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Resumen y descriptores

En Uruguay, mas del 80% de las empresas son familiares y solo el 15% alcanza la tercera
generacion (Casanova, M., 2013), lo que nos lleva a cuestionarnos: ;jen las empresas
familiares se trabaja la transformacion estructural sin contemplar una transformacion cultural?
(Es posible generar una transformacion estructural sin tener en cuenta la cultura
organizacional?

El objetivo de este trabajo es analizar y reflexionar sobre la relacion de la cultura
organizacional en la transformacion estructural de una empresa familiar enmarcada en el
ambito de la educacidn artistica en nuestro pais. El proceso de transformacion que se lleva
adelante es el reconocimiento de instituto de formacion terciaria privada no universitaria ante
el Ministerio de Educacion y Cultura (MEC).

El beneficio que se espera alcanzar con este trabajo es aportar nuevos elementos de analisis
que puedan contribuir al estudio de las empresas familiares en Uruguay, mas especificamente
en el &mbito de la educacion en artes escénicas.

La metodologia de trabajo utilizada se compone de entrevista a los directores, observacion y
experiencia directa de trabajar en la organizacion.

Como marco teorico se tomaron los siguientes autores como guia: Francois Jullien, Leonardo
Schvarstein y Edgar Schein.

Se comienza el analisis con una descripcion de la organizacion, continuando con un recorrido
por las diferentes dimensiones, que, a nuestro entender, son las mas destacables dentro del
estudio de caso.

A partir de las conclusiones extraidas se realizan una serie de recomendaciones que
consideramos pueden llegar a ser una guia para la organizacion en el proceso de
transformacion.
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1. INTRODUCCION

Al inicio de este trabajo creemos pertinente mencionar que utilizaremos un nombre ficticio
para referirnos a la organizacion que serd objeto de estudio. Esta decision es acordada por el

equipo con el fin de proteger su identidad.

El estudio de caso se centrard en la organizacion dARTE, una escuela de actuacion que desde
2015 desarrolla su trabajo en tres areas fundamentales: ensefianza, residencias artisticas y

creacion.

Como escuela de formacion su valor diferencial radica en que la metodologia de ensefianza
esta disefiada para que el proceso de aprendizaje se desarrolle desde la exploracion escénica a
través de la experiencia de laboratorio. A diferencia de otras escuelas, se destaca por trabajar
en espacios no convencionales lo que agrega un gran valor, no solo al aprendizaje sino
también a los espacios publicos en los que se realiza la intervencidn artistica potenciando el
ecosistema cultural, la circulacion y el acceso libre a bienes culturales por parte de la
ciudadania. En relacion a las residencias artisticas se realizan intercambios con escuelas del
exterior. En el area de la creacion, dARTE cuenta con una compaiiia teatral que produce
espectaculos.

Para competir con organizaciones similares, dARTE se propone aumentar la carga horaria
apostando a una formacion curricular completa e integral. En este sentido, se visualiza la
oportunidad de llevar a cabo un cambio en el plan de estudios que implique el aumento de
horas semanales con el agregado de un afio mas de formacion. A este proceso se le suma la

emergencia sanitaria provocada por SARS - Covid 19 que ha afectado enormemente al sector



cultural y especialmente a las escuelas de formacion artistica, lo que generé un cambio
disruptivo en las clases ya que tuvieron que realizarse a través de la plataforma virtual
afectando directamente el proceso formativo que en las artes escénicas se define por la
presencia corporal en un espacio determinado.

En este contexto, con el interés de crecer y consolidarse como una escuela referente de
formacion artistica, es que se decide disenar la carrera de Actuacion con certificacion del
Ministerio de Educacion y Cultura para ser reconocida como instituto de formacion terciaria
privada no universitaria.

Este proceso puede ser planteado como un cambio para obtener el prestigio de la
certificacion, cumplir con los requisitos minimos, y no profundizar en cambios cualitativos, o
bien puede ser el puntapié¢ inicial para una transformacion a nivel interno en sus procesos,
figura juridica, reglamentaciones, seleccion de personal, estructura edilicia, y hasta la cultura
organizacional.

Nuestro trabajo se centrard en la hipotesis del proceso de transformacion, al basarnos en el
concepto que plantea Francois Jullien (1999):

(...)1) la transformacién no es local, sino global: es todo el conjunto afectado lo
que se transforma; 2) no puede ser momentanea sino que se extiende en la duracion -
es progresiva y continua, siempre necesita un desarrollo, o, dicho de otra manera, un
proceso -; 3) no remite a un sujeto designado, sino que procede discretamente, por
influencia envolvente, cargada de sentido y penetrante. (p. 18).

