luego del recorrido realizado, se entiende que se puede contar con un marco

de referencia para los futuros avances de esta investigacion.
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Capitulo 3. Metodologia

En el presente capitulo se expone la informacion correspondiente al enfoque y
proceso elegido en esta investigacion para la recoleccion y analisis de datos, relacionados
con el problema de investigacion y el objetivo de estudio. Se pretende argumentar con
sustento cientifico y perspectiva del investigador, las decisiones que se tomaron en el
disefio metodoldgico de este trabajo, asi como la pertinencia técnica.

3.1 Descripcion del método

El método que se siguid para el objeto de estudio de esta investigacion
correspondi6 al paradigma Cualitativo de tipo fenomenolégico, que se focaliza en la
experiencia que atraviesan los individuos y en la interpretacion de como viven los
fendmenos, también en describir las experiencias vividas en lo que refiere al fenGmeno
(Valenzuelay Flores, 2013).

Segun Hernandez et al., (2018) parte de un paradigma interpretativo, que busca
entender el significado de lo que hacen los sujetos. En esta misma linea coinciden
Schenke y Pérez (2018), quienes mencionan gue los métodos cualitativos accionan en la
observacion de los individuos in situ y lenguaje, desde una vision interpretativa.

En este punto, Hernandez et al., (2018) retoma la idea haciendo foco en que, es
por medio de la interpretacion que se da sobre las realidades de los sujetos que participan
en el proceso de investigacion que define la realidad, entonces, son diversas los contextos
que conviven explican los autores, por cada integrante y por las relaciones sociales que
se establecen entre los participantes.

En otro punto, se destaca una de las caracteristicas distintivas del enfoque
cualitativo a diferencia del enfoque cuantitativo, parte de lo particular a lo general
convirtiéndose en un proceso inductivo (Hernandez et al.,2018), pretende realizar una
indagacion y descripcion, con el fin de generar miradas teoricas.

El disefio de esta investigacion realiz6 una revisién documental profunda, que se
baso en el estudio de distintos documentos, que permitié la observacién en el analisis de
datos para relacionarlos con el objeto de estudio (Guerrero y Guerrero,2014). En este
sentido, con la revision de documentos, agregan Yuni y Urbano (2014), la investigacion
documental posibilita contextualizar el objeto de estudio y relacionarlo con hechos

pasados y recientes, permitiendo comprender e interpretar un suceso determinado.
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Este tipo de disefio pretende encontrar respuestas y nutrirse de conocimiento, por
medio de la revision de documentos. En esta misma linea, Arias (2016) agrega que, la
intencion de este disefio es generar nuevos saberes.

No obstante, es pertinente mencionar que la investigacién documental, puede ser
tomada como investigacién bibliogréfica, donde se toman como fuentes de informacién
datos denominados secundarios (Reyes y Carmona,2020).

3.2 Justificacion del método

El presente trabajo de investigacion buscd comprender e interpretar un fenémeno
desde la perspectiva de los participantes con un alcance descriptivo. Este altimo, se
focaliza en describir un fendmeno detallando cuestiones como los aspectos de sujetos o
grupos (Rivadeneira,2015).

El enfoque metodoldgico que se considerdé mas adecuado es el cualitativo porque,
a través de la fenomenologia, con la aplicacion de técnicas el cuestionario de preguntas
abiertas o, por medio de la posibilidad de aplicar el mismo cuestionario como entrevista
abierta a los participantes seleccionados, en conjunto con la revision de documentos en
profundidad, se podria llegar a conocer, interpretar y describir, el fendmeno sobre el
efecto de la situacion politica-educativa actual de Uruguay sobre la formacion continua y
el desarrollo profesional de equipos directivos en las instituciones educativas de
educacion primaria. Esto ultimo, desde la perspectiva de la interpretacion y el posterior
analisis de las percepciones, los pensamientos y sentimientos, asi como de la forma de
accionar de los individuos que conocen el fendmeno (Mieles et al.,2012).

3.3 Poblacién y muestra

Los participantes fueron equipos directivos que se conformaban de la siguiente
manera: directores y secretarios, directores, secretarios y subdirectores, o solo director
(@) a cargo de la institucion, una informante calificada y voces de fuentes secundarias.
Cabe aclarar que, solo en algunas instituciones son asignados subdirectores y secretarios
0 solo secretarios, tal como se explicito en el marco tedrico de esta investigacion.

Se consideraron todas las escuelas posibles de educacion primaria de Uruguay,
tomando como base las 2334 escuelas a nivel pais, tal como se expreso en el
planteamiento del problema de esta investigacion, se tomaron 4 escuelas del
departamento de Tacuarembo, 5 escuelas de Montevideo, 8 escuelas de Colonia, y la
voz de una informante calificada. También, se consideraron fuentes secundarias como
periodicos, medios televisivos, donde se expresaron directivos, disefiadores de la

politica educativa sobre la situacion politica educativa que atravesaba el pais, entre
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otros. Lo anterior, consoliddé una muestra total no probabilistica intencional integrada
por 25 participantes y que conformé de la siguiente manera: 4 directivos fueron del
departamento de Tacuarembd, 5 del departamento de Montevideo y 8 del departamento
de Colonia. A esto se le sumo la voz de una informante calificada y 7 voces de fuentes
secundarias.

En lo que respecta a las escuelas del departamento de Colonia, la investigadora,
tuvo la oportunidad y tomé la decision de hacerles las mismas preguntas que se aplicaron
en el instrumento, pero como entrevista personal.

Por otra parte, la informante calificada fue seleccionada por su grado académico
de Dra. En Educacion y por tener experiencia en impartir programas de posgrado como
formadora de equipos directivos y formadora de futuros docentes. También, porque
colaboraba como asesora en materia de educacion, en la Transformacion educativa 2023
que se estaba planificando en el pais.

Por ltimo, se decidié ampliar la muestra con la revision de fuentes secundarias
como periddicos, noticias de medios de comunicacion dado que algunos directivos no
quisieron responder el cuestionario, manifestando que estaban sobrecargados
participando de cursos obligatorios sobre la nueva transformacion educativa en proceso,
consideraban que debian tener autorizacién de ANEP-CODICEN para responderlo, no
querian exponerse en medio de la crisis politica-educativa que atravesaban.

Retomando sobre las escuelas que se consideraron es importante mencionar, que
las mismas no se limitaron por tipo de educacion, como forma de no limitar la posibilidad
de participantes a quién entrevistar o enviar el cuestionario de preguntas abiertas, también
basado en lo que se propuso en esta investigacion, es decir, analizar el efecto de la
situacion politica-educativa de Uruguay sobre la formacién continua y el desarrollo
profesional de equipos directivos en las instituciones educativas de educacion primaria,
lo cual se entendid que es independiente a la categoria de escuela y tipo de educacion que
dirigian.

Lo anterior, tomando como base lo que se expresé en el marco tedrico de este
reporte, la formacion continua se desarrolla durante todo el ejercicio de la profesion del
docente directivo, (Vaillant y Marcelo,2016), retomando la idea de que es indistinto al
nivel educativo y tipo de escuela donde ejerce su profesion el equipo directivo.

Las caracteristicas de los participantes era que fueran directores, subdirectores y

secretarios, de escuela primaria, independientemente a qué categoria de escuela
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pertenecian y dirigian, siempre y cuando fueran titulados en institutos de formacion
docente publicos.

El procedimiento que se siguid para su seleccion, era que cuenten con
conocimiento de lo normativo, experiencia minima de dos afios en el ejercicio del cargo,
conocimientos de las funciones de los cargos directivos y de las situaciones que afrontan
a diario, también, los desafios que perciben que enfrentan para una formacion continua
en su desarrollo profesional.

Cabe resaltar, que se les consultd su disposicion para colaborar en esta
investigacion de forma voluntaria, asegurandoles el anonimato de la informacion que
brindaran y con la utilizacion de acrénimos. No obstante, los participantes que no
contaran con estas caracteristicas propuestas por el investigador, no serian considerados
en este trabajo.

En otro punto, como la poblacién total no es abordable, se considera una parte de
lo que se llama muestra (Rojas et al., 1998). En esta linea, también coincide Arias (2016)
explicando que, al ser inviable abarcar toda la poblacion, se realiza la eleccion de la
muestra.

La muestra, siguiendo a Arias (2016), y como se explicitd anteriormente, fue no
probabilistica intencional, es decir, los colaboradores que participaron fueron
seleccionados por criterios establecidos por la investigadora de este proyecto,
mencionados en parrafos anteriores.

Cabe agregar que la muestra, también fue seleccionada por conveniencia, debido
a que los individuos seleccionados cuentan con expertis por su formacion académica y
por su recorrido en el ejercicio de la profesion, para contestar las preguntas que se
plantean en esta investigacion (Hernandez et al., 2018). También se tuvo en cuenta dentro
del criterio de conveniencia el tiempo y la localizacién, mencionadas por (Valenzuela 'y
Flores 2013).

En relacién con lo anterior, otro criterio que se consideré fue el denominado Bola
de nieve, es decir, se les solicitd a los colaboradores que participaron porque fueron
seleccionados, debido a que cumplian con los criterios establecidos del investigador, que
recomendaran a otros participantes (Valenzuela 'y Flores, 2013).

Lo anterior expuesto, en la seleccion de los participantes de la muestra, pretendi
seguir criterios de idoneidad y pertinencia, utilizados en métodos cualitativos, como

marcos decisivos para la recoleccion de datos (Pérez et al., 2017).
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Por ultimo, se consider6 que lo propuesto, se daria en el caso de que los
seleccionados aceptaran participar de forma voluntaria como colaboradores de esta
investigacion. En otro punto, cabe mencionar que la muestra quedd conformada por
autoseleccion, es decir, por los participantes que si accedieron a responder el cuestionario
autoadministrado y accedieron a ser entrevistados de forma personal.

3.4 Seleccion y descripcion de los instrumentos de recoleccion de datos

Los instrumentos utilizados en esta investigacion fueron dos cuestionarios que,
generalmente, son utilizados en la metodologia cuantitativa, pero que pueden ser muy
atiles en metodologia cualitativa como lo es este reporte. En este trabajo se opto, para el
equipo directivo, por un cuestionario de tipo abierto autoadministrado, compuesto por 18
preguntas que pretendieron conocer acerca del contexto institucional, funciones,
dimensiones de la gestion, formacidn continua y percepcion personal sobre la formacion
continua recibida, todo como parte del desarrollo profesional de los equipos de directivos
escolares. Sin embargo, para la informante calificada, se optd por un cuestionario
autoadministrado compuesto por 16 preguntas, que pretendid conocer acerca de
formacién de los directivos del pais, la gestion directiva, la opinidén sobre la oferta
educativa sobre formacion continua y desarrollo profesional de los equipos directivos del
pais.

De acuerdo con Arias y Covinos (2021) una de las caracteristicas principales de
este tipo de cuestionarios es que no se pone limite a la respuesta de los individuos que
participen, es decir, pueden ampliarse en la respuesta que brinden. En lo que respecta a
su aplicacion menciona Hernandez et al., (2018) que, se ejecuta de forma directa a los
involucrados; la primera ejecucién autoadministrada y la segunda, por entrevista,
haciendo uso de diversos medios.

La eleccion se hizo para recolectar la informacion de los indicadores del
cuestionario de manera ordenada, siguiendo lo que se propuso como objetivo. Cabe
agregar que, los indicadores, permiten la recoleccion de creencias, percepciones, punto
de vista de los sujetos participantes (Rojas et al.,1998).

Se realizaron dos cuestionarios autoadministrados de forma virtual creado en
Google forms, es decir, se le brindo el cuestionario de forma individual a los sujetos que
participaron y ellos lo respondieron, sin que cuenten con un tercero en la instancia de dar

su respuesta (Hernandez et al., 2018).
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Por otro lado, se pensé en la posibilidad de aplicar el mismo cuestionario como
entrevista. La entrevista es el momento que se comparte entre quien entrevista y el
entrevistado para intercambiar opiniones (Hernandez et al.,2018).

Es pertinente agregar que, los instrumentos fueron elegidos por su aplicacion,
considerando que permitia manejar las preguntas al ritmo de los participantes, la manera
de presentarla y porque, permitio partir del tema de una manera generalizada, para luego
ir al tema de interés.

En otro punto, los instrumentos fueron validados por dos expertos seleccionados
por su curriculum y amplia experiencia en el tema de interés de este trabajo. Fue planteado
en base a lo que expresa Herndndez et al., (2018), la validez de expertos mide la causa y
efecto de lo que importa, desde la vision de expertos en el tema abordado. En este estudio,
se buscé que validaron los instrumentos que fueron elaborados acorde a los objetivos y
variables de esta investigacion.

3.5 Procedimiento

El método que se siguio en esta investigacion estuvo compuesto por cuatro fases,
que explican el corrido que se llevé a cabo para la planificacion, elaboracion y aplicacion
del instrumento elegido y que a continuacion se ilustran de la siguiente manera (Ver
Figura 1):

Figura 1.

Fases del procedimiento realizado

Fase 3: Fase 4. Estrategia
Preparacién para de andlisis de
entrada al campo. datos.

Fase 1.
Construccion del €p
: especificos y
Instrumento y
validacion por generales
expertos relacionados al
P ' objeto de

estudio.



e Fase 1: Adquisicion de conceptos especificos y generales relacionados al
objeto de estudio.

En la primera fase de esta investigacion, se realizd una revision de literatura en
buscadores académicos confiables como Dialnet, Scielo, Redalyc, Google académico,
también en bases de datos como Scopus, Eric, Mendeley como gestor de referencias para
asegurar el uso de literatura cientifica fidedigna. En relacion, se intentd utilizar literatura
con un maximo de 5 afios de antigiiedad, pero en algunos conceptos, se tuvo que utilizar
literatura con mayor antigtiedad, por los escases de informacion encontrada sobre lo
requerido o porque eran conceptos clasicos.

En la busqueda se colocaron y combinaron palabras como: directivos escolares,
funciones del directivo, modelos de formacion, lideres educativos, liderazgo educativo,
liderazgo escolar, tipos de liderazgo, gestion educativa y gestion escolar, formacion
directiva y desarrollo profesional, entre otros.

Este procedimiento de exploracién de literatura en relacion a la pregunta y
objetivos de esta investigacion permitio un acercamiento conceptual al objeto de estudio.
Sirvio como marco de referencia para tomar, con criterio técnico, las decisiones en la
seleccion de los participantes y en la elaboracion del instrumento elegido.

e Fase 2: Construccion del instrumento y validacion por expertos

Luego de realizar la exploracion de literatura, que permitio hacer una seleccion de
los participantes que podrian ser de utilidad para este proceso, se realiz6 la operalizacién
de variables de investigacion. En este proceso, se identificaron las variables de la
investigacion, se desglosaron identificando los conceptos centrales para construir las
dimensiones, que dieron origen a los indicadores de los cuestionarios. De esta manera, se
transformaron las variables en dimensiones préacticas, que permitieron recolectar datos
por medio de los indicadores de los dos cuestionarios que se aplicaron.

Una vez elaborados los cuestionarios, previa una segunda revision por parte de la
investigadora, se solicito la colaboracion de dos expertas para la validacion de estos.

La primera experta fue elegida por su curriculum y trayectoria dentro del sistema
de educacion primaria del pais; correspondié a una Inspectora de escuela primaria de
Uruguay, formada en el sistema publico del pais y que se jubil6 en el mes de febrero del
2022, con 30 afios de ejercicio de su profesion y que, por su experiencia, se considerd que

seria relevante su revision.
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La segunda experta fue una Licenciada en Pedagogia mexicana y candidata a
magister en educacion, elegida por su curriculum, experiencia en la temética y trayectoria
profesional en capacitadora de equipos docentes.

Fase 3: Preparacion para entrada al campo

Una vez construidos los instrumentos para el trabajo de campo y con la validez de
expertos, se iniciaron los contactos via telefénica con directores escolares y la informante
calificada, solicitdndoles la autorizacion para enviarles los cuestionarios. También, se les
solicit6 que recomendaran a otros compafieros que, a su entender, pudieran responder el
cuestionario 0 acceder a una instancia de entrevista.

No obstante, es necesario aclarar, que en el momento de contactarlos y luego de
que accedieran a que se le enviara el cuestionario, en el mismo, se compartié el propésito
de la investigacion, asegurandoles la confidencialidad y el uso académico de la
informacion, también se les informG que, si accedian a una instancia de entrevista
virtual, se les iba a solicitar que firmaran una autorizacion para recolectar la informacion,
siguiendo las recomendaciones de planificacion de la entrevista de Hernandez et al.,
(2018).

Luego de conseguir los permisos necesarios, se procedié al envio por correo
electronico de los cuestionarios autoadministrados. En el caso que hubiera entrevistas
virtuales, las mismas serian grabadas por zoom, sin embargo, no fue necesario dado que
ningun directivo accedio.

Cabe agregar que, la investigadora transcribio la informacion, dando continuidad
a las recomendaciones de (Hernandez et al., 2018).

3.6 Estrategia de analisis de datos

En esta instancia, una vez obtenidos los resultados se procedié a la traducir los
datos utilizando una categorizacion a priori, es decir, las misma categorias y subcategorias
que surgieron del proceso de operacionalizacion de las variables, de acuerdo con los
objetivos de este estudio, cuando se elaboraron los instrumentos que se aplicaron.

Para llevarlo a cabo, se consideraron los pasos sugeridos por Hernandez et al.,
(2014) que consiste en: revisar los datos obtenidos, organizarlos segun criterios de
organizacion, seleccionar la unidad de analisis, para ir estableciendo y describiendo
categorias, que en este caso fueron las ya utilizadas en los instrumentos, que se

relacionaron entre si y con las unidades de analisis.
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El proceso de reduccion de datos se realizd con los datos obtenidos de los
instrumentos aplicados a los equipos directivos y a la informante calificada. Cabe agregar
que, la reduccién de datos se hizo de la siguiente manera:

e Reduccion de la entrevista textual: se procedié a la reduccion de los datos
manteniendo como lo habian respondido los entrevistados.

e Reduccion por categorias: se agruparon los datos con el mismo significado, que
expresaron los entrevistados, tomando en cuenta la relacion con las categorias y
subcategorias.

e Interpretacion de los datos: se inici6 la interpretacion de los datos, tomando
como orden cada objetivo especifico con su categoria y subcategoria (as), a la

luz del marco tedrico y con la voz de la investigadora.

De esta manera, se realizé una triangulacion de datos entre la informacion recabada
con la aplicaciéon del instrumento aplicado a los equipos directivos, el instrumento
aplicado a la informante calificada, el marco teérico incluyendo la informacién obtenida
en la revision de documentos sobre la educacion primaria, los que aludia a los equipos
directivos del pais y sobre la transformacion educativa que se planificaba para el afio
entrante , la interpretacion de la voz de la investigadora y la revision de fuentes
secundarias como periodicos, entre otros.

Cabe agregar que, por lo que se explicito en limitaciones, se amplié la muestra con
noticias de los medios de comunicacion sobre la poblacion estudiada y mediante
entrevistas personales a directivos, utilizando las mismas preguntas del cuestionario

virtual aplicado a los equipos directivos.
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Capitulo 4. Analisis de resultados

En este cuarto capitulo se presentan los resultados provenientes de esta
investigacién de tipo fenomenoldgica interpretativa. Con motivo de presentar la
informacién de forma mas comprensible, se generaron cuatro categorias y cinco
subcategorias, que manifestaban la realidad de los efectos de la formacion continua en el
desarrollo profesional de equipos directivos de escuela primaria en Uruguay.

Cabe aclarar que, se utilizaron acronimos para nombrar a los participantes, en este
caso directivos escolares y una informante calificada, con el fin de preservar su identidad
conforme a las normas éticas.

Las escuelas que participaron fueron cuatro del departamento de Montevideo y
cinco del departamento de Tacuarembd y se nombraron con los siguientes acronimos:
secretaria de escuela del departamento de Tacuarembd (Secr.E.Tac.), Director y
Directora de escuelas de Tacuarembé (Dir.E.Tac.), Directoras de escuelas de Montevideo
(Dir.E.Mont.) y Subdirectora de escuela de Montevideo (Sub.E.Mont.) y dado que so6lo
algunos participantes detallaron el niamero de su escuela, solo en esos casos se incluyo
este dato. También, se conformd por ocho escuelas del departamento de Colonia, por
medio de entrevistas personales realizadas a directores a los cuales se nombraron con el
siguiente acrénimo (Entre.Pers.Dir.1E.Col.), es decir, Dir. 1,2,3, hasta completar las 8 y
asi poder distinguirlos. En el caso de la informante calificada, se utilizé el acrénimo de
(Inf.calif.).

Por medio del andlisis de los datos obtenidos se dio respuesta al problema
planteado en esta investigacion ¢Qué alcance tendré la situacion politica-educativa actual
de Uruguay sobre la formacién continua y el desarrollo profesional de equipos directivos
en las instituciones educativas de educacion primaria? y al objetivo general de esta
investigacion que refiere a “Analizar el efecto de la situacion politica-educativa actual de
Uruguay sobre la formacion continua y el desarrollo profesional de equipos directivos en
las instituciones educativas de educacion primaria” del cual se desglosaron tres objetivos
especificos con tres categorias y cinco subcategorias (Ver Tabla 1).

Cabe aclarar que, debido a las circunstancias politicas educativas que atravesaba
el pais en el momento de la recoleccion de datos en octubre del afio 2022, se decidio
incorporar en la pregunta de investigacion la situacion de la politica educativa y se agregd

un cuarto objetivo especifico que consistié en “Describir el alcance de la situacion politica
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educativa de Uruguay entre agosto 2022 y febrero 2023 sobre la formacién continua y el
desarrollo profesional de equipos directivos en las instituciones educativas de educacion
primaria”.

El mismo se analizé con la recoleccion de informacion proveniente de entrevistas
en periodicos a los agentes involucrados como disefiadores de politicas educativas,
representantes de sindicatos, entre otros, también con informes televisivos y la opinion
de la informante calificada. Esto permitid visualizar el estado de la situacion en el pais y
su efecto sobre la formacién continua en relacion al desarrollo profesional de equipos
directivos escolares (Ver Tabla 1).

Tabla 1.
Categorias y subcategorias con las que se identifica el alcance que tendra la situacion
politica-educativa de Uruguay sobre la formacién continua y el desarrollo profesional

de equipos directivos.

Obijetivo especifico 1.
Describir las funciones
de equipos directivos en
las instituciones de
educacion primaria en
Uruguay

Objetivo especifico 2.
Analizar el alcance que
tiene la  formacién
continua  sobre el
desarrollo  profesional
de equipos directivos en
las instituciones de
educacién primaria en
Uruguay

Objetivo especifico 3.

Conocer la percepcion de
equipos directivos acerca
del efecto de la formacién
continua sobre el desarrollo
profesional en las
instituciones de educacién
primaria en Uruguay

Objetivo especifico 4
Describir el alcance de la
situacion politica educativa
de Uruguay entre agosto
2022y febrero 2023 sobre la
formacion continua y el
desarrollo profesional de
equipos directivos en las
instituciones educativas de
educacion primaria

de la gestion, funciones

practica profesional

Categoria: Gestion | Categoria:  Desarrollo | Categoria: Percepcion | Politica educativa
directiva Profesional personal

Subcategorias: Subcategorias:

Contexto institucional | Formacién Continua y

de la gestion directiva y
dimension de la gestion.

4.1 Resultados del primer objetivo especifico
A continuacion, de acuerdo con el primer objetivo especifico, se describen
los resultados obtenidos. Con relacion a la categoria Gestion directiva, la misma se
enmarca como parte de la gestion escolar y es resultado del trabajo realizado por todos
los actores de la comunidad educativa, bajo la influencia de lideres educativos por una
persona (gestor o director) (Garcia et al., 2018). Es decir, el mismo lleva adelante acciones
para lograr los objetivos del centro, por eso se da en el nivel micro, al interior de la
institucion.
De esta categoria se desprendieron tres subcategorias, la primera, contexto

institucional, que refiere a las caracteristicas institucionales y condiciones sociales,
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economicas que hacen parte del contexto de la escuela, donde el directivo ejerce su
préctica profesional; la segunda, funciones de la gestion directiva, que incluye variedad
de tareas, administrativas, liderazgo, curriculo y la ensefianza, interactuar con la
comunidad educativa, elaborar el presupuesto del centro, elaborar la planificacion
estratégica, organizar clases y responder a las solicitudes de las autoridades (lIzquierdo,
2015);la tercera, es la dimension de la gestion, alude a dimensién organizacional, donde
la comunidad educativa realiza actividades organizadas acorde a los requisitos
institucionales, la dimension pedagogica, engloba el quehacer del centro, articulada con
las relaciones de los participantes que reflexionan sobre el conocimiento y los métodos
de ensefianza, la comunitaria, promueve la intervencion de todo el equipo en la toma de
decisiones y su relacion con la comunidad, por ultimo, la dimension administrativa, se
trabaja los recursos financieros y de recursos humanos, como informacion significativa
para la toma de decisiones (Ramirez et al., 2017).

En lo que respecta a la subcategoria contexto institucional, se encontré que las
escuelas eran de categoria urbana comun, que se dividian en las modalidades de Tiempo
completo donde se brindaban educacion en un horario de siete horas y media,
APR.EN.D.E.ER eran centros en contextos de vulnerabilidad socioeconémica y de
practica las cuales, aparte de brindar educacién a nifios, reciben y orientan a los
estudiantes de formacién docente para que realicen sus practicas (Mapeo de Politicas
educativas,ANEP,2022).

En algunas, las modalidades se vinculaban al contexto educativo en el que estaba
inmerso la escuela, como sucede con las escuelas APR.EN.D.E.ER y como lo afirmé una
Directora: Es una escuela categorizada como APR.EN.D.E.ER, ya que su contexto
socioecondmico y cultural es critico (Dir.E.Mont.).

También, se relacionaba a la cantidad de nifios, docentes, la carga horaria, como
doble turno Esto se transcribe, por ejemplo, en que algunos centros son inclusores, como
mencionaban la siguientes Directoras: Es una escuela de educacién comin con la
caracteristica de ser inclusora, con 50 casos de inclusion de diferente indole, se coordinan
acciones con la maestra itinerante de la escuela especial 231 (Dir.E.45. Mont.). Es una escuela

comun, doble turno. Lleva adelante una propuesta inclusiva e integral. Con fuerte trabajo del

colectivo docente en forma colaborativa (Dir.E. Mont.)
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Otros centros tenian la caracteristica de ser escuelas de practica, como lo expresa
la Directora: Es una escuela del area de Préactica. Los estudiantes magisteriales realizan la
practica de 2do afio (Dir. E. Mont).

Las modalidades de escuela se diferenciaban no s6lo en las caracteristicas
mencionadas anteriormente, sino que tambien, determinaban cuestiones como la cantidad
de alumnos y el equipo pedagdgico. Por ejemplo, en la escuela APR.EN.D.E.ER:

Contamos con 430 alumnos, 22 maestros, 2 profesores de Educacion.Fisica y funcionamos
en doble turno. Desde el afio previo a la pandemia, el foco inexorablemente lo ponemos en
nuestras practicas de ensefianza (Dir. E.266.Mont.). Es una escuela, APR.EN.D.E.ER cuenta con
13 docentes, 1 profesor de musica, dos de segundas lenguas, uno de educacion fisica... (Secr.E
127,Tac.).

En la escuela comun doble turno: Contamos con 18 docentes de nivel inicial 4 afios a
6to grado. Ademas, cuenta con dos profesores de inglés, dos profesoras de educacidn fisica y un
maestro de apoyo (Dir. E.309,Mont.) Es una escuela comdn doble turno, con una matricula de
247 alumnos desde nivel 4 afios a 6to afio, cuenta, ademas, con maestro de apoyo, profesores de
segundas lenguas y profesora de educacion fisica (Dir. E.86.Tac.).

Se interpretd que, si bien la gestion directiva es transversal a todas las categorias
con sus modalidades de escuela, el equipo directivo como responsable tenia funciones
marcadas, una de las cuales, es la organizacion del equipo pedagogico.

En referencia, la cantidad de profesionales que integraban los equipos y la
organizacion dependia del contexto educativo y la poblacion que atendia. Dado esto, se
entendié que la gestion del equipo tomaria mayor o menor relevancia en ejes como lo
organizativo del equipo pedagogico para dar respuesta de acuerdo a las caracteristicas
socioeconomicas de su poblacién, siendo esto diferente a gestionar 430 alumnos como y
con las caracteristicas de la escuela APR.EN.D.E.ER, que una escuela comin con 247
alumnos, sin el mismo contexto.

En relacion con la segunda subcategoria, funciones de la gestion directiva, que se
entiende como labor que se realiza en colaboracion con otros directivos, que apoyan en
el trabajo que requiere conducir el centro educativo (Weinstein y Hernandez,2014).

Los directivos concuerdan en que sus funciones abarcan lo pedagogico,
comunitario y administrativo, tal como lo expresan: Las funciones son administrativas,
pedagogicas y comunitarias (Dir. E.Mont.).Funciones administrativas, de organizacion,
supervision 'y monitoreo (Dir. E.45.Mont). Técnico pedagbégico de orientacion vy

acompafiamiento, sociocomunitario de trabajo en redes, familias, comunidad y organizativo
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administrativo: gestion de tiempos, espacios, recursos” (Subd. E. 309.Mont.). Administrativas,
pedagdgicas, comunitarias (Secr. E.127.Tac.).

Tambien, una directora daba a entender que su funcion giraba en torno a lo
administrativo y lo expresaba asi: En mi funcién tengo mucho lo administrativo, deberia estar
mas en lo pedagdgico (Entre.Pers. Dir 1. E.Col.).

Sumado a otro director de escuela de Tiempo completo, que nombro que en su

funcion esté presente el liderazgo pedagogico y asi lo expresaba:Lider pedagégico, trabajo
sociocomunitario y administrativo, a pesar de haber una secretaria (Dir. E.Tac.).

En ambos se refleja una disconformidad, por un lado, la directora, que emitia una
reflexion sobre su funcion misma, destacando que debia recaer en lo pedagdgico y no
administrativo. Por otra parte, la disconformidad del director podia ser debido a una
ineficiente gestion administrativa de la secretaria del centro y evidentemente, esto le
llevaba a una sobrecarga en sus funciones, ya que no solo tenia a cargo la funcion
administrativa.

Sin embargo, se consideraba un lider pedagdgico, coincidiendo con otra directora
que mencionaba como funcién especifica: Liderar pedagdgicamente, ser realmente un
motivador y hacedor de nuevas experiencias. Dirigir un centro de ensefianza, implica entre otras
cuestiones trabajar sistematicamente de forma colaborativa con el cuerpo docente (Dir. E,
266.Mont.).