En cuanto a la relevancia y justificacion de la investigacion, consideramos importante
plantear que en Uruguay, mas del 80% de las empresas son familiares y solo el 15% alcanza

la tercera generacion (Casanova, M., 2013).

Los principales motivos son la falta de internalizacion y profesionalizacion de los recursos

humanos, administrativos y financieros (Quejada Pérez, R, F. & Avila Gutiérrez, J, N., 2019),



razones emocionales, conflictos intergeneracionales, dificultad para separar los intereses
familiares de los empresariales, la centralizacién del poder de decisiones en una o pocas
personas (Casado Navarro-Rubio, J., 2019) y la supremacia de los métodos intuitivos por
sobre los estratégicos (McCann, Leon-Guerrero & Haley, 2001). Otra causa importante es la
dificultad para retener talento con experiencia y formacion, que aporten valor y potencien los
proyectos ya que los puestos de liderazgo y la toma de decisiones estdn reservados

estrictamente para miembros de la familia (IFC- Banco Mundial, 2011).

Considerando lo que estos autores nos presentan, queremos manifestar una serie de

aclaraciones sobre donde nos posicionamos.

Este trabajo no tiene como objetivo juzgar la cultura ni el accionar en un plano
estratégico-metodologico. Tampoco seremos ingenuas ni pecaremos de arrogantes al decir que
solo planificando estratégicamente una empresa se desarrolla y se sostiene. En épocas de
pandemia hemos visto como empresas familiares menos burocraticas que las multinacionales
se han podido reinventar con la rapidez necesaria para sobrevivir, y coOmo gigantes no han
podido acompaiiar dichos cambios al caer en el sobre andlisis de disefios, procesos, planes y
estrategias, cuando habia que actuar rapido. Mientras empresas con gran porte fueron
arrasadas, dARTE, formando parte de uno de los sectores mas golpeados por la emergencia
sanitaria, se recupera y dobla la apuesta proponiéndose el reconocimiento de educacion

terciaria no universitaria.

Este analisis plantea establecer los desafios que se le presentan a dARTE al seguir los
requerimientos que exige el MEC, y como ciertas transformaciones culturales podrian aliviar
las tensiones inherentes, en el sentido de Schvarstein en “Disefio de organizaciones-

Tensiones y paradojas” (2000).



De las observadoras

Somos un equipo conformado por una Licenciada en Comunicacioén y Gestora Cultural, quien
trabaja en la organizacidbn que se estd estudiando, como referente de comunicacion
organizacional. Una Licenciada en Psicologia, quien trabaja en una empresa mediana del
rubro retail en el area de Gestion Humana, y una Contadora Publica, quien trabaja en un Ente
Auténomo como auditora interna. Es un equipo que, gracias a nuestras profesiones, logra
miradas de varios angulos, intentando identificar y desmenuzar las complejidades de la
organizacion. Dichas miradas estan atravesadas por nuestra propia subjetividad e historias de
vida particular que nos interpelan a lo largo del trabajo, por lo que intentaremos mantener una
distancia 6ptima (Pichon Riviere, 1987) frente al objeto de estudio. En cuanto a la teoria y
repertorio metodoldgico, utilizaremos el Modelo de Psicologia Social y el Modelo de
Identidad de las Organizaciones de Leonardo Schvarstein, tomaremos el concepto de
transformacion de Frangois Jullien, el de cultura organizacional de Edgar Schein y tendremos
como base el paradigma de la complejidad que trabaja Schvarstein, complementando con la

bibliografia que se expone al cierre.

En cuanto a la metodologia, escogimos entrevista a los directores y una visita con observacion
a las instalaciones de dARTE. Adicionalmente se tuvo en cuenta la experiencia directa de la
licenciada en comunicacién que trabaja en la organizacién. De acuerdo al alcance de este
analisis, las metodologias fueron seleccionadas debido a su coherencia, su facil aplicacion y

por ser complementarias e integrales.

Este trabajo tiene como objetivo general analizar y reflexionar sobre la relacion de la cultura
organizacional en la transformacion estructural de una empresa familiar enmarcada en el

ambito de la educacion artistica en nuestro pais. Adicionalmente identificamos que contribuye



con el estudio de las empresas familiares en Uruguay debido a su relevancia y a la escasa

bibliografia que hay sobre el tema.

Por otra parte, deseamos compartir con los directores de dARTE nuevas perspectivas y
caminos para transitar la transformacion, basados en el estado del arte actual, nuestra

metodologia, intervencion y analisis.

Y, por ultimo, nos motiva nuestro desarrollo personal y profesional en estas areas de
conocimiento, la generacion de experiencia y la apertura a la transformacion de cada una de

las integrantes de este equipo.

En nuestra hipdtesis nos preguntamos, jen las empresas familiares se trabaja la
transformacion estructural sin contemplar una transformacion cultural?, ;es posible generar

una transformacion estructural sin tener en cuenta la cultura organizacional?

A continuacion presentamos al lector la organizacion del texto.

En el capitulo Analisis encontrara los antecedentes historicos relevantes de la organizacion
para comprender el contexto; las caracteristicas de la estructura para dimensionar la
transformacion en conjunto con la normativa del MEC, la estrategia enfocada en la
planificacion. Analizamos, también, las relaciones de poder y sus implicancias en la
transformacion y en la organizacion. Describimos su economia retomando aspectos de la
planificaciéon y, por ultimo, en el capitulo de Cultura, profundizamos teéricamente en las

incidencias de la cultura en la transformacion estructural.

A partir de las hipdtesis, los contenidos teoricos y los elementos recabados de la metodologia,
en el capitulo Conclusiones visualizamos posibles respuestas a las preguntas iniciales, lo que

deseamos sea el puntapié para futuras reflexiones.
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Por ultimo, si bien este es un trabajo reflexivo, al finalizar encontrard algunas

recomendaciones que se desprenden del andlisis y que consideramos oportuno mencionar.
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2. ANALISIS

2.1 Presentacion del caso

Como fuera mencionado en la introduccidn, se analizard y reflexionara sobre la relacion de la
cultura organizacional en la transformacion estructural en dARTE, a partir de la certificacion
del MEC. A efectos de organizar el analisis nos basaremos en los elementos que plantea el
Modelo Estrella de Galbarith, Downey y Kates donde se visualizan los siguientes 5 puntos

claves: Estrategia y Estructura, Procesos y Practicas de Personal, Sistema de Recompensas.

2.1.1 Historia

dARTE nace en Montevideo en el afio 2013 como una empresa familiar llevando adelante
talleres de arte escénico. En 2015 se establece como escuela artistica y compafiia teatral
desarrollando su trabajo en tres areas principales: ensefianza, residencias artisticas y creacion.
Tanto la escuela como la compaiiia de teatro tienen la mision de generar puentes artisticos con
la comunidad, a nivel nacional e internacional, impulsando el aprendizaje, la creacion y la
investigacion dentro del campo de la multidisciplinariedad. A través de laboratorios
performaticos y escénicos, se busca generar obras donde distintos lenguajes dialoguen entre
si: la arquitectura, la plastica, la estética, el audiovisual, la musica, entre otras manifestaciones
artisticas. Actualmente, la escuela de actuacion ofrece una formacion de laboratorio de tres

afios, siendo la primera generacion en 2016. Asimismo, se dictan talleres, seminarios y
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clinicas con docentes nacionales e internacionales. La compaifiia ha viajado con sus trabajos
por diversos festivales en el interior del Uruguay, Chile, Portugal y Espafia. También ha
realizado residencias artisticas en Europa, y ha alojado en su espacio a colectivos de Chile,

Portugal y Argentina.

2.1.2 Estructura

Referente a las caracteristicas de su estructura actual podemos identificar que es una sociedad
de hecho, PYME!, familiar, con dos directores (fundadores, duefios y pareja). A su vez,
emplea de manera dependiente a tres colaboradores (un administrativo, una comunicadora y
un asistente de proyectos), y de manera independiente a 20 docentes, un contador y una

auxiliar de limpieza.

A continuacion se presenta el organigrama actual:

Direccion

2 direciores

L4 4 h Y Y

Administracion de
proyectos

Administracion Marketing y ventas Cuerpo Docente Limpieza

Como se puede observar existen unicamente dos niveles jerarquicos. La direccidon es quien

concentra la toma de decisiones, y por tanto, el poder dentro de la organizacion. Esto se ve

! PYME en Uruguay significa pequefia y mediana empresa.
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reflejado en las diferentes acciones, por ejemplo, en la contratacion de personal, asignacion de

presupuesto, creacion y gestion de proyectos, definicion de los contenidos académicos.

Con respecto a lo edilicio, hasta fines de 2021, las actividades se desarrollaban en una casa de
dos plantas, donde en la planta baja funcionaba dARTE y en el primer piso se encontraba el

hogar de los directores.

A partir de esa fecha los directores toman la decision de separar las instalaciones fisicas entre
dARTE y su domicilio con el fin de obtener mas espacio para el dictado de la futura carrera.
La escuela se instala en un nuevo espacio ubicado en Ciudad Vieja compartido con otro
proyecto cultural en sintonia con la propuesta de dARTE. Este nuevo lugar cuenta con mas
salones, una cafeteria y bafios con mayor capacidad, lo que permiti6 bajar los costos fijos de
mantenimiento y a su vez darle mayor visibilidad. En este sentido, la mudanza fue un punto

de inflexion en los cambios que se venian concretando y proyectando para la organizacion.