Lo anterior reflejaba el apoyo que le brindaba a sus docentes, realizando
seguimiento a los objetivos de la institucion, los planes de estudio, planificando, guiando
las instancias pedagdgicas y de desarrollo profesional de los docentes (MINEDUC-
chile,2019 y Rodriguez,2011).

No obstante, hubo dos Directivos que mencionaban como una de las funciones
especificas: La gestion del centro en todas sus dimensiones (Dir. E.Mont.).La funcién
predominante tiene que ver con la gestién del centro (Dir.E. 86.Tac.).

Se observd que algunos directivos se concebian como lideres pedagdgicos,
comunitarios, otros como gestores del centro, coincidiendo en que los centros estan bajo
la influencia de lideres educativos por una persona (gestor o director) (Freire y
Miranda,2014).

En referencia a la funcion administrativa, se detecté6 que formaba parte de las
funciones del director, pero no como funcion especifica, si es especifica de la maestra
secretaria. Como parte del equipo directivo las funciones especificas son administrativas

(Sec.E.127.Tac.).
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Es importante aclarar que, en algunas escuelas aparte del director, no se contaba
con secretaria, subdirector o con las tres figuras, eso dependia de factores como la
cantidad de nifios y la modalidad, como se mencioné en el apartado de Transformacion
educativa del marco tedrico.

En el caso de las escuelas que contaban con subdirector, pero no secretaria, en el
primero recae lo pedag6gico, comunitario, pero también de forma especifica lo
administrativo, como menciona la subdirectora: El acompafiamiento pedagdgico de los
docentes desde inicial a tercer afio, la gestion de las funciones administrativas (libro de
matricula, gestion de suplencias, archivo de informacion, etc) y la atencién a familias en el marco
de entrevistas de aula y/o solicitadas por las mismas (Subd. E. 309.Mont). Por normativa el
subdirector tiene fuerte énfasis en lo pedagdgico, esta tarea se comparte con el director quien es
en Gltima instancia el que toma las decisiones (Dir.E.Mont.).

Lo anterior expuesto, permitid detectar diferencias entre lo que abarca las
funciones administrativas del subdirector y las del director, este Gltimo tiene la potestad
de: Administracién de los recursos econémicos, organizacion del comedor escolar y gestionar 4
funcionarios no docentes que llevan adelante tareas de cocina, limpieza,etc ( Dir. E.86,Tac. y
Dir.E.Mont.).

Es decir, se entendid que, solo el director manejaba y administraba el presupuesto
econdmico de la escuela, asi como el comedor, lo administrativo del subdirector se
relacionaba con el docente y comunidad, asi lo reafirmaba una subdirectora:

Todas las dimensiones mencionadas (pedagdgicas, administrativa y comunitarias) son
atendidas tanto por la Maestra Directora como por mi con la diferencia de que la MD lleva
exclusivamente el control del planillado del comedor escolar y todo lo referente a manejo de
fondos y comision de fomento (Sub.E309.Mont.).

La gestion de la funcion administrativa se llevaba a cabo por medio del programa
GURI, un programa electronico de ANEP que permitia tener una base actualizada de
docentes, no docentes y alumnos, a nivel pais (ANEP,2022) y hay escuelas en que el
director, la compartia con el maestro subdirector como se exponia mas arribay el maestro
secretario: La administrativa en forma conjunta entre maestro director, maestro Secretario y
docentes a través del programa GURI (Dir. E.45.Mont.).

Sin embargo, el mismo programa permitia gestionar también lo pedagdgico, asi lo
manifestaba la directora:

El uso de la plataforma GURI que tenemos a nivel nacional, permite coordinar y
gestionar muchas de las tareas que implican ambas dimensiones: pedagoégica y administrativa.

A modo de ejemplo, se puede supervisar la labor docente considerando, por ejemplo, las

42



calificaciones y conceptos que éste puede realizar de cada alumno, visualizando los registros
subidos a la plataforma. Se procura siempre gestionar y vincular de forma coherente aspectos
administrativos con los pedagégicos (Dir. E.266.Mont.).

En otro punto, se resaltaban a qué respondia la gestion pedagogica y asi lo
expresaban:

Soy un mediador de la politica educativa de ANEP bajada a centro, donde se planifican
colectivamente, lineas de intervencion con proyectos institucionales, las reuniones de
coordinacién son un ejemplo de eso, se organizan, previamente, los temas a tratar, se forman
equipos de trabajo, para que la dimensién pedagdgica sea la mas relevante durante la reunién y
se registran los acuerdos en actas (Dir. E.86.Tac. y Dir. E.266.Mont.).

Se denotaba la importancia del trabajo colaborativo, con diferentes funciones,
pero, con objetivos en comun y con un fuerte compromiso de los integrantes.

Sin embargo, sumado a lo expresado por los directivos, en el mismo afio docentes
y directivos que participaron de la Asamblea Técnico Docente y con la llegada de lo que
seria la transformacion educativa en el afio 2023, manifestaban lo siguiente en relacion a
sus funciones y sentian que ocupaban: “La funcién de aplicadores de recetas y perdiendo el
“poder transformador” y “creativo” (Majlin,2022).

Claramente, lo que expresaban podia tener repercusiones en su gestion y sobre todo
en su liderazgo, contemplando que su sentir como profesionales formaria parte de lo que

ellos trasmitirian como lideres y guias de su institucion (Ver Tabla 2).

Tabla 2.

Sintesis de respuestas de los entrevistados: objetivo 1.

CATEGORIA 1: GESTION DIRECTIVA

Subcategoria 1: Contexto
institucional en la gestion

Subcategoria 2: Funciones de la
gestion directiva

Subcategoria 3: Dimension de
la gestion directiva

Es una escuela categorizada
como APR.EN.D.E.ER, ya que
su contexto socioeconémico y
cultural es critico. (Dir.E.Mont.)
Es una escuela de educacién
comUn con la caracteristica de
ser inclusora, con 50 casos de
inclusion de diferente indole, se
coordinan acciones con la
maestra itinerante de la escuela
especial 231(Dir.E.45. Mont.)
Es una escuela comin, doble
turno. Lleva adelante una
propuesta inclusiva.

Las funciones son
administrativas, pedagégicas y
comunitarias (Dir. E.Mont.).

Funciones administrativas, de
organizacién, supervision y
monitoreo (Dir. E.45,Mont.).

Técnico pedagogico de
orientaciéon y acompafiamiento,
sociocomunitario y organizativo

administrativo:  gestion  de
tiempos,espacios, etc  (Subd.
E.,309.Mont.).

Lider  pedagbgico, trabajo

sociocomunitario
administrativo, a pesar de haber
secretaria (Dir. E.Tac.).

Las dimensiones son la
pedagdgica, sociocomunitaria,
administrativa y organizativa
(Dir. E.Tac.).

Las funciones contemplan
principalmente cuatro
dimensiones: Pedagogica,

Organizativa/Administrativa y
Comunitaria (Dir. E.266.Mont.).
Organizacional, pedagdgica,
administrativa y socio
comunitaria (Secr.E.127.Tac.)
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Tabla 2.

Sintesis de respuestas de los entrevistados: objetivo 1 (Continuacion).

CATEGORIA 1: GESTION DIRECTIVA

Subcategoria 1:  Contexto
institucional en la gestion

Subcategoria 2: Funciones de la
gestién directiva

Subcategoria 3: Dimension de
la gestion directiva

integral. Con fuerte trabajo del
colectivo docente en forma
colaborativa (Dir.E. Mont.)

Es una escuela del &rea de
Préctica. Los  estudiantes
magisteriales realizan la préctica
de 2do afio (Dir. E. Mont.).
Contamos con 430 alumnos, 22
maestros, 2 profesores de
Educacion.Fisica y funcionamos
en doble turno. Desde el afio
previo a la pandemia, el foco
inexorablemente lo ponemos en
nuestras practicas de ensefianza
(Dir. E.266.Mont.).

Es una escuela comdn doble
turno, con una matricula de 247
alumnos desde nivel 4 afios a 6to
afio, cuenta, ademads, con
maestro de apoyo, profesores de
segundas lenguas y profesora de
educacién fisica (Dir.
E.86.Tac.).

Liderar pedagdgicamente, ser
realmente un motivador vy
hacedor de nuevas
experiencias.(Dir.E.266.Mont.)
Como parte del equipo directivo
las funciones especificas son
administrativas
(Secr.E.127.Tac.)

El acompafiamiento pedagdgico
de los docentes, la gestion de
funciones administrativas y la
atencion a familias (Subd. E.
309.Mont.).

Por normativa el subdirector
tiene un fuerte énfasis en lo
pedagdgico(Dir.E.Mont.).
Administracion de los recursos
econdmicos, organizacion del
comedor escolar y gestionar 4
funcionarios no docentes que
Ilevan adelante tareas de cocina,
limpieza,etc (Dir.E.86,Tac y
Dir.E.Mont.).

Todas las dimensiones
mencionadas son atendidas tanto
por la Maestra Directora como
por mi con la diferencia de que
la MD lleva exclusivamente el
control del planillado del
comedor escolar y todo lo
referente a manejo de fondos y
comision de fomento
(Sub.E.309.Mont.).

La administrativa en forma
conjunta entre maestro Director,
maestro Secretario y docentes a
través del programa GURI. (Dir.
E.45.Mont.).

El uso de la plataforma GURI,
permite coordinar y gestionar
muchas tareas que implican
ambas dimensiones: pedagogica
y administrativa (Dir.
E.266.Mont.).

Soy un mediador de la politica
educativa de ANEP bajada a
centro(Dir. E.86.Tac. y Dir.
E.266.Mont.).

Todas las dimensiones
mencionadas son atendidas por
la Directora como por mi, a
diferencia que la Directora lleva
el control del planillado del
comedor escolar y el manejo de
fondos (Subd. E. 309.Mont.)
Por normativa el subdirector
tiene fuerte énfasis en lo
pedagdgico, esta tarea se
comparte con el director quien es
en dltima instancia el que toma
las decisiones (Dir.E.Mont.).
Se trata de enfatizar en lo
pedagbgico pero lo
administrativo consume mucho
tiempo (Dir. E.Tac.).

A la funcion administrativa y
organizativa, existe una tarea
que insume mucho tiempo y

dedicacién que no
necesariamente  se  vincula
directamente a aspectos

pedagdgicos (Dir.E.266.Mont.).
Deberia ser a lo pedagdgico
didactico pero muchas veces la
carga burocratica-administrativa
deja de lado lo demas
(Dir.E.86.Tac.).
Seria bueno poder delegar lo
administrativo y dedicarme a lo
pedagdgico y no al revés como
muchas veces me pasa
(Entre.Pers. Dir 2. E.Col.).

En otro punto, se podria interpretar que la funcién de la gestion pedagdgica se
realizaba con lo establecido en la Politica educativa del ente regulador, aplicada al

contexto del centro y con proyectos institucionales planificados con todo el equipo
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directivo y de docentes. Ademas, a pesar de que algunas funciones se compartian entre
el director y subdirector, cada uno tenia funciones especificas a las cuales responder.

Por otra parte, en lo que respectaba a la tercera y Ultima subcategoria que
englobaba la dimensién de la gestion, que involucra lo pedagdgico, comunitario,
organizacional y administrativa, varias respuestas concordaron con las brindadas en la
anterior subcategoria. Los equipos directivos expresaban lo siguiente: Las dimensiones son
la pedagdgica, sociocomunitaria, administrativa y organizativa (Dir. E.Tac.).Las funciones
contemplan principalmente cuatro dimensiones: Pedag6gica, Organizativa/Administrativa y
Comunitaria (Dir.E.266.Mont.).Organizacional, pedagogica, administrativa y socio comunitaria
(Secr.E.127.Tac.). Todas las dimensiones mencionadas son atendidas por la directora como por
mi, a diferencia que la directora lleva el control del planillado del comedor escolar y el manejo
de fondos (Subd. E. 309.Mont.)

Se interpretd que, en la organizacion del trabajo educativo, se ponian en practica
las cuatro dimensiones como parte de la gestion directiva, Ilevada a cabo por los equipos.
Sin embargo, cinco directivos concordaban en que intentaban poner énfasis en la
dimension pedagogica, pero que la administrativa consumia mucho tiempo: Se trata de
enfatizar en lo pedagdgico pero lo administrativo consume mucho tiempo (Dir. E.Tac). A la
funcidn administrativa y organizativa, existe una tarea que insume mucho tiempo y dedicacion
gue no necesariamente se vincula directamente a aspectos pedagdgicos
(Dir.E.266.Mont).Deberia ser a lo pedagégico didactico pero muchas veces la carga
burocréatica-administrativa deja de lado lo demés (Dir.E.86.Tac). Seria bueno poder delegar lo
administrativo y dedicarme a lo pedagdgico y no al revés como muchas veces me pasa
(Entre.Pers. Dir 2. E.Col.).

Si bien la dimension administrativa era importante para la organizacion del centro,
deberia priorizarse la pedagdgica, es decir, la que impacta en los procesos de ensefianza-
aprendizaje, en concordancia, Mufioz (2018) explica que hay iniciativa por instaurar la
imagen de un directivo lider pedagogico, lo que de cierta forma implica ir “aplazando” y
limitando entre las funciones administrativas y las funciones pedagdgicas.

Para concluir esta categoria, se observo que el contexto educativo institucional
influye en la modalidad de escuela, también en como gestionan las tareas que tienen
dentro de las funciones que llevan a cabo los equipos directivos. Estos podian estar
integrados por director, director y secretario, director, subdirector y secretario. Los tres
asumian las funciones directivas pedagdgicas, administrativas, comunitarias y

organizacionales, que forman parte de las dimensiones de la gestion educativa directiva.
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Sin embargo, en gran medida, de la conformacion de los equipos dependia la
distribucion de tareas dentro de las funciones, por ejemplo, en la administrativa, cuando
no habia secretario, el subdirector asumia tareas administrativas que debian ser
especificas de un secretario o apoyadas por un secretario, para que él se centre mas en lo
pedagdgico, de acompafiamiento docente, como se mencion0 en parrafos anteriores.

En lo que refiere al director, su labor administrativa se diferenciaba de la del
subdirector en el manejo de recursos y del comedor. Cabe destacar que, quedaba expuesto
que algunos directores se consideraban lideres y otros como gestores del centro, lo cual
coincidia con el autor en que, el director, presenta una mixtura de lider pedagdgico y
gerente de escuela y se disputa sobre la dimension administrativa-burocrética y el rol
pedagdgico-educativo de la funcion (Campos et al., 2019).

4.2 Resultados del segundo objetivo especifico

En lo que respecta al segundo objetivo especifico, del cual se desprendio la
categoria Desarrollo profesional que se compone por el salario, la demanda del mercado
de trabajo y el ambiente laboral de la institucién donde ejerce el docente, el ascenso en la
carrera, las piramides jerarquicas y la formacion continua como factor que contribuye al
desarrollo profesional (Imbernén,2013) y que engloba el desarrollo durante todo el
ejercicio de la profesion docente (Niemi,2015).

De la categoria, se desprendieron dos subcategorias. La primera, Formacién
continua se interpreta como un camino de constante analisis que hace el docente en
referencia a su practica pedagdgica, con el fin de que fomente la iniciativa de generar
saberes que le aporten para su practica diaria (Garate y Cordero,2018) que, por ende, se
relaciona con la profesionalizacion del docente, que es un eslabon del desarrollo
profesional y refiere a la formacion y dotacion de caracteristicas profesionales para el
desarrollo de una funcion (Iranzo et al.,2018), ambos forman parte del desarrollo
profesional, la segunda subcategoria alude a, Practica Profesional, entendida como las

acciones que realiza un profesional en el ejercicio de su profesion (Ver Tabla 3).
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Tabla 3

Sintesis de respuestas de los entrevistados: objetivo 2.

CATEGORIA 2: DESARROLLO PROFESIONAL

Subcategoria 1: Formacién Continua

Subcategoria 2: Préactica Profesional

Realicé el curso para directores de IPES ANEP
(Dir.E.Tac.)

Hice la Formacién para directores de ANEP
(Dir.E.Mont.)

Relacionados especificamente al rol que
desempefio, hice el curso de Direccion (Sub. esc.
309,Mont.).

Realicé el curso para inspectores en el ambito de
educacion publica (Dir.E.45 Mont.).

Otras formaciones han estado relacionados a los
procesos de inclusion de tecnologia en las
practicas de ensefianza brindados por ANEP vy la
red de inclusion de tecnologia CEIBAL (Sub E
309.Mont.).

Uruguay para los directivos del sistema educativo
publico en el @mbito de la ANEP ofrece “cursos en
servicio (Inf. calif.).

La formacion continua deberia ser obligatoria'y un
placer como opcién de formacién por los
conocimientos que brinde.  Antes y durante el
ejercicio de la profesion (Inf. calif).

Actualmente me encuentro participando de un
curso obligatorio, dirigido a todos los directores e
Inspectores referido a la transformacion del marco
curricular que tendremos proximamente en
Uruguay (Dir. E.266.Mont.).

Actualmente hago un curso de transformacién de
la malla curricular en IPES, para la
Transformacién educativa (Dir. E.Mont.)

Se ha comenzado una nueva politica nacional
docente que viene colocando el énfasis en la
formacion de equipos directivos para que
acompafien la “transformacion educativa (Inf.
calif.).

Programas de formacion continua para los equipos
directivos sumamente escasos (si es que los hay,
mas alla del curso de direccion; luego son
capacitaciones puntuales que se ofrecen o no (Sub.
E.309 Mont.).

No hay una formacién continua sistematica. Son
cursos puntuales (Dir. E.86 Tac.)

En caso de abrirse Ilamados a formacion, si, suelen
tener requisitos para poder participar, muchas
veces depende de calificacion anual, las
inasistencias, el grado, antigliedad, afios de trabajo
(Sub. E.309.Mont.)

Se estd en el inicio de disefiar posgrados de
caracter universitario desde la Administracion
Publica (Inf. calif.).

En la elaboracion de un plan de mejora (Dir. E. 45.
Mont.).

Considerando los afios de pandemia, por ejemplo,
desarrollando competencias relacionadas al uso de
los recursos tecnologicos promovié nuevas
practicas pedagdgicas (Dir. E. 266 Mont.).

Un ejemplo es el mejoramiento de la supervision,
con herramientas claras obtenidas en el posgrado,
con la posibilidad de territorializar la propuesta
(Dir.E 86 Mont.).

Brindd marco te6rico fundamentado para
posicionarse en el paradigma critico, en el trabajo
colaborativo trabajo por proyectos, supervisién
practica de docentes... (Dir. E.Tac.).

El posgrado tuvo foco en la dimensién pedagdgica
(Dir. E.Mont).

Mucho, un 100% (Dir. E. Mont., Dir. E. Tac. y Dir.
E. 266 Mont.)

Dos de ellos mencionaban un impacto de 90%
(Dir. E.45 Mont y Dir. E.309 Mont.).

La formacion recibida en el posgrado mencionado
impact6 en mi préctica, desarrollo profesional y
humana. Me resultd muy significativo vy
motivador. Considerar otras formas de gestion,
salir a la bdsqueda de otros escenarios posibles
para desarrollar liderazgo, seguir aprendiendo para
impactar en el colectivo docente y en el centro de
ensefanza” (Dir. E. 266 Mont.).

Fue notoria mi postura después que realice el
posgrado, el cual signific6 una herramienta
importantisima de cambio. Hubo un antes y un
después. Me empoderé en el rol comprendiendo un
montdn de aspectos que no eran contemplados
(Dir. E. 86 Tac.).

La formacion dentro de ANEP, no. (Dir. E.Mont.),
en referencia a el impacto en la practica
profesional.

Insisto en la idea, me remito Gnicamente al curso
de direccion. Este me brind6 insumos basicos que
fue necesario seguir ampliando (Sub. E.309
Mont).
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Tabla 3

Sintesis de respuestas de los entrevistados: objetivo 2 (Continuacion).

CATEGORIA 2: DESARROLLO PROFESIONAL

Subcategoria 1: Formacién Continua Subcategoria 2: Préactica Profesional
Realicé un Posgrado en Universidad de
Montevideo  Facultad de  Humanidades
denominado: " Liderazgo, gestion e innovacion
educativa. (Dir.E. Tac., Dir. E. 45.Mont.,Dir.
E.266.Mont. y Dir.E.86.Tac.).

Hubo un posgrado en educacién en la Universidad
de Montevideo, una especializacién reconocida
por el MEC en Liderazgo, Gestién e Innovacion
educativa gratuita desde 2017 a abril de 2022 (Inf.

Calif).
Fue mediante una beca completa otorgada por una
Universidad Privada, "Universidad de

Montevideo" mediante la fundacién Reachingu
(Dir. E.266.Mont).

Estaba dirigido a Directores y centrado en el
desarrollo de "Liderazgo (Dir. E.266, Mont.).
Generalmente no hay diferencias. Incluso es el
mismo concurso que los habilita a elegir ambos
cargos (Dir. E.45.Mont).

No son diferenciadas, se les brinda la misma
posibilidad de formacion, es la misma
capacitacion para el equipo
(Dir.E.Mont.Dir.E.266.Mont, Dir. E.86.Mont,
Sub.E.309, Mont.).

No se diferencian, tanto yo como mi generacién
hicimos los mismos cursos que los subdirectores
(Entre.Pers. Dir 3. E.Col.)

Me he formado mucho en Ceibal sobre TICS
(Entre.Pers.Dire 4.E.Col)

Estoy en un curso para la transformacion, porque
no me queda otra. Es muy cansador y aporta poco
(Entre.Pers. Dir5y 6 . E.Col.).

Cursé una maestria en la Universidad Catdlica, eso
me ayudé a ver desde otra perspectiva
(Entre.Pers,Dir7. E.Col.).

En referencia a la Formacion Continua se encontrd que sélo cuatro directivos
habian realizado el curso de direccion y expresaban lo siguiente: Realicé el curso para
directores de IPES ANEP”(Dir.E.Tac.)Hice la Formacion para directores de Anep (Dir.E.
Mont.)Relacionados especificamente al rol que desempefio, hice el curso de Direccion (Sub. esc.
309, Mont.).Realicé el curso para inspectores en el ambito de educacion publica (Dir.E.45
Mont.).

Aludian al curso que en el planteamiento del problema se mencionaba como
prescriptivo para acceder a concursar a cargos de Direccion y Subdireccion e Inspeccién,

segun el Estatuto docente vigente en el pais.
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Lo anterior permitié confirmar lo que se mencionaba en el acta 128, Res.6d de
ANEP que expresaba que, se autorizaba a participar del concurso, aunque atn no hubieran
realizado el curso para Direccion, pero si con el compromiso firmado de hacerlo y
aprobarlo (pérr.3). Es decir, el resto de los directivos que no mencionaron haberlo hecho,
probablemente, estén ejerciendo su funcion directiva ain sin haber cursado la instancia
de formacién continua establecida desde la normativa para ejercer su rol, lo cual
evidenciaba un “hueco” entre lo normativo y lo que ocurria en la préctica real.

Un punto a destacar es que siete directivos manifestaron que los cursos de
formacion continua para directores y subdirectores no son diferenciados, lo cual ya
quedaba reflejado en el curso que les permitia concursar a ambos cargos. Los directivos
coincidian en lo siguiente: Generalmente no hay diferencias. Incluso es el mismo concurso que
los habilita a elegir ambos cargos (Dir. E.45.Mont.).No son diferenciadas, se les brinda la misma
posibilidad de formacidn, es la misma capacitacion para el equipo (Dir.E.Mont.Dir.E.266.Mont.,
Dir. E.86.Mont., Sub.E.309,Mont.).No se diferencian, tanto yo como mi generacion hicimos los
mismos cursos que los subidrectores (Entre.Pers. Dir 3 . E.Col.)

Sin embargo, en el objetivo anterior, se esclarecid que las funciones de los
integrantes del equipo directivo, algunas son compartidas y otras son propias de cada
funcidn, pero quedaba evidenciado que recibian el mismo curso.

Retomando lo anterior, tres directivos manifestaban haber participado en cursos
sobre:Otras formaciones han estado relacionados a los procesos de inclusién de tecnologia en
las précticas de ensefianza brindados por ANEP vy la red de inclusion de tecnologia publica,
CEIBAL (Sub. E 309.Mont.).Cursos en lo tecnoldgico para el trabajo pedagogico, talleres para
el manejo del Programa Guri. Cursos de manejo de Plataformas Crea, Pam, Valijas digitales,
Biblioteca Ceibal, Kahoot, Calendario, Encuestas,etc.(Sec.E 127. Tac.).Me he formado mucho
en Ceibal sobre TICS (Entre.Pers.Dire 4.E.Col).

Esto reflejaba que, por parte de ANEP, existian cursos de formacion continua
también Ilamados en servicio, para directivos y que asi lo confirmaba una informante
calificada:Uruguay para los directivos del sistema educativo publico en el ambito de la ANEP
ofrece cursos en servicio (Inf.calif.).

De lo anterior mencionado y lo que expreso la informante calificada resaltado
entre comillas se podia deducir que los cursos, de cierta forma, dependian de la decision
del director de realizarla o no antes de concursar 0 quizas, si surgia una necesidad urgente
por parte del sistema de cubrir los cargos, si se lo habilitaba a concursar sin el curso

prescrito en la normativa, pudiendo haber sido por eso que los demas directivos no los
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mencionaron, entendiéndose que una cosa era la normativa y otra lo que sucedia en la
realidad lo cual reflejaba una inconsistencia.

De cierta manera, se reflejaba que no existia obligatoriedad en las otras instancias
de formacion continua brindada por ANEP y CEIBAL, evidenciado en que sélo dos
directivos lo anunciaban como parte de su formacién continua, independiente del curso
prescripto por normativa para concursar a cargos directivos.

Lo anterior, coincidia con la realidad que exponia la OCDE, sobre la formacion de
directivos del pais, donde mencionaba que no hay obligacion de que los docentes
participen en instancias de formacién para su desarrollo profesional, sin embargo, si
cuentan con oportunidades para fortalecer su conocimiento y praxis (2016). Esto se
reafirmaba en las palabras de la informante calificada, que, a su vez, brindaba una
sugerencia:La formacién continua deberia ser obligatoriay un placer como opcién de formacion
por los conocimientos que brinde.Antes y durante el ejercicio de la profesion (Inf. calif.).

No obstante, dos directores de un total de siete en esta funcion mencionaban que
se encontraban realizando un curso obligatorio sobre la nueva Transformacion educativa
que planificaba el pais para el afio 2023 y expresaban lo siguiente:Actualmente me
encuentro participando de un curso obligatorio, dirigido a todos los directores e Inspectores
referido a la transformacion del marco curricular que tendremos proximamente en Uruguay (Dir.
E.266.Mont.).Actualmente hago un curso de transformacion de la malla curricular en IPES, para
la Transformacion educativa (Dir. E.Mont.)

Resultaba llamativo que, s6lo dos directores nombraran el curso que estaban
realizando siendo que era obligatorio para todos. Sin embargo, quizas se entendia que los
demas no lo nombraron porque estaban en contra de la Transformacion educativa, como
lo mencionaba en el reporte periodistico de Nodal (2022), el presidente del Sindicato de
Profesores José Oliveray que formaban parte de los que tomaron la decision de abandonar
instancias de capacitacion que ofrecia ANEP, sobre cambios que aln estaban en
elaboracion, claramente como mecanismo de resistencia al cambio.

Lo anterior quedaba comprobado con dos directoras de Colonia que los expresaban
asi: Estoy en un curso para la transformacion, porque no me queda otra. Es muy cansador y
aporta poco (Entre.Pers. Dir 5y 6. E.Col.).

La formacion de los directivos para la transformacion educativa, lo confirmaba la
informante calificada que expresaba lo siguiente: Se ha comenzado una nueva politica
nacional docente que viene colocando el énfasis en la formacion de equipos directivos para que

acomparien la “transformacion educativa (Inf. calif.).
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También mencion0:Se esta en el inicio de disefiar posgrados de caracter universitario
desde la Administracion Publica, en el marco de la Transformacion educativa (Inf. calif.).

Esto permitia interpretar que en el sistema publico no habia hasta el momento,
oportunidades de formacién continua a nivel de posgrado para docentes y equipos
directivos, mas alla de los cursos mencionados, que a su vez eran:Programas de formacion
continua para los equipos directivos sumamente escasos (si es que los hay, mas alla del curso de
direccion; luego son capacitaciones puntuales que se ofrecen o no (Sub. E.309 Mont.).

Coincidiendo con lo que expresaba otra directora: No hay una formacién continua
sistematica. Son cursos puntuales (Dir. E.86 Tac.).

Aparte de la escasez mencionada, existian requisitos para participar en los cursos
de formacion continua, asi coincidian los directivos en lo siguiente: En caso de abrirse
Ilamados a formacion, si, suelen tener requisitos para poder participar, muchas veces depende
de calificacion anual, las inasistencias, el grado, antigliedad, afios de trabajo (Sub.309 Mont,
Dir. E 86. Tac, Dir. E 45.Mont.).

Se entendia que, por méas que los equipos directivos querian o no participar de una
formacidn continua, las opciones en el sistema pablico se limitaban a los requisitos antes
expuestos.

Eso tuvo el efecto en que, algunos directivos buscaban opciones en el ambito
privado, tal como lo expresaban seis directivos que coincidian en lo siguiente:Realicé un
Posgrado en Universidad de Montevideo Facultad de Humanidades denominado: " Liderazgo,
gestion e innovacién educativa. (Dir.E.Tac,Dir.E.45.Mont,Dir.E.266.Mont.yDir.E.86.
Tac.).Cursé una maestria en la Universidad Catdlica, eso me ayud6 a ver desde otra perspectiva
(Entre.Pers. Dir7. E.Col.).

Por su parte, la informante calificada reafirmaba lo que expresaron los directivos:

Hubo un posgrado en educacién en la Universidad de Montevideo, una especializacion
reconocida por el MEC en Liderazgo, Gestion e Innovacion educativa gratuita desde 2017 a abril
de 2022 (Inf. calif.).

Una de las directoras participantes aclaraba que el posgrado fue gratuito porque:

Fue mediante una beca completa otorgada por una Universidad Privada, "Universidad
de Montevideo" mediante la fundacion Reachingu (Dir. E.266.Mont.).

Esto podria revelar, por un lado, que los directivos si querian participar de una
formacidn continua como parte de su desarrollo profesional, sin embargo, el sistema de
educacion publica no lo ofrecia, como es el caso de ANEP, o los que se ofrecian en el
caso del Instituto de Perfeccionamiento y Estudios Superiores, que mencionaba brindar

cursos y posgrados a docentes de instituciones publicas y privadas (Alliaud y
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Vezub,2014) quizas, no eran una oferta “tentadora” para que los docentes y directivos lo
realizaran o no se ajustaban a sus necesidades reales.