El horario de dARTE se concentra en el turno nocturno, las clases de la Formacion Actoral (3

afios de duracion) y los talleres anuales se dictan de lunes a viernes de 17:00 a 23:00hs.

Teniendo en cuenta las caracteristicas de la estructura analizaremos algunas de las exigencias
del MEC para la certificacion de la Carrera de Actuacion Profesional y como impactan en la

estructura y cultura actual.

1. Personeria juridica

Una de las principales exigencias que plantea el MEC es que para iniciar la solicitud de
certificacion es necesaria la figura juridica de asociacion civil sin fines de lucro. Este punto de
partida es crucial para dARTE porque desde el inicio implica un cambio estructural que afecta

directamente su identidad.

14



Si partimos de la definicion de Institucion que propone Leonardo Schvarstein en su libro
Psicologia Social de las Organizaciones (2000), “(...) las instituciones son aquellos cuerpos
normativos juridico-culturales compuestos de ideas, valores, creencias, leyes que determinan
las formas de intercambio social” (p. 26). En este sentido las instituciones que atraviesan a la
organizacion dARTE son: educacion, familia, poder, cultura, economia, arte, Estado, trabajo,

politica y entretenimiento.

Si bien el atravesamiento institucional no se verd modificado, las instituciones Estado y
educacion formal tendrdn un mayor peso ya que la organizacion sera supervisada por el MEC,
debiendo cumplir con exigencias externas y curriculares, modificando las dindmicas de

conflictos y tensiones entre racionalidades.

El proceso de cambio emprendido encierra contradicciones desde su génesis en varios
aspectos. Por un lado, las disposiciones del MEC rigidizan y exigen algunos procedimientos y
procesos que hasta el momento no existen o se llevan a cabo de manera informal (seleccion de
personal docente, los requisitos de ingreso para la carrera, el sistema de revalidas y
aprobacion, son algunos ejemplos). La Carrera de Actuacion Profesional va a convivir con
propuestas de educacion no formal que no desapareceran, sino que seguiran existiendo como

los talleres anuales, y la formacion actoral.

2. Practicas de Personal

Con respecto a esta area, el MEC exige que exista “personal de apoyo y de servicios
complementarios a la tarea docente, acorde a la oferta de carreras prevista”. Actualmente
dARTE ocupa a su gestor de proyectos y comunicadora, ademas del personal administrativo,
en ejecutar las tareas de apoyo como la orientacion a los estudiantes, pago de proveedores,

recepcion, comunicacion, e inclusive ventas.

15



El contador y la auxiliar de limpieza son los unicos perfiles dentro del organigrama que estan

ajustados a su cargo, haciendo las tareas para las que fueron contratados.

Teniendo en cuenta las disposiciones del MEC, la carrera deberd tener una carga mayor o
igual a 750 horas, por lo tanto, los 20 docentes aumentaran un 10% su carga horaria y se

contrataran 10 docentes mas.

La metodologia de seleccion de personal no incluye manuales de cargo, descripcion de tareas
ni establece perfiles; sin embargo, la direccion utiliza el recurso de la intuicion, se valora la
confianza, y los curriculums que llegan por recomendaciones. Esto hace sentido en una
cultura de clan, que se caracteriza por ser intima, cerrada, demandante, donde es dificil

establecer limites claros.

Si bien, por el tamafio de la organizacién no hay un area de Gestion Humana, las tareas
referidas a la coordinacion y necesidades de personal la realizan los directores, y las tareas

administrativas (payroll, gestion de certificaciones, licencias, etc.) las lleva a cabo el contador.

A nivel cultural lo que se valora de los colaboradores es la flexibilidad, adaptacion al cambio,
tolerancia a la frustracion, trabajo en equipo, compromiso, vision positiva, orientacion a

resultados, dinamismo, tolerancia a la presion.

Por las caracteristicas que tiene esta organizacion: informal, familiar, pequena, sin
reglamentos ni procesos establecidos de seleccion de personal, quienes tengan muy
desarrolladas las competencias de analisis, planificacion y organizacion, podrian tener

dificultades en la adaptacion.

Adicionalmente, las disposiciones del MEC exigen “Servicios de informacion y
comunicacion interna". Al dia de hoy no se cuenta con un sistema de gestion de CRM que

permita sistematizar y agilizar las tareas de la gestion educativa en su totalidad. Se utiliza

16



Trello, herramienta que permite gestionar las tareas diarias y los proyectos de la organizacion;

también Google Drive para guardar y respaldar informacion.