Por eso recurrian a becas de instituciones privadas que estaban, de cierta forma,
cubriendo una necesidad que debia estar a cargo de la Administracion Publica,
considerando que el subsistema de educacion inicial y primaria representa un alto
porcentaje, el 82.1% de la educacion publica del pais, segun datos expresados en el
planteamiento del problema. Lo anterior, podria explicar por qué el ultimo censo
realizado en el 2018 indicaba que sélo el 16,8 % de los docentes y directivos, tiene
posgrados culminados (ANEP, 2018).

Por otra parte, un punto que destacaba una de las directoras es que el posgrado:
Estaba dirigido a Directores y centrado en el desarrollo de "Liderazgo (Dir. E.266.Mont.).

Se entendidé que, dirigir una escuela exige una responsabilidad que necesita de
competencias especificas para el ejercicio de la profesion (Sarasua, 2013), una de ellas es
la formacion en liderazgo para que, por medio de su persona, pudiera generar
significativos en su gestion in situ, en esto coincidia Imbernén (2011) promover una
formacion desde adentro y que el centro educativo se convierta en un ambiente formativo.

De esta manera, generaba un efecto de transformacion positiva, posicionandolo al
lider educativo como un individuo que guia a docentes, estudiantes, familias y los que
dirigen los procesos educativos y que cuentan con caracteristicas especificas relacionadas
al sentido de la educacion (Sierra,2016).

Dado el recorrido expuesto, en esta subcategoria se entendié que la formacion
continua no estaba en el eje de atencidn de los administradores de la educacion primaria
publica del pais, quizas por eso se planificaba una transformacién en la educacién del pais
ya que, pese a las recomendaciones brindadas por organismos internacionales, hasta el
afio 2022 Uruguay siguié sobre una misma linea. Esto, en relacién a las propuestas de
formacion continua para equipos directivos como parte de su desarrollo profesional, con
una escasa oferta educativa y distante de las necesidades de los docentes.

Sin embargo, los equipos directivos dejaron ver que fueron mas alla de las
limitaciones del 6rgano rector y buscaron instancias de formacion continua que les
permitié seguir profesionalizandose y asi contribuir a su desarrollo profesional. Frente a
esto, quizas la transformacién educativa que iniciaba su proceso de planificacién para el
afio entrante pudiera traer consigo cambios en la concepcion y propuestas de formacion
continua que contribuyan al desarrollo profesional para los equipos directivos y su equipo

docente.
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En relacion con la segunda subcategoria, Préactica Profesional, es decir,
consideradas las acciones que realiza un profesional en el ejercicio de su profesion o para
mejorar su préactica, se encontrd que cinco directivos expresaban que sus competencias
pedagogicas y de liderazgo habian mejorado con la formacién continua recibida en el
posgrado del ambito privado “Liderazgo, gestion e innovacion” 'y lo expresaban asi:En
la elaboracién de un plan de mejora (Dir. E. 45. Mont.).Considerando los afios de pandemia, por
ejemplo, desarrollando competencias relacionadas al uso de los recursos tecnolégicos promovid
nuevas préacticas pedagoégicas (Dir. E. 266.Mont.).Un ejemplo es el mejoramiento de la
supervision, con herramientas claras obtenidas en el posgrado, con la posibilidad de
territorializar la propuesta (Dir.E 86. Mont.).Brindd marco teérico fundamentado para
posicionarse en el paradigma critico, en el trabajo colaborativo trabajo por proyectos,
supervision préactica de docentes, evaluacion, Educacién emocional, comunidad de aprendizajes
interdisciplinariedad e inclusion (Dir. E.Tac.). El posgrado tuvo foco en la dimension pedagdgica
(Dir. E.Mont.).

Se interpreté que la formacion continua de posgrado que recibieron estos cinco
directivos produjo un efecto de cambio, de transformacion en sus competencias
profesionales para el ejercicio de sus funciones y esto generé un impacto que del 1 al
100% lo calificaban asi:Mucho, un 100% (Dir. E. Mont, Dir. E. Tac. y Dir. E. 266. Mont.)

Dos de ellos mencionaban un impacto de 90% (Dir. E.45 Mont. y Dir. E.309,
Mont.).

A su vez, la directora de la escuela 266 destacaba:

La formacidn recibida en el posgrado mencionado impact6 en mi practica, desarrollo
profesional y humana. Me resulté muy significativo y motivador. Considerar otras formas de
gestion, salir a la busqueda de otros escenarios posibles para desarrollar liderazgo, seguir
aprendiendo para impactar en el colectivo docente y en el centro de ensefianza (Dir. E. 266
Mont.).

Se sumaba el impacto que mencionaba la siguiente directora:Fue notoria mi
postura después que realice el posgrado, el cual significd una herramienta importantisima de
cambio. Hubo un antes y un después. Me empoderé en el rol comprendiendo un montén de
aspectos que no eran contemplados (Dir. E. 86 Tac.).

Lo anterior reflejaba la importancia del impacto de la formacion continua
adaptada a las necesidades del docente directivo, para mejorar el ejercicio de su practica
profesional, optimizando sus funciones e impactando en su centro educativo y

contribuyendo a su desarrollo profesional, con propuestas motivadoras.
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En esta linea, se entendié que el posgrado cubrié una necesidad formativa
prescriptiva, como lo expresa Aranega (2013), es decir la diferencia entre lo real y lo que
se demanda y sentida, basada en el problema que tienen los propios agentes que
participaron en la formacion.

Sin embargo, dos integrantes de los equipos directivos manifestaron que su
impacto habia sido de un 50 %y 70 % (Sec. E.127 Tac y Dir. E.Mont), coincidiendo que
no habian participado en el programa de posgrado mencionado anteriormente sino que,
s6lo habian recibido formacion desde el &mbito publico ; una directora de Montevideo
destacaba lo siguiente: La formacion dentro de ANEP, no”. (Dir. E.Mont.), en referencia al
impacto del curso recibido, en la préctica profesional.

La sensacion manifestada, al parecer, no cambiaba con la propuesta que se
avecinaba en la Trasformacion, ya que maestros y directivos manifestaban en una reunion
de Asamblea Técnico Docente, realizada en diciembre del afio 2022, lo que expresa
Majlin: “Docentes de educacion Primaria y Secundaria fueron coincidentes en rechazar
la reforma por concebirla como apéndice de miradas instrumentales” (Majlin,2022).

Es decir, se podia interpretar que, quizas, la transformacion educativa no traeria los
cambios que ellos necesitaban, incluyendo en los cursos de formacion, que produjeran
otro impacto en su practica profesional.

Lo reafirmaba la subdirectora: Insisto en la idea, me remito Unicamente al curso de
direccion. Este me brindd insumos basicos que fue necesario seguir ampliando (Sub. E.309
Mont.).

De lo altimo expuesto, se entendié que los cursos de formacion continua que se
estaban brindando desde el ambito pdblico, respondian a una necesidad prescriptiva,
segun Aranega (2013), es decir lo que tiene y deberia tener, segun la perspectiva de la
normativa educativa, sin contemplar la necesidad de los docentes, la necesidad sentida.

Sin embargo, las oportunidades de formacion continua deberian responder a las
necesidades de la practica profesional del docente, que es el que esta cotidianamente in
situ, coincidiendo asi Vaillant y Marcelo (2015) en que tendria que desarrollarse partiendo
de las necesidades del docente, a las que pueda dar respuesta por si solo, mediante los
recursos que le brinda el estado o privados, lo que concuerda con la necesidad sentida
que, anteriormente, mencionaba Aréanega (2013).

Para concluir esta subcategoria, se entendié que la formacién continua tenia un
claro alcance de efecto positivo en el desarrollo profesional, permitia a los docentes

directivos conocer nuevos marcos de referencia y practicas pedagogicas, para poder
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aplicar en su practica profesional. De esta manera, desarrollar nuevas competencias y
fortalecer las existentes, para el ejercicio de sus funciones enmarcadas en su gestion,
dando respuesta a los cambios educativos del siglo XXI.

No obstante, en el caso de Uruguay, se visualiz6 que las ofertas de formacion
continua ofrecidas por la Administracion Publica no salian del ambito de los cursos, que,
al parecer, algunos no satisfacian las necesidades de la practica docente.

Se interpretd que debia de haber una conexion entre los programas formativos
ofrecidos y la realidad de la practica profesional. De cierta manera, para que fuera la via
que permitiera contextualizar las instancias formativas en territorio, es decir, en el centro
educativo.

4.3 Resultados del tercer objetivo especifico

En referencia al tercer objetivo, el mismo englobd a la categoria Percepcion
Personal, es decir, lo que opinaban los entrevistados sobre los aportes que le brind6 o no,
la formacion continua que han recibido en el trayecto de su ejercicio profesional, en
referencia a su vision de la educacion y a las expectativas o necesidades personales (Ver
Tabla 4).

Tabla 4.

Sintesis de respuestas de los entrevistados: objetivo 3.

CATEGORIA: PERCEPCION PERSONAL

Me ensefid a que es posible mejorar las instituciones a pesar de contextos desafiantes (Dir.E. Mont.)

Si, una educacion basada en consensos. El colectivo es fundamental, es con ellos que trabajamos... (Dir.
E. Tac.)

Mejoro la atencion a la diversidad, la capacidad de inclusion, la escucha a los pares... (Dir. E. 127.Tac.)
Si, reafirma mi visién sobre la necesidad de cambio en los planes programaticos. La tecnologia avanza
rdpidamente determinando cambios estructurales y la educacion debe acompafiar esos cambios... (Dir.
E 45. Mont.).

Dio una visién global de los subsistemas. Datos frios que se repiten en algunas escuelas, como el
ausentismo y desercion donde el rol del director es esencial en el seguimiento de estos casos (Dir. E. 86.
Tac.).

La formacion de ANEP no, la formacion universitaria que no culminé, si (Dir.E. Mont.).

Distinta no, puede haber incidido en ayudar a visualizar otras realidades al tratarse de una formacion
virtual en la que concurrimos docentes de todo el pais (Sub. E. 309.Mont.)

No. Estan pensadas en funcion de las necesidades del organismo o a partir de una idea que no responde
generalmente a la realidad de los centros educativos (Dir.E. Mont).

De manera escasa (Sub. E. 309.Mont.)

Uruguay requiere formacion de posgrado universitario en todas las areas de conocimiento, no solo en la
formacion especifica de equipos directivos (Inf. Calif.)

El desarrollo profesional docente es un factor de cambio y transformacidn decisivo (Inf. Calif.)

Més alla de mis expectativas. Aprendi muchisimo en las capacitaciones realizadas (Dir E. Tac.)

Si, ya gue me permite avanzar profesionalmente y mejorar mi gestién (Dir.45. Mont.)
Fundamentalmente la recibida desde el ambito privado mencionado si. En otros espacios de formacion
continua, promovidos desde el sector publico, en la 6rbita al menos de la DGEIP, alli no siempre
necesariamente se responden las expectativas (Dir. E.266 Mont.)

Pude ver desde otra perspectiva, salir un poco de la vision tradicional en la que nos formamos
(Entre.Pers. Dir 7. E.Col.).
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En relacién, se encontr6 que seis directivos manifestaron que la formacion
continua recibida les brindé una vision distinta de la educacion y lo expresaban asi:

Me ensefi6 a que es posible mejorar las instituciones a pesar de contextos
desafiantes(Dir.E. Mont.)

Si, una educacién basada en consensos. El colectivo es fundamental, es con ellos que
trabajamos, depende de nosotros los directores si aceptamos un trabajo cargado de contenidos
conceptuales o si damos valor al hacer, si valoramos el trabajo desde la problematizacion. Pienso
en la importancia de nuestro rol para innovar en las instituciones educativas siendo agentes de
cambio real (Dir. E. Tac.)

Mejoro la atencion a la diversidad, la capacidad de inclusion, la escucha a los pares, la
empatia, el trabajo colaborativo, proyectar y planificar para lograr el cumplimiento de los
objetivos institucionales. La forma de educar cambia permanente (Dir. E. 127.Tac.) Si, reafirma
mi vision sobre la necesidad de cambio en los planes programaticos. La tecnologia avanza
rapidamente determinando cambios estructurales y la educacion debe acompafiar esos cambios.
Debemos formar a las futuras generaciones acorde a los requerimientos de la sociedad actual,
pero con una proyeccion a futuro (Dir. E 45. Mont.).Dio una vision global de los subsistemas.
Datos frios que se repiten en algunas escuelas, como el ausentismo y desercion donde el rol del
director es esencial en el seguimiento de estos casos (Dir. E. 86. Tac.).Pude ver desde otra
perspectiva, salir un poco de la vision tradicional en la que nos formamos (Entre.Pers. Dir 3.
E.Col.).

Se entendid, que la formacién continua tuvo un efecto de transformacion en la
vision educativa de los directivos, que dejaban entrever que la propuesta respondia a la
necesidad sentida que nombraba Aranega (2013), es decir que implicitamente, el
programa respondié a las probleméticas y necesidades que tienen como docentes,
guedando evidenciado en su conformidad con el mismo. También, se destacaba que la
formacién recibida se realizd6 con metodologias activas como el trabajo en equipo,
colaborativo que contribuyeron al desarrollo de competencias, por parte de los directivos.

En relacion con esto Gltimo, refiere a la capacidad de dimensionar las necesidades
de cambio que se necesitaban en los programas, visualizando que no debian estar
centrados en los contenidos, sino en los procesos de aprendizaje, formando individuos
que respondan a las necesidades y problematicas de la sociedad.

De cierta manera, se entendidé que hubo un antes y un después en la vision de
educacion que tenian los directivos antes de participar en la formacion continua, pudiendo

afirmar que propicié un movimiento en su estructura de formacion inicial y de concepcion
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propia de la importancia de su rol y para esto ultimo, la necesidad mencionada por Herrera
y Tobo6n (2017) de un director con experiencia profesional, saberes y competencias
especificas.

Cabe agregar, que los directivos que manifestaron lo anterior expuesto, formaron
parte del programa de posgrado de la Universidad de Montevideo, que se menciond en
paginas anteriores y de una maestria en la Universidad Cat6lica. En esta linea, se
interpret6 que los directivos elegian formarse para mejorar sus practicas pedagogicas, lo
cual se alineaba a un modelo institucional que mencionaba Imbernon (1997), es decir, los
docentes acudian a cursos, también instancias de seminarios, con la idea de aprender
saberes que no tenian y mejorar sus clases.

No obstante, tres directivos manifestaron que la formacién continua que recibieron
de ANEP, no generd cambio en su visién y lo manifestaban asi:La formacién de ANEP no,
la formacion universitaria que no culming, si (Dir.E. Mont.).Distinta no, puede haber incidido en
ayudar a visualizar otras realidades al tratarse de una formacion virtual en la que concurrimos
docentes de todo el pais (Sub. E. 309.Mont.).Lo brindado por ANEP es mas de lo mismo, aprendi
mucho con la maestria (Entre.Pers. Dir 7. E.Col).

Se pudo interpretar, que la formacién de cursos brindada por ANEP, quizas se
alineaba mé&s a una necesidad prescriptiva mencionada por Arénega (2013), es decir,
establecida por lo normativo de lo que docente tiene y deberia tener y no desde las
necesidades sentidas de los docentes, pudiendo ser la explicacion del por qué no
contribuyd como aporte a la vision educativa de los directivos.

Lo anterior se afirmaba en que, los mismos directivos que manifestaron lo que se
exponia anteriormente, expresaban que los cursos recibidos no respondieron a sus
expectativas personales y lo manifestaban asi:

Estan pensadas en funcién de las necesidades del organismo o a partir de una idea que
no responde generalmente a la realidad de los centros educativos. Mayormente son charlas o
conferencias que no permiten la reflexién personal ni el intercambio entre docentes (Dir.E.
Mont).De manera escasa responden a las necesidades (Sub. E. 309.Mont.)Pienso que ANEP mira
lo macro, no lo que realmente se necesita para el aula y los equipos. (Entre.Pers. Dir 8. E.Col)

Dado lo expuesto, se entendid que los cursos no eran ajustados al contexto de las
necesidades de las instituciones, ni de los docentes, se ajustaban a los prescriptivo de lo

normativo, alejado de lo que sucedia in situ.
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De cierta manera, coincidia con lo que expresaba la informante calificada: Uruguay
requiere formacion de posgrado universitario en todas las areas de conocimiento, no solo en la
formacion especifica de equipos directivos (Inf. Calif.)

El desarrollo profesional docente es un factor de cambio y transformacién decisivo.
Desde mi punto de vista no se requiere hacer cursos o posgrados en las viejas universidades (las
gue siguen ancladas al pasado); esto es hacer perder el tiempo a los docentes (Inf. Calif.)

Se dilucidaba la necesidad de innovar en los programas de formacion continua
ofrecidas por la Administracion Publica y promover nuevas propuestas que apuntaran a
una formacion que contemplara las necesidades docentes, del contexto en el que realizaba
su practica profesional y las que demanda la sociedad.

Tras la necesidad de cambio sentida, los docentes, manifestaron su voz en la revista
“Quehacer Educativo”, emitida por la Federacion Uruguaya de Magisterio, sobre la
transformacion educativa que iniciaria en el afio 2023 y que tenia como uno de sus ejes
la formacion continua. Ellos expresaban lo siguiente sobre lo que se comenzaba a ofertar:

“No se cuenta con cursos de formacion con buen nivel de profesionalidad docente” (Quehacer
Educativo, N°172,2023).

Esto lo refirmaban dos directivos:La transformacion educativa debi6 iniciar brindando
herramientas de formacion necesaria para los equipos directivos, pero siguen repitiendo mas de
lo mismo (Entre.Pers. Dir 7y 8 E.Col).

Lo anterior era diferente a lo que expresaron tres directivos que cursaron el
posgrado que se menciond arriba, que manifestaron lo siguiente sobre las
expectativas:Mas alla de mis expectativas. Aprendi muchisimo en las capacitaciones realizadas
(Dir E. Tac.). Si, ya que me permite avanzar profesionalmente y mejorar mi gestion (Dir.45
Mont.). Fundamentalmente la recibida desde el &mbito privado mencionado si. En otros espacios
de formacidn continua, promovidos desde el sector publico, en la 6rbita al menos de la DGEIP,
alli no siempre necesariamente se responden las expectativas (Dir. E.266 Mont.)

Todos coincidian en que la formacidn continua que recibieron en el ambito privado
generd una especie de impacto en beneficio de sus competencias profesionales y, por
ende, brind6 satisfaccion en su &mbito de expectativas sobre el programa. Sin embargo,
la directora de la escuela 266 que curso el posgrado, también se expresé sobre los cursos
de la Administracion publica, coincidiendo en que no siempre responden a las
expectativas de los docentes.

De esta categoria se interpreto la percepcion de los directivos acerca de las distintas

instancias de formacion continua, destacando los aportes recibidos por los programas de
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formacioén continua desde el ambito privado, que permitian ver una gran diferencia en
impacto frente a los cursos que se brindaban en el sector pablico. También, la importancia
y necesidad de contar con programas de posgrados para equipos directivos y docentes,
desde el &mbito publico.
4.4 Resultados del cuarto objetivo especifico

A continuacion, en el cuarto objetivo especifico, se describen los resultados
obtenidos luego de examinar fuentes primarias y secundarias, es decir, documentales,
opiniones de directivos que respondieron el cuestionario, entrevistas personales a
directivos y los aportes de la informante calificada, la misma que propicio informacion
para los anteriores objetivos (Ver Tabla 5).
Tabla 5.

Sintesis de respuestas de los entrevistados: objetivo 4.

CATEGORIA: POLITICA EDUCATIVA

“Asumir tutorias de otros colegas requiere una preparacion y conocimiento profundo” (El Pais, 2022, El
Observador,2022 y La Diaria,2022).

Si, he participado en los cursos, estuvo bien para entender un poco de lo que se trata todo lo que viene,
pero esperaba algo mas profundo y no un curso mas de lo que ya hemos recibido (Entre.Pers. Dir 3, 7,
8y 6. E.Col).

“Uruguay para los directivos del sistema educativo pablico en el &mbito de la ANEP ofrece cursos en
servicio” (Inf.calif.).

Siempre hemos tenido cursos de ANEP, pero es mas de lo mismo (Entre.Pers. Dir 7 y 5. E.Col)

“La reforma confirma oscuros presagios sobre el retroceso que se registrard en la Educacion Publica
Estatal a partir de su implementacion desde 2023°(Majlin,2022).

“Los reclamos docentes contemplan la reforma educativa que consideran “regresiva”, la censura que
han padecido reiteradas veces, cuando realizaron pintadas en murales de los centros educativos,
problemas edilicios, mejores condiciones de estudio y mayor presupuesto”(Zorrilla, 2021).

En parte se entiende, que para formar a otros uno tiene que tener las herramientas necesarias y dominio
de lo que hace, no puede ser improvisado. (Entre.Pers. Dir 3, 7, 8 y 6. E.Col).

Los directivos y docentes deben cambiar la manera de pensar, fortalecerse en un liderazgo
transformacional, acompariado de una formacion continua que deberia ser obligatoria y por placer (Inf.
Calif).

Hace falta innovar, pero es dificil cuando recibis siempre la misma oferta formativa, ojala realmente se
vean los cambios en la propuesta de formacion (Entre.Pers

.Dirly7.E.Col.).

La nueva politica nacional docente coloca el énfasis en la formacion de equipos directivos para que
acompafien la transformacion educativa (Inf. calif.).

En febrero se brindaran instancias de capacitacion sobre enfoques por competencias, con invitados
internacionales, en este caso, espafioles (Inf. Calif).

Aprendimos de tiempos anteriores y nos dimos cuenta de que si hay alguien que no puede quedar afuera
de un proceso de transformacion y de cambio son nuestros inspectores y 1os equipos directivos. Nuestros
inspectores son la reserva técnica de esta organizacion, también, ya estan abiertos dos cursos masivos
para docentes (Zinango y Franco, 2022).

Como principal categoria se encuentra la politica educativa, entendida como
decisiones y ejecuciones que se toman con el fin de modificar los métodos y resultados
de un sistema educativo (Pérez et al., 2018). La politica entonces, se entiende como

encargada de detectar las areas de oportunidades del sistema educativo de un pais, para
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trazar lineas de mejoras e implementar los cambios necesarios, en este caso, impulsar una
transformacion educativa. De esta se desprenden los disefiadores de politicas, los
docentes y estudiantes, como parte fundamental del sistema educativo.

Es entonces que, Uruguay, luego de 23 afios de la dltima transformacion educativa
también Ilamada reforma, tomo la iniciativa de impulsar un cambio desde su politica
educativa, claramente enmarcada en la politica publica y que pretendié un cambio que
salio del mero debate politico y paso a ser el tema central a nivel nacional. Pero, como
todo proceso, fue secuencial, progresivo, es decir, se fueron elaborando estrategias para
simplificar y de cierta manera, desglosar la complejidad que la propuesta traia consigo.

El pais buscaba pasar a la accion y dejar de lado la simulacion o la especulacion
sobre los posibles escenarios pasando a la ejecucion en el campo, con los actores
involucrados. Sin embargo, el proceso inici6 desde la sociedad, es decir, padres,
hermanos, familias enteras y por supuesto, académicos de todas las areas de
especialidades, pudieron brindar su opinién sobre otro hecho histérico que se suponia,
marcaria un antes y un despues en la historia educativa del pais.

En relacion, fue importante que desde la politica se tuviera en cuenta la opinién de
los sujetos involucrados como también los recursos humanos y financieros con los que se
contaba, ya que el pais apuntaba a un giro elaborando un marco curricular nacional basado
en un modelo por competencias, con la participacion del equipo de Politicas Educativas
asi como de referentes de las distintas areas del quehacer nacional, vinculados a
educacidn, tecnologia, mundo del trabajo, academia y sociedad, representantes de todos
los partidos politicos, representantes del ambito educativo-académico, representantes del
ambito social-productivo (Acta Extraordinaria N°7,pérr.4, ANEP, 2022). El nuevo marco
curricular se aprobo el 27 de agosto del 2022 pero, con un dato no menor, sin ni un voto
de los dos consejeros docentes (Zignago y Franco,2022).

Lo anterior requirié comenzar a trazar un marco de referencia, con lineamientos
claros que transformara la educacién del pais desde los cimientos, por lo tanto, necesitd
propulsar, como uno de sus ejes, la formacion de formadores. Esto se evidenciaba en los
cursos denominados “para la formacion y sensibilizacién” sobre la transformacion
educativa y su implementacion, dirigida a inspectores y directores de la Administracion
Nacional de Educacion Pablica y que convocé a 440 inspectores y 2.000 directores de
todo el pais en formato hibrido, en setiembre del 2022 (ANEP, 2022).

Fueron instancias de siete encuentros virtuales, brindadas por expertos nacionales

e internacionales y que englobaron temas centrales sobre los fundamentos de la reforma,
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el modelo, implementacion y evaluacién por competencias, asi como metodologias
activas y gestion de centros, etc. y que tuvo como fecha de etapa final, a partir del 13 de
octubre,2022 (ANEP,2022).

Sin embargo, un grupo de 30 inspectores de 290 decidieron abandonar la formacion,
argumentando que lo desarrollado los dejaba con “mucha confusién y escasa
informacion”, ya que los planes y programas atin no estan prontos, sumando a que, segun
su perspectiva, no se ahondo a las documentaciones que hacen a la reforma sino en la
implementacion y ejecucion de la misma.

Al parecer, ellos cuestionaban, que los cursos eran “mondlogos y los talleres
cadticos” era escasa conforme a la labor que se les estaba solicitando, por ejemplo, la de
ser tutores de otros comparieros y esto se dejaba ver en lo que expresaban diciendo que
“asumir tutorias de otros colegas requiere una preparacién y conocimiento profundo”,
especificamente, la incertidumbre surgié cuando el 13 de octubre, 2022, se enteraron de
que debian de tutorear a un grupo de maestros directores de centros educativos. (El Pais,
2022, El Observador,2022 y La Diaria,2022).

Sobre este punto, se le consultd en entrevista personal a cuatro de ocho directivos
si habian participado de dichos cursos y qué opinaban al respecto, coincidiendo en lo
siguiente: Si, he participado en los cursos, estuvo bien para entender un poco de lo que se
trata todo lo que viene, pero esperaba algo méas profundo y no un curso més de lo que ya hemos
recibido (Entre.Pers. Dir 3, 7, 8 y 6. E.Col).

De cierta manera, era visto como un curso mas de los que manifestaba la
informante calificada: Uruguay para los directivos del sistema educativo plblico en el &mbito
de la ANEP ofrece cursos en servicio (Inf.calif.).

Esto coincidia con los que mencionaban dos directivos:Siempre hemos tenido cursos
de ANEP, pero es mas de lo mismo (Entre.Pers. Dir 7 y 5. E.Col).

Se podia interpretar, que mas alla de un dejo de resistencia a la transformacion, los
cursos no despertaban el interés de los directivos, quizés asociaban a lo que ya venian
acostumbrados en su trayectoria profesional, como se ha descrito en los resultados en el
andlisis de los objetivos anteriores y que respondian a una necesidad formativa-
prescriptiva, es decir, exigida por la politica educativa para transformar lo que el directivo
es y lo que deberia ser o tener (Aranega, 2013).

Esto también quedaba evidenciado, en un informe que equipos directivos y
maestros a nivel pais, les entregaron a las autoridades de ANEP-CODICEN donde

expresaban lo que, segun ellos, pasaria en la Educacién con la transformacion que se
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venia: “La reforma confirma oscuros presagios sobre el retroceso que se registrara en la
Educacién Publica Estatal a partir de su implementacion desde 2023 ”(Majlin,2022).

Cabe recordar, que esta situacion ya se habia manifestado en el afio 2021, tal como
lo mencionaba el periodista Zorrilla: “Los reclamos docentes contemplan la reforma educativa
que consideran “regresiva’”, la censura que han padecido reiteradas veces, cuando realizaron
pintadas en murales de los centros educativos, problemas edilicios, mejores condiciones de

estudio y mayor presupuesto”(Zorrilla, 2021).

En otro punto, habia un dejo de inseguridad, es decir, de no sentir que contaban
con la capacitacion necesaria para asumir el rol de formador de formadores, tal vez, recién
estaban “madurando” la idea de que, el sistema educativo para los que muchos se
formaron habia cambiado y que ello requeria un cambio en su manera de ejercer su
profesion y su practica educativa.

Ante esto se les consultd a 3 directivos qué pensaban al respecto sobre el abandono
de cursos que hicieron algunos inspectores y respondieron asi:En parte se entiende, para
formar a otros uno tiene que tener las herramientas necesarias y dominio de lo que hace, no
puede ser improvisado. (Entre.Pers. Dir 3, 7, 8 y 6. E.Col).

Sin embargo, la informante calificada opinaba lo siguiente:Los directivos y docentes
deben de cambiar la manera de pensar, fortalecerse en un liderazgo transformacional,
acompafiado de una formacién continua que deberia ser obligatoria y por placer (Inf. Calif).

De cierta manera tenia que ver con las ideas que mencionaban dos directoras:Hace
falta innovar, pero es dificil cuando recibis siempre la misma oferta formativa, ojala realmente
se vean los cambios en la propuesta de formacion (Entre.Pers. Dir 1y 7. E.Col.).

La situacion que se presentaba volvio a generar un ambiente tenso entre el sindicato
de docentes y los involucrados en la politica educativa, ya que la representante del
sindicato, Maestra Daysi Iglesias, recibi6 el pedido de los inspectores y los apoy6 en su
decisién, manifestando que no sabria si existirian sanciones. Sobre esto Gltimo, elevaron
una nota a la directora general de Educacion Primaria (DGEIP), Maestra Graciela
Fabeyro, quien asegur6 que no habria consecuencias laborales (La Diaria, 2022).

Esta ultima respuesta se contradecia con lo que el dia 25 de octubre, 2022, brindaba
el presidente del Consejo Directivo Central (CODICEN), Dr. Robert Silva, quien con sus
expresiones tensionaba ain mas el ambiente politico-educativo agregando que eso no era
posible y si ocurria, en referencia al abandono de los cursos, se estudiarian sanciones (La
Diaria, 2022). Aqui mas se esclarece que los cursos eran de caracter prescriptivo, es decir,

si o si, estaban obligados a cursarlos.
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A este escenario, el 28 de octubre, 2022, se suma la Administracion Nacional de
Educacion Publica (ANEP), en defensa de las instancias formativas brindando un dato
curioso que se contradice con el anterior abandono “los cursos estan en pleno desarrollo
y el nivel de participacion y la calidad de esta, es por demés de satisfactoria, el 100% de
la plataforma del Consejo de Formacion en Educacidn estan en marcha y finalizando el
curso” (EI Observador, 2022). El desarrollo de las instancias formativas confirmaba lo
que, anteriormente, mencionaba la informante calificada: La nueva politica nacional docente
coloca el énfasis en la formacién de equipos directivos para que acomparfien la transformacion
educativa (Inf. calif.).