Con respecto a los canales de comunicacién, no hay una estrategia desarrollada de
comunicacion interna especifica, mas bien se observa cierta informalidad. El canal principal
es oral, a través de reuniones de equipo, con comunicacion directa de los directores.
Asimismo, se utiliza el correo electronico y un grupo de WhatsApp para coordinacion de

tareas diarias.

No existen registros escritos de los acuerdos, novedades, informacion y definiciones de las
reuniones orales, esto puede representar un obstadculo en la sistematizacién, comunicacion,

planificacion, entre otros.

Con los estudiantes se implementa el correo electronico y grupo de WhatsApp, siguiendo con
la 16gica de que todos los mensajes que emite JARTE como organizacion son a través de los

directores.

2.1.3 Estrategia

La planificacion estratégica tiene como punto de partida la mision y la vision. Sin tener

definido formalmente el proposito.

MISION: Formar profesionales sensibles, criticos y comprometidos con el arte y la sociedad a

través de una metodologia integral y multidisciplinaria.

VISION: Ser un espacio de formacion continua y de referencia en las artes escénicas de todo

el pais.

17



La certificaciéon en el MEC es un salto cuantitativo y cualitativo definiendo implicita y

explicitamente objetivos a corto y mediano plazo.

Si bien el equipo comparte la vision y mision de la organizacion, dARTE no cuenta con una
planificacion estratégica a mediano y largo plazo que le permita profundizar las acciones que

desarrolla ni concretar sus objetivos.

La planificacion la lideran los directores, es a corto plazo, variable y dindmica, sin contar con
registros formales de la misma. De esta manera, no hay un seguimiento de los objetivos, no se
miden indicadores de gestion, la comunicacion y el feedback dentro del equipo tiene
contradicciones al no lograr visualizar una ruta de trabajo con prioridades establecidas. Las
acciones concretas se ejecutan en momentos puntuales y no hay una evaluacion continua. La
planificacion queda muy arraigada a la directora que es quién evalua las necesidades del

momento con decisiones resolutivas sin tener en cuenta las dimensiones del impacto.

2.1.4 Poder

Para este analisis utilizaremos dos maneras de definir al poder, en la primera se toma como un
recurso, algo que se tiene o se posee, mientras que en la segunda se piensa al poder como
efecto de una relacion, por lo que el poder “(...) no se posee: acompana a la situacion de que
se disfruta en relacion a otra persona o grupo. No es tanto una sustancia como una situacion.

Quien desea poder no debe apoderarse de nada: debe situarse” (Vallés, 2000, p. 32).

Desde esta segunda concepcion, el poder nace de las relaciones sociales y atraviesa todo su
entramado como una corriente constante. Consideramos importante analizar que bajo esta

perspectiva todos los actores aportan algo para que exista el poder de unos sobre otros, y

18



donde se sitian. El flujo del poder no es unidireccional, tanto a nivel individual como de

equipo se legitima el poder de la directora.

Si pensamos el poder como recurso, en dARTE estd en manos de la Direccion, mas
especificamente de la directora. Este recurso le es atribuido por el rol y cargo que ocupa, pero
ademds por ser quien lidera, quien tiene la informacién y quien toma las decisiones en la
empresa. Si analizamos el poder como consecuencia de relaciones, la directora estd situada en
un lugar que la legitima: es directora, fundadora, inversora, docente y actriz, pero también es

la que sabe, la que puede, la que decide, la que habla, la trabajadora, la que genera confianza.

Vallés (2000) retoma el concepto de Weber que plantea que la legitimidad del poder tiene tres

fuentes:

e La tradicion, cuya justificacion estd en las acciones que se hicieron en el pasado, el
precedente.

e Laracionalidad, donde el fundamento es la adecuacion entre los fines y los medios.

e El carisma, “(...) la gracia o don personal, que acompafia a un personaje puede
producir tal admiracién y confianza que sus opiniones son acatadas (...) (Vallés, 2000,
p. 41). Los lideres carismaticos son capaces de motivar e impulsar una vision

convincente sobre el futuro.

A las anteriores, Vallés (2000) agrega una cuarta fuente de legitimacion: el rendimiento

entendido como el resultado de las acciones pasadas.

Dentro de dARTE, la directora cumple con las cuatro fuentes de legitimacion. En cuanto a la
tradicion proviene de una familia de comerciantes, tiene experiencia en la gestion de personal,
es reconocida en el ambito artistico y desde la fundacion de dARTE es quien lidera los
proyectos, con rendimiento alineado a la vision de la organizacion. En cuanto a la

racionalidad, el reconocimiento del MEC es el medio racional que propone la direccion para
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lograr la mejora econdmica y la consagracion como instituto de formacidn terciaria no
universitaria. Por ultimo, la directora cuenta con el carisma necesario para impulsar la vision,

logrando que su equipo la acompaiie.

Si analizamos el poder de la directora, como poder politico, se puede visualizar en ella el
componente de fuerza, influencia y autoridad. Se observa en la directora la capacidad de
limitar bienes, opiniones y oportunidades, caracteristicas de la fuerza o coaccion. También se
percibe influencia en su capacidad de persuadir. Esta aptitud “(...) depende del manejo y
difusion de datos con los que se persigue modificar o reforzar las opiniones y las actitudes de
los demas” (Vallés, 2000, p. 35), por lo que el manejo de la informacién es una de las
cuestiones centrales de su poder. La persuasion también se caracteriza por generar emociones
respecto a las expectativas de los individuos o grupos (Vallés, 2000), por lo tanto, no es
posible analizar el reconocimiento del MEC sin considerar las emociones que esa
transformacion acarrea: alegria, miedo, ansiedad. Asimismo, la directora es la figura de
autoridad y, por ende, quien goza de confianza, crédito y solvencia. Esa confianza deviene del
cargo que ocupa, del prestigio moral por la experiencia en el rubro artistico, lo que hace que
“(...) sus consejos y sugerencias son atendidos, sin examinar las argumentaciones que

manejan” (Vallés, 2000, p. 35).

Dentro del marco metodolégico entregamos a los directores una encuesta sobre las
motivaciones y desafios que implica el proceso de la certificacion del MEC. Se tuvo una
reunion previa entre una de las integrantes del equipo y la direccion para informar y
contextualizar dicha encuesta. Ambos directores manifestaron que la completarian con el
objetivo de colaborar con este trabajo. El director respondié dentro del plazo pautado, su
respuesta se encuentra en el Anexo A y se tomaran algunos fragmentos mas adelante para
profundizar en los aspectos culturales de la transformacion. Sin embargo, la directora no

respondid y tampoco argument6 por qué no lo hizo.
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Entendemos que su silencio resulta representativo de su ejercicio de poder y autoridad al no
dar explicaciones. Como se menciond anteriormente, la informacion queda circunscrita a su

persona.

Asimismo, identificamos que la encuesta puede haber interpelado a la directora al solicitarle
reflexion y andlisis sobre puntos culturales claves. También es importante aclarar que nosotras

no consultamos a la directora cual fue el argumento para no completar la encuesta.

Por otra parte, modificar la personeria juridica, como fue mencionado en el capitulo de

Estructura, tiene implicancia directa sobre la concentracion de poder.

La asociacion civil, como personeria juridica, exige la existencia de Comisiones Directiva,
Fiscal y Electoral con un minimo de tres integrantes cada una y sus respectivos suplentes,
ademds de la Asamblea General de socios/as (6rgano soberano). Ademads, la Comision
Directiva no puede estar integrada por el Director académico. Como ya fue analizado,
actualmente el poder estd concentrado practicamente en una sola persona, la directora,

generando tension entre ceder poder o desestimar el proyecto.

2.1.5 Economia

Los recursos econémicos provienen principalmente de las inscripciones de los estudiantes, de
los proyectos financiados con fondos publicos y/o privados y de los recursos que destinan los

directores (tanto econdémicos como horas de trabajo).

La falta de planificaciéon en la administracion de los recursos financieros conlleva a la

ausencia de un presupuesto general y de un presupuesto por area o proyecto. No se observan

21



estudios de viabilidad financiera ni de mercado sobre los servicios que se ofrecen, sea en la

valoracion de la continuidad de un producto o de una nueva propuesta.

Con respecto a las becas que se otorgan, con el objetivo de promocionar un mayor acceso a la
formacion artistica, se hacen estimaciones aproximadas sin tener en cuenta nimeros reales
que puedan respaldar las decisiones y propuestas que se deciden llevar a cabo; lo que provoca
que desde el punto de vista de la cultura de la organizacion siempre se tiene la sensacion de

que el dinero no alcanza, pero a la vez no se planifican los gastos.

En este sentido, la mayor parte de los recursos econdmicos estd destinada a salarios de
colaboradores y plantel docente, asi como al mantenimiento edilicio y al pago de alquiler de

las instalaciones.