Dado lo anterior expresado, quedaban ain mas expuestas las diferencias de
opiniones, con un claro sesgo politico, intereses propios, que provocaba confusiones y
segmentaciones que ya impactaban a la sociedad en su conjunto.

Por otra parte, el mismo dia, la directora nacional de Planificacién Educativa de
ANEP, Dra. Adriana Aristimufio, también defendia las instancias de formacion vy
mencionaba que a esa fecha ya se habian formado 440 inspectores y 2000 directores de
todos los subsistemas y que antes de finalizar el mes, quedaria disponible un curso masivo
para docentes (Zinango y Franco, 2022).

El 31 de diciembre, 2022, el presidente de CODICEN, Dr. Rorbert Silva,
confirmaba lo anterior y agregaba que el fortalecimiento de los equipos directivos,
inspectores y directores y su rol, serd clave para la implementacién de la reforma en el
2023y lo expresaba asi:

Aprendimos de tiempos anteriores y nos dimos cuenta de que si hay alguien que no
puede quedar afuera de un proceso de transformacion y de cambio son nuestros
inspectores y los equipos directivos. Nuestros inspectores son la reserva técnica de esta
organizacion, también, ya estan abiertos dos cursos masivos para docentes (Zinango y
Franco,2022).

Cabe preguntarse si el Dr. Silva, al referir “aprendimos de tiempos anteriores”
aludia a lo que ya habia propuesto el Sociélogo Rama en la ultima transformacion
educativa que propulso para el pais en entre el afio 1995-2000, donde uno de sus ejes era
la Profesionalizacion docente a traves del desarrollo de formacion continua en todos los
niveles educativos” (ANEP,2023) y que, al parecer, se llevo a cabo con la oferta de cursos
en servicio, pero con una faltante en ofertas de posgrado.

Y agregaba que, en febrero se brindaria un proceso formativo intensivo para

inspectores y con gran protagonismo a los directores. Lo expresado se alineaba con
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Beltran (2016), quien mencionaba que los equipos directivos son un pilar importante en
la instancia de liderar procesos institucionales, aportar estrategias acordes a su rol, etc.
Por ello, se necesita que el director cuente con una formacion especifica y si es posible
con formacion de posgrado, expertis docente y administrativa, asi como conocimiento de
su modelo educativo (Herrera'y Tobon, 2017).

El caréacter de posgrado que expresan Herreray Tobon (2017), podia ser viable con
la reforma que se pretendia llevar adelante en Uruguay, dado que el 31 de diciembre se
aprobaron los planes y programas para la formacion docente: de Maestro de Educacion
Primaria, Maestro de Primera Infancia, Maestro Técnico y Profesor Técnico, asi como de
Educador Social donde uno de sus ejes constituye “el predAmbulo de la futura presentacion
de reconocimiento universitario de la formacion docente publica por parte de la ANEP
ante el Ministerio de Educacion y Cultura, en el marco de lo establecido por la Ley 19889”
(ANEP,2022).

Lo anterior se interpretaba como una oportunidad que tendrian los
docentes de acceder a un titulo universitario y de esta manera, poder seguir una formacion
continua de posgrado, favoreciendo su desarrollo profesional, con beneficios de
reconocimiento y salarial, ambos partes de los factores que lo componen, tal como lo
expresaban Canto & Imbernon (2013).

Sin embargo, en relacion a la aprobacion de los planes y programas, la
informante calificada mencionaba que:

Se aprobaron 33 planes con un disefio flexible evolutivo, con orientacién de
transformacion y cambio, pero hay una oposicion impresionante. A los docentes, los formadores
de formadores, se les paga un plus, a los que estan en los centros de formacion docente y muchos
se han negado a trabajar en los planes. Es muy fuerte la oposicién interna y de los sindicatos
(Inf.calif).

A este plus se le suma que, a partir de febrero de 2023, hubo un aumento salarial
del 10% para todos los docentes del sistema educativo del pais y “algunos inspectores
cobraran mas que un Ministro” (EI Observador, 2023).

En este mismo mes se cumplia con lo manifestado mas arriba por el Dr. Silva,
sobre las instancias de formacion que se implementarian como apoyo a la implementacion
de la Transformacién educativa-curricular dirigida a los equipos directivos y de docentes
y asi se evidenciaba “se ofreceran cursos para fortalecer la puesta en marcha de la

Transformacién Curricular Integral (TCI), 2023. Estas instancias estan dirigidas a
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mentores, inspectores, equipos directivos y docentes de los subsistemas de educacion
obligatoria” (ANEP,2023).

En relacion, la informante calificada habia mencionado lo siguiente:En febrero se
brindaréan instancias de capacitacion sobre enfoques por competencias, con invitados
internacionales, en este caso, espafioles (Inf. Calif).

Cabe destacar que, la inclusion de una nueva figura como la del mentor, era
para dar soporte articulador a los docentes en la implementacion de la transformacion
curricular integral (ANEP,2023) que, pese a las amenazas que se hicieron en el afio 2022
de no empezar las clases en el 2023, tras mesas de dialogo y luego de diversos acuerdos,
se logrd que las clases empezaran el 6 de marzo del 2023. La figura del mentor se podia
asociar a un nuevo lider educativo, es decir, lider educativo entendido como quien guia a
docentes, familias y los que dirigen los procesos educativos (Sierra,2016), en este caso
del equipo directivo, como orientador en la transformacion curricular.

Dado lo anterior, la crisis politica — educativa que se generd por la
transformacion que se queria implementar, provocaba constantes enfrentamientos entre
los disefiadores y propulsores de la politica educativa y los actores directamente
involucrados como eran los equipos directivos docentes, los docentes mismos y
estudiantes, estos Ultimos, que también realizaron paros en contra de la transformacion,
como ya se evidencid en el marco teorico.

Es claro que se propiciaron instancias donde se interrumpi6 la formacion continua
de los directivos por diferencias politicas y sindicales, sin priorizar la importancia de un
trabajo conjunto para mejorar la educacion del pais. Sin embargo, era ambiguo que se
interrumpieran las instancias de formacion continua cuando ellos mismos, los docentes-
directivos, tal como qued6 evidenciado con el anlisis de datos en los anteriores objetivos,
mostraban desconformidad con las instancias de formacion que venian recibiendo de
ANEP-CODICEN, que respondian a las necesidades de un modelo de educacion
tradicional.

Por ende, cabe preguntarse, ;como se entendia que se les estuviera dando otras
oportunidades de formacion continua desde un modelo de vanguardia, como es el de
competencias y también habia desconformidad? si, de cierta manera, lo que se intentaba
era brindarle las competencias fundamentales que, quien ejerce la direccion de un centro
educativo necesita aplicar permanentemente para afrontar las situaciones que se presentan

en la gestion directiva (Herrera'y Tobon, 2017).
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Es entonces, que se podia visualizar que la educacion estaba en el debate nacional,
pero, se entorpecia la mirada que deberia existir sobre este derecho en si mismo de todo
ser humanao, valorizando las riquezas del propio sistema con el fin de cumplir con uno de
sus pilares primordiales como era y es propiciar el desarrollo humano, evitando que la
educacion quedara prisionera de otras cuestiones o sesgos contraproducentes para la
evolucion del pais en materia educativa.

Dado lo anterior, se entiende que el pais s6lo con una mirada politica del momento
historico con perspectiva hacia el futuro, pretendia construir una nueva educacion,
pasando de una educacion tradicional a una basada en competencias con sesgos de
innovacion, creatividad, liderazgo, metodologias activas. Sin embargo, estas cuestiones
necesitaban comenzar desde un fortalecimiento de las competencias profesionales de los
equipos directivos y docentes.

De esta manera, pasar a aplicarlo en su practica educativa apelando a lograr espacios
de aprendizajes significativos con centralidad en el estudiante. Sin embargo, para ello,
era necesario una articulacion de todos los subsistemas educativos, dejando de lado las

resistencias al cambio.
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Capitulo 5: Conclusiones

En este capitulo se describen de manera ordenada las conclusiones que se
desprendieron del analisis de resultados. Los principales hallazgos se expresan acorde a
los objetivos especificos que se desprendieron del objetivo general que fue: Analizar el
efecto de la situacion politica -educativa actual de Uruguay sobre la formacién continua
y el desarrollo profesional de equipos directivos en las instituciones educativas de
educacion primaria.

También, se mencionan las limitaciones que surgieron, para que se puedan tomar
en cuenta en préximas investigaciones, asi como los logros y dificultades y potenciales
lineas o areas de investigacion.

5.1 Conclusiones generales y particulares

En relacion al primer objetivo especifico que consistio en Describir las funciones
de equipos directivos en las instituciones de educacion primaria en Uruguay se encontro
lo siguiente:

e Ejercicio de funciones adaptadas segun el contexto y el tipo de escuela.

e Funciones directivas que englobaban lo pedagdgico, administrativo,
organizacional y comunitario, con fuerte deseo de priorizar lo pedagogico.

e Funciones compartidas por los equipos directivos y también especificas de cada

rol.

Los equipos directivos desempefiaban sus funciones en diferentes modalidades de
escuelas como son escuelas APR.EN.D.E.ER, escuelas de tiempo completo, comun de
doble turno, escuela de practica, donde cada una presentaba diferentes caracteristicas
como, por ejemplo, ser una escuela inclusora o una escuela de practica que recibia a
futuros docentes; otra caracteristica, era que en algunas escuelas variaba la cantidad de
nifios siendo mayor en escuelas APR.EN.D.E.ER. Por lo tanto, en algunos contextos, se
requeria de mayor cantidad de profesionales que apoyaran las funciones de los equipos
directivos para atender las diversas necesidades de acuerdo a su poblacion.

Sumando a lo anterior, los equipos coincidian que sus funciones directivas giraban
alrededor de lo pedagodgico, comunitario, organizativo y administrativo, todas, partes de
las dimensiones de la gestion directiva. Sobre la administrativa, hubo directores que
expresaron su disconformidad por tener que hacer ellos lo administrativo, considerando

que su funcién debia centrarse en lo pedagdgico, también porque tenia secretaria y él no
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deberia hacer esa funcion, también, otros coincidian expresando que lo administrativo
consume mucho tiempo y el centro deberia estar en lo pedagdgico.

Sin embargo, se pudo interpretar como positivo tomando en cuenta para la funcion
que estan formados como profesionales, que los equipos si coincidian en que llevaban
adelante gestiones que pretendian poner el énfasis en lo pedagdgico, pese a que veces no
se podia lograr, porque se le sumaba lo administrativo, organizacional y comunitario. De
igual manera, algunos directivos se concebian como lideres pedagogicos y otros, como
gestores de centro, donde cada uno tenia funciones especificas, pero también funciones
compartidas entre los que conformaban los equipos: director, subdirector y secretaria,
solo director, o director y subdirector.

Lo anterior coincide con lo que expresaban Weinstein y Hernandez (2014), las
funciones directivas son una labor que se realiza en colaboracién con otros directivos,
que apoyan en el trabajo que requiere conducir el centro educativo (Weinstein y
Hernandez,2014). Sin embargo, en base a las opiniones analizadas, seria beneficioso que
se siguieran compartiendo las funciones, pero, que el directivo pueda dedicar mas tiempo
en lo pedagogico, como funcion especifica, tomando en cuenta lo que consideraron la
mayoria.

En lo que respecta al segundo objetivo especifico que hizo referencia a Analizar el
alcance que tiene la formacién continua sobre el desarrollo profesional de equipos
directivos en las instituciones de educacion primaria en Uruguay, se encontrd lo
siguiente:

e Acceso al cargo directivo de dos maneras: “hueco” entre lo prescripto y la practica
real.

e Formacidn continua de ANEP no obligatoria, poco motivadora y con leve impacto
en su desarrollo profesional, desde la percepcion directiva.

e Formacidn continua de ANEP para la transformacion educativa obligatoria.

e Formacion de posgrado privado con fuerte impacto en su desarrollo profesional,

desde la perspectiva directiva.

A primera vista, se concluyo que los directivos debian de realizar el curso para
acceder a concursar para el cargo y que éste era de caracter prescriptivo, sin embargo,
hubo directivos que evidenciaron que sin el curso igual accedieron al cargo y esto se
respaldaba en un compromiso que les pedia firmar ANEP de hacerlo cuando ya estén en

el ejercicio de sus funciones directivas.
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De esta manera, quedaba explicito un “vacio” entre la normativo y lo que en
realidad ocurria en la préctica real. Entonces, se entendié que habia dos maneras de llegar
a ser directivo, la primera, mediante el cumplimiento de lo prescripto en la norma, la
segunda, mediante la firma del compromiso de hacerlo en servicio, sin embargo, sobre
esto Gltimo, cabe preguntarse si habria algin seguimiento sobre su cumplimiento o no,
que, de cierta forma, garantizara un ejercicio de las funciones con una formacion previa,
lo cual podria ser un eje para investigar en futuros estudios.

Lo anterior expuesto, se planteaba para que el directivo contara con las
competencias necesarias para el desempefio de sus funciones, porque si bien la
experiencia y la antigiiedad en servicio pueden incidir en la mirada que se tenga de la
educacion y en la préactica profesional, no se ha encontrado en la literatura que sean un
sinénimo de experiencia para las funciones directivas, en este caso, todo lo contrario,
Herrera'y Tobon,(2017) mencionaban que el director debe tener experiencia profesional,
saberes, asi como competencias especificas, para la gestion administrativa, organizacion
del centro y ejercer el liderazgo para el cumplimiento de los objetivos institucionales.

En relacién a lo que mencionan los autores, se hallé que los directivos recibian
instancias de formacion continua de parte de ANEP y CEIBAL, por ejemplo, en TIC,
sobre malla curricular pero que no eran obligatorios, cuestion que se entiende que deberia
de serlo para garantizar las competencias necesarias y por la importancia que mencionaba
Ordufa (2013) aludiendo a que, el proceso de formacion inicial directiva y continua
durante el ejercicio del cargo, es primordial, entendiendo que para que se logre, deberia
ser obligatorio.

Esto Gltimo se reafirma en los directivos que manifestaron estar cursando cursos
obligatorios sobre la Transformacion educativa que se planificaba para el afio entrante,
queda la duda si estos cursos, a diferencia de los anteriores, si eran obligatorios sélo por
tratarse de una transformacion que buscaba “asegurar” que los directivos si adquirieran
las competencias y saberes para llevar adelante la transformacion, entonces, sobre los
demas cursos que brindaban, ¢;desde qué concepcion se partia para que no fueran
obligatorios?, quizés, no desde una mirada que incluya, lo que mencionaba Arénega
(2013), es decir, una necesidad sentida, que parte de las necesidades que tienen los
propios actores que participaran en la formacion.

Al parecer, el desarrollo profesional estaba supeditado a cursos en servicio que
ofrecia la Administracion Publica, pero no a instancias de posgrado y €s por eso cinco

directivos manifestaron haber cursado instancias de posgrado en ambitos privados,

69



algunos por medio de becas, cuestion que afirmaba que si querian seguir
profesionalizandose , como parte de una formacién continua que les permitiera un mayor
desarrollo profesional, entiéndase que un motor para buscar otras ofertas pudiera haber
sido que, el desarrollo profesional, va unido a prestigio, reconocimiento profesional,
aumento salarial, etc., tal como lo mencionaba (Imbernén,2013).