Es importante resaltar que los directores, hasta el momento, no estan cobrando ni por su
trabajo en ese rol, ni por su trabajo como docentes. Esta decision implica un sacrificio que los
lleva a tener que procurar fuentes de ingreso por fuera de dARTE para sustentarse a nivel
familiar. Lo interesante aqui es que se toma esta decision como Unica solucion para garantizar
la sostenibilidad financiera de la organizacion. Si analizamos esta situacion desde la cultura
de la organizacion, se pueden identificar determinadas creencias asociadas al trabajo con
sacrificio, al dinero, al arte, que se resumen en “trabajo en lo que amo, pero no me provee el

dinero suficiente para mantenerme".

Esta situacion va de la mano con una creencia social que rige en Uruguay donde ser artista no
es profesional y practicamente tampoco es posible vivir del arte a pesar de tener formacion
profesional y académica; tanto es asi que tenemos el popular dicho “Trabajo por el amor al

arte” en el entendido que disfruta de la actividad sin generar rédito econdémico.
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2.1.6 Cultura

Si bien los capitulos anteriores estan atravesados por aspectos culturales, en este apartado
analizaremos con mayor profundidad la importancia de la cultura en el proceso de
transformacion que dARTE pretende llevar a cabo buscando elementos para dar respuesta a
nuestra hipotesis: jen las empresas familiares se trabaja la transformacion estructural sin
contemplar una transformacion cultural? ;Es posible generar una transformacion estructural

sin tener en cuenta la cultura organizacional?

Segun el autor Edgar Schein (1988) la cultura organizacional puede definirse como: “Un
modelo de presunciones bdasicas -inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo dado
al ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion externa e integracion interna-
que hayan ejercido la suficiente influencia para ser consideradas validas y, en consecuencia,
ser ensefiadas a los nuevos miembros como el modo correcto de percibir, pensar y sentir esos

problemas” (p. 25).

Desde un plano descriptivo, es una organizacion de pequeio porte y familiar, con una cultura
homogénea, las relaciones tienden a ser cercanas y personales. Segun la clasificacion de
cultura organizacional de Cameron y Quinn (2011), la organizacién se ubica dentro de una
cultura de Clan, caracterizada por ser un lugar amistoso y agradable, los lideres son mas bien
vistos como mentores, la organizacion se mantiene integrada a través de la lealtad, se valora el

trabajo en equipo, la participacion y el compromiso.

La organizacion cuenta con una gran cantidad de activos intangibles. Los docentes son
profesionales con reconocida trayectoria en el sector. Ademads, en el ultimo tiempo se
incorpord al equipo una Licenciada en Comunicacion y Gestora cultural, quien aporta capital

intelectual, conocimientos, informacidon y experiencia. El vinculo con los estudiantes es de
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respeto, union, segunda familia. Una de las caracteristicas mas sobresalientes sobre la cultura

de dARTE esté relacionada a los vinculos humanos, a la cercania y a la intimidad.

Es el primer instituto de actuacion del pais que ofrece una formacidén con perspectiva de
género incorporando a su plan de estudio una asignatura sobre el tema. Esta decision ademas
de ser innovadora en el medio escénico y cultural, responde a una necesidad identificada en

los y las estudiantes.

Tanto colaboradores como docentes y estudiantes han forjado un contrato psicologico fuerte
(Schein, 1992) con dARTE y eso se observa en el compromiso diario con el cuidado del
espacio, con el sentido de pertenencia, la apropiacion y el sentimiento de “orgullo” de formar

parte del instituto.

Desde el proceso fundacional, la identidad, y por tanto la cultura, ha estado muy marcada por
la subjetividad de sus directores, y en el transcurso del tiempo por los colaboradores que se

han ido incorporando al equipo.

Planteamos el analisis de la cultura organizacional a partir de La identidad de las
Organizaciones de Jorge Etkin y Leonardo Schvarstein (1989) y Disefio de las Organizaciones

de Leonardo Schvarstein (1998) en conjunto con fragmentos de la entrevista al director.

De acuerdo con estos autores para analizar la incidencia de la cultura en la transformacion
organizacional necesitamos enfocarnos en tres dominios: relaciones entre sus integrantes,

propositos y capacidades existentes.

Comenzaremos por analizar las relaciones entre sus integrantes, contemplando los vectores de
pertenencia, pertinencia, cooperacion y aprendizaje. El vector comunicacion fue analizado en

el apartado anterior.
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Con respecto a la pertenencia, se observa un alto compromiso y sentido de pertenencia de los
trabajadores, docentes y estudiantes. Incluso el director manifiesta en la entrevista que esta
transformacion es visualizada como un elemento motivante para el equipo. Los directores
estan omnipresentes en las actividades y horario de dARTE, siendo de facil acceso y
generando una cercania comoda y amigable. Al tener una cultura de clan es facil sentirlo
como un lugar seguro y de acogida, ademas de que las actividades que se realizan son de
expresion corporal, creatividad, arte, lo que contacta con sentimientos en un ambito
profesional y cuidado. A partir de la transformacion esta situacion podria cambiar, ya que si la
empresa creciera de manera exponencial, serd mas dificil mantener estos vinculos de cercania
personal con los directores, y ellos mismos estarian mas demandados en horas de clase y por
tanto tendrian menos tiempo para dedicar a las relaciones personales con los estudiantes,
docentes y trabajadores. Analizada la entrevista, al preguntarle al director sobre las fortalezas
de dARTE, menciona que “La atencion es bastante personalizada pero sobre todo no
perdemos de vista los vinculos humanos y sensibles. Nos importan las personas” (Director,

2022).

En relacion al vector de pertinencia, en esta organizacion con baja formalizacion, son muy
pocas las tareas prescritas, no estd formalmente establecido el tiempo dedicado a las tareas de

cohesion y a las de produccion. Tampoco se dan instancias de evaluacion y seguimiento.

Este punto es muy interesante estudiarlo a partir de la transformacién, la que impone una
nueva forma de pensar y organizarse, mucho mas estructurada, reglamentada, presupuestada,

sistematizada, sostenible y con foco en los objetivos.

“Las relaciones dialdgicas resultan de la union simbidtica de dos ldgicas de sentido contrario”
(Morin, 1981). Esta contradiccion entre la educacion formal e informal es la principal tension

dentro de la transformacion y se visualiza en la entrevista cuando el director argumenta que su
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rol en el proceso de cambio es el de “Pensar en una propuesta que respete los lineamientos
que tiene dARTE desde su surgimiento y traducirla al formato que nos baja del Mec”. Si
interpretamos los lineamientos iniciales como la centralizacion del poder en los directores, la
alta flexibilidad en la toma de decisiones y los procesos de seleccion de personal basados en
la confianza, consideramos que esta tension podria poner en cuestion su pertinencia. El
director no pareciera motivado por incorporar las recomendaciones y propuestas del MEC a
esos lineamientos buscando un resultado en conjunto, sino que busca mantener esas
caracteristicas de dARTE lo mas intactas posible. Nos interes6 analizar el concepto de
traducir, entendido como “Expresar en una lengua lo que estéd escrito o se ha expresado antes
en otra” (RAE, 2001) ya que la afirmacion del director podria interpretarse como si dARTE y
el MEC hablaran dos idiomas diferentes, y que dARTE necesitase una traduccion. Siguiendo
con la metéfora, traducir palabra por palabra no significa necesariamente dar a entender lo que
se quiere decir o transmitir el significado cultural de los requisitos para ser terciario no
universitario. La omision de la necesidad de involucrar los lineamientos del MEC para
formalizar a dARTE y limitar el reconocimiento del MEC a una documentaciéon a ser

traducida, podria pensarse como una falta de comprension en el alcance de la transformacion.

En cuanto a la cooperacion, entendida como la relacion entre la complementariedad y
suplementariedad de roles, el clima de colaboracidén y confianza dentro de la organizacién
(Etkin y Schvarstein, 1989), vemos que en dARTE el discurso habitual es de trabajo en
equipo y confianza, pero las decisiones son tomadas en exclusividad por los directores. En la
entrevista el director manifiesta que el reconocimiento del MEC podria motivar a los
colaboradores, pero no habla del proceso, sino del resultado. Durante el proceso no se los
participa y esto también podria afectar su motivacion, permanencia, pertinencia y

cooperacion. Asimismo, resaltamos que, a nuestro criterio, los colaboradores tienen un rol de
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espectadores frente al cambio, no se los involucra desde su sentir, sus emociones,

expectativas, capacidades, resistencias, sino como receptores de nuevas tareas.

En este sentido identificamos varias tensiones; se contratan profesionales para tener
asesoramiento técnico, sin embargo se los reubica en tareas administrativas y no siempre se
toman en cuenta sus opiniones profesionales, optando por valorar y decidir desde la
experiencia de la direccion. Se observa otra tension entre aquellos colaboradores formados
universitariamente con una mirada mas analitica, integral, formal, compleja, y los directores
con una mirada aparentemente reduccionista y simplista. Esto se visualiza cuando se le
consulta al director sobre los desafios que la transformacion implicaria y el mismo responde
“Como desafio encuentro sobre todo economicos y de gestion. Econdomicos por lo que
representa el cambio en si mismo. Implica una inversion importante de dinero. En gestion el
desafio esta en posicionar la propuesta para que funcione, pero también en la reorganizacion
administrativa de bedelia, en la organizacion de la informacion institucional con llegada a los
docentes, a los estudiantes y entre pares”. El