Aqui, se concluyo que las instancias de formacion continua que los directivos
habian recibido de ANEP y que ampliaron en lo privado, se traducia en el fortalecimiento
y adquisicion de competencias que impactaban directamente en su practica profesional y
por eso, también expresaban que sus competencias pedagdgicas, tecnoldgicas y de
liderazgo habian mejorado con la formacion del posgrado y que el impacto de cambio
que habian percibido con esta formacion continua fue entre el 90 % y el 100%, lo que
diferia con los que sélo habian cursado los cursos de ANEP, que manifestaron que su
impacto fue entre 50% a 70% porque, mayoritariamente, no les aportd nada o como
manifestd una subdirectora, solo le brindé insumos basicos para su funcién lo que pudo
entenderse como una desmotivacion.

En lo que respecta al tercer objetivo especifico que hizo referencia a Conocer la
percepcion de equipos directivos acerca del efecto de la formacién continua sobre el
desarrollo profesional en las instituciones de educacion primaria en Uruguay, se
encontro lo siguiente:

e Formacién continua privada con percepcion directiva motivante: cumplia con las
expectativas formativas requeridas y brindaba aporte para el desarrollo profesional.

e Formacidn continua publica con escaso nuevos aportes a la practica profesional, con
percepcion docente con un tanto de desmotivacion: no cumplian con las expectativas

formativas requeridas para su practica y desarrollo profesional.

Este objetivo, en algunos puntos reafirma lo que se expresd en el anterior, en
referencia a la percepcion sobre la formacién continua recibida. Se pudo interpretar, que
los directivos, estaban conformes con el programa formativo que cursaron en el ambito
privado, no solo por las herramientas que les brindd, sino porque estaba centrado en las
necesidades docentes-directivas y en todo lo que englobaba gestionar un centro educativo,
liderar un equipo pedagdgico y tomar decisiones constantemente, en las cuatro
dimensiones de la gestion directiva: pedagOgica, administrativa, organizativa y

comunitaria.

70



Al respecto, la percepcidn directiva era buena, lo veian como un cambio de visidn
en lo educativo, concibiendo los beneficios que les traia la adquisicion de nuevas
competencias, desde la problematizacion de problemas reales como lo planteaban, que
les permitia mejorar e innovar en los centros educativos, pese a los diferentes contextos.

También, reafirmaron la vision sobre la necesidad de cambio, por ejemplo, en los
programas, mayor atencion a la diversidad y las competencias de relacionamiento, como
comunicacion entre el equipo, el trabajo colaborativo, entre otros, que les brindé un nuevo
marco de referencia para su accionar en la préctica profesional.

Todo lo contrario, fue la percepcion sobre los cursos recibidos en ANEP, de hecho,
algunos afirmaban que los cursos eran mas de lo mismo y que les sirvio para conocer
sobre otras realidades a nivel pais, por ende, se determiné que la percepcion de los equipos
hacia estos cursos, no respondia a sus necesidades y a sus expectativas.

Se not6 que, en el pais, habia como una especie de “estancamiento” en lo que
respectaba a instancias formativas mas profundas para equipos directivos, como un
posgrado que permitiera salir del anclaje de los cursos y que si respondiera a un modelo
de formacion desde el punto de vista de una necesidad sentida, partiendo de las
necesidades y problemas que tienen los propios actores que participaran en la formacion
(Aranega,2013).

En este punto, la nueva transformacién educativa, proponia instancias de
formacidn continua como parte la profesionalizacion, asi como la necesidad de formacion
profesional de los equipos directivos (ANEP,2022), se entiende como una escucha a las
necesidades docentes y directivas y a lo que mencionaban Vaillant y Marcelo, (2016) la
formacion continua , tendria que desarrollarse partiendo de las necesidades del docente,
a las que pueda dar respuesta por si solo, mediante los recursos que le brinda el estado o
privados (Vaillant y Marcelo,2016).

También, la politica educativa, después de seis afios, al parecer también escuchaba
a los informes de organismos internacionales como la OCDE (2016) que ya informaba
que la asistencia en propuestas de desarrollo profesional es baja, por tal motivo, era
necesario incrementar el profesionalismo de los docentes. Sin embargo, conforme se
avanzo en la investigacion, hubo directivos que ya estaban participando en las nuevas
instancias de formacién continua y mencionaban que los cursos no tienen buen nivel de
profesionalidad docente y son mas de lo mismo. Claro estaba que, seria interesante que
futuros estudios sean sobre las nuevas propuestas de formacion continua y su impacto en

el desarrollo profesional docente.

71



En referencia al cuarto objetivo especifico, que referia a Describir el alcance de la
situacion politica educativa de Uruguay entre agosto 2022 y febrero 2023 sobre la
formacion continua y el desarrollo profesional de equipos directivos en las instituciones
educativas de educacion primaria, se encontro lo siguiente:

e Fuertes tensiones entre la politica y los docentes entorno a la transformacion
educativa.
e Instancias de formacién continua interrumpidas por rechazo a la transformacion.

e Nueva oferta formativa con criticas desde sus inicios.

En este Gltimo objetivo, se pudo evidenciar la constante tension que atravesaba el
pais en el momento de esta investigacion. Las discrepancias en entre los disefiadores de
la politica educativa y los colectivos docentes que impactaban también en los estudiantes.

Conforme avanzaba la propuesta de trasformacion, al parecer, era mayor la
resistencia al cambio y a la politica educativa misma, por parte de docentes y alumnos, lo
cual llevo a paros, huelgas, ocupaciones y hasta amenaza de no iniciar las clases en el
mes de marzo del afio 2023.

En cambio, las autoridades siguieron adelante con la transformacion hasta que llegd
el momento de comenzar a brindar instancias de formacion a los inspectores de escuela
para luego pasar a los equipos directivos y de docentes de todos los subsistemas.

Sin embargo, cuando se iniciaron estas instancias de formacion, continué la
resistencia y algunos directivos decidieron abandonar los cursos como medida de
“fuerza”. Claramente, al verse interrumpida la formacion, directamente estaban
estancando su proceso de formacion continua y la oportunidad de adquirir las
competencias para planificar y ejercer la practica profesional (Garate y Cordero,2019).

Dado lo anterior, se concluye que la resistencia al cambio y las diferencias con las
autoridades, generaban un escenario de constantes debates entre los actores involucrados,
en vez de una sintonia para generar ambientes de aprendizajes articulados con todos los
subsistemas de educacion en pro del desarrollo humano como pilar fundamental de la
educacion.

e Supuesto: La situacion politica-educativa de un pais influye sobre la formacion
continua y el desarrollo profesional de los equipos directivos en las instituciones
educativas de educacién primaria.

En lo que respecta a lo planteado y luego del anélisis realizado en esta

investigacion, se podria decir que, efectivamente, la situaciéon politica en el caso de
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Uruguay, influyé en la formacion continua y desarrollo profesional dado que, hubieron
dias en que la educacion se detuvo debido a los paros en contra de la transformacion
educativa que se avecinaba, lo que no fue ajeno para las propuestas de formacion continua
que también se vieron afectadas, un ejemplo fue el abandono de directivos a los cursos
de formacion para la transformacion, ofrecidos por las autoridades.

Por altimo, como conclusion personal, considero que la investigacion fue un aporte
al campo de la investigacion, sobre todo del pais, considerando que existia poca literatura
sobre el tema abordado por lo cual era de mucho interés personal poder realizarla.
Ademas, fue una instancia de aprendizaje personal por el aporte de nueva terminologia
técnica-especifica, que me servirdn de inicio para futuros trabajos de investigacion,
debido a que me proyecto a continuar investigando sobre el area tratada.

5.2 Recomendaciones y estudios a futuro

Con el objetivo de motivar a futuros investigadores, este trabajo podria ser una base
para investigar sobre como optimizar los procesos de seleccion y acceso al puesto
directivo, también la formacion previa al concurso del cargo y la formacion continua al
gjercicio de la funcion, permitiendo que los equipos directivos avancen en su desarrollo
profesional. Establecer un ascenso por grado académico y no sélo por antigliedad, podria
ser una motivacion para que los directivos continien en procesos de formacién continua
y tras ello, mejoren sus condiciones laborales.

En el punto de propuestas formativas, poner énfasis en el tipo de propuesta que se
le esté4 ofertando a los docentes, es decir, si es (curso, taller, seminario, posgrados) y los
contenidos programaticos, para que los mismos tengan conexion con las necesidades
docentes y el perfil de ciudadano que se desea formar.

Por otra parte, en lo que refiere a lo metodoldgico, si bien se emplearon
cuestionarios autoadministrados y se complemento con revisién documental asi como con
entrevistas de caracter personal, pese a que tuvo la limitante de que muchos directivos no
quisieron responder por la misma situacion politica -educativa que atravesaba el pais
debido a la trasformacion educativa que se planificaba y por lo cual no se pudo obtener
una muestra mayor, como recomendacion se podrian utilizar otras técnicas de recoleccion
de datos como el estudio de casos, los grupos de discusion,la observacion, como forma
de complementar lo obtenido en los cuestionarios, la entrevista y la revisién documental.

En referencia a estudios futuros, se podria focalizar en como se realiza un
seguimiento a los directivos que acceden al cargo sin realizar el curso prescriptivo y

evaluar si existe diferencia en la eficiencia en el ejercicio de sus funciones con respecto
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a los que si lo realizan antes de ejercer. También, seria un aporte realizar investigaciones
sobre formacion continua y desarrollo profesional, que incluyan a docentes y equipos
directivos para que, en base a lo que planteaba Aranega, (2013) se parta de lo siguiente
(Ver Figura 2):

Figura 2.

Punto de partida que se interpreta como recomendado.

Necesidad formativa

Parte de las necesidadegd/ocentes Parte de lo que el director escolar es o deberia ser
Necesidad sentida Necesidad prescriptiva

Punto de inicio ideal:

Necesidad sentida
Lo anterior contribuiria al Desarrollo profesional docente que, segun se desprende
de la literatura, inicia con las siguientes etapas, segin (Niemi,2015, Vaillant,2016 &

Romera y Garcia, 2018 & Canto & Imbernén) (Ver Figura 3):

Figura 3.

Etapas del Desarrollo profesional y oportunidades de formacién continua

Desarrollo profesional: ¥ Proceso formativo

Reconocimiento

Profesional,

v
Etapa 1: Socializacion- pre-profesional: aspirantes a docentes salario digno, etc.

Etapa 2: Formacion inicial: entrada al futuro profesional

Etapa 3: Transicion desde la etapa inicial y el mercado laboral

Etapa 4: Formacion continua = formacion en servicio

Equipos docentes directivos de Uruguay:
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Ambito publico: cursos, talleres, seminarios. Ideal Oportunidades formativas de
l /" posgrado: ambito publico

Ambito privado: especializaciones y maestrias, financiado con becas.

Se podria interpretar que, si se toman en cuenta las etapas expuestas, las mismas
podrian ser un marco de referencia para promover un modelo de formacién permanente
como lo denominaba Imberndn (1997) que se adecue al contexto institucional y que tome en
cuenta las etapas planteadas, sobre todo, las necesidades, problematicas de los equipos
directivos y docentes, con el fin de fortalecer las competencias profesionales previo y

durante el ejercicio de la funcién directiva.
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Apéndices
Apéndice A. Cuestionario aplicado a equipos directivos

¢En qué departamento, ciudad o municipio se encuentra su escuela? Si desea,
puede indicar el nombre y nimero.

¢Cuéantos afios lleva en el ejercicio de la docencia?

Puede indicar su cargo y ¢cuantos afos tiene de antigtiedad en el mismo?

¢Qué caracteristicas pedagogicas-administrativas tiene su escuela? Puede
comentar sobre el modelo educativo que se lleva a cabo.

¢ Cudles son las funciones generales del equipo directivo?

Como parte del equipo directivo, ¢qué funciones especificas tiene a su cargo?

En su institucién educativa ¢;como se realiza la gestion pedagdgica y
administrativa?

¢Cuéles son las dimensiones de gestion a cargo del director y subdirector?
Ejemplo: comunitaria, organizacional, administrativa, pedagogica.

En su gestion como parte del equipo directivo, ¢qué dimensiones pedagogicas
tiene a su cargo?

En su gestion ¢a qué le pone mayor énfasis, a lo burocratico, administrativo o, a
lo pedagdgico y trabajo en equipo? ¢ Puede explicar por qué?

¢Qué acciones de formacion, talleres, seminarios u otros ha realizado en los
Galtimos 5 afios, de corta o larga duracion? Puede describir si fueron en temas
relacionados a: Liderazgo, gestion educativa, estrategias didacticas u otros.

Las instancias de formacion continua, ;,cOmo han impactado en su practica
profesional? Puede explicar brevemente e indicar en un porcentaje del 1 al 100%.
La formacion continua que recibio, ¢fue una propuesta publica o privada? Indique
cudl fue el 6rgano o la institucién que lo brindo

La formacion continua, ¢es diferenciada para directores y subdirectores? Si hay
diferencias, puede explicar ;en qué consisten?

¢Existen requisitos para participar en los programas de formacién continua o,
depende la formacion académica del directivo?

Las instancias de formacién continua, ¢le han brindado las competencias para su
practica institucional, en la dimension pedagogica? Podria mencionar ejemplos

La formacion continua realizada, ¢le dio una visién distinta de la educacion?
Podria ejemplificar.

La formacidn continua recibida, ¢responde a sus expectativas y necesidades
personales? Si/No, ¢por qué?
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Apéndice B. Cuestionario aplicado a informante calificada

o

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

¢Cudl es su grado académico mas alto?

¢ Cudl (es) son sus areas de especialidad?

Como experta nacional e internacional, ¢considera que se deberia fortalecer la
formacion inicial de los maestros uruguayos, que luego ocupan cargos directivos?,
podria explicar brevemente

Desde su experiencia, un director escolar deberia, ¢gestionar, liderar, administrar
0, las tres? SI-NO ¢Por qué?

En la region, ¢cudl es la perspectiva actual en referencia a la formacion continua
y desarrollo profesional de equipos directivos escolares?, en relacién, ¢cuéles son
las areas de oportunidades y desafios que dimensiona en Uruguay?

En la actualidad, ;como se comprende el desarrollo profesional directivo?,
¢influye en los nuevos escenarios educativos del S. XXI1?, ;cual es su opinion en
el caso de Uruguay?

¢Qué instancias conoce de formacién continua para directivos escolares de
Uruguay? Puede indicar qué institucion (es) la brinda, si es publica, privado o
ambos.

En lo referente a la formacion de directivos escolares, ;como define la situacion
actual en el pais y a nivel internacional?

Desde su perspectiva de experta ¢existe una brecha entre la formacion continua
que reciben los directores escolares uruguayos y las nuevas exigencias educativas
del siglo XX1?

¢De qué manera deberia ser la relacion entre teoria y practica en un programa de
formacion continua para directivos escolares uruguayos?

Considera que la formacidn continua, ¢deberia ser obligatoria en el pais, antes y
durante el ejercicio como directivo? SI-NO ¢Por qué?

Desde su parecer, en el pais, ¢deberia existir una carrera para directivos escolares?
¢Por qué?

Desde su experiencia como formadora de directivos escolares, ¢qué programas de
formacion continua directiva implementaria como parte del plan de politica
educativa nacional? Podria explicar, ¢por que?

Si usted fuera una consultora externa de ANEP-CODICEN, ¢qué le recomendaria
mejorar en referencia a la formacion continua y desarrollo profesional de los
directivos escolares?

Si usted fuera una consultora externa de ANEP-CODICEN, ¢qué le recomendaria
mejorar en referencia a la formacion continua y desarrollo profesional de los
directivos escolares?

¢Desea puntualizar en algo mas?
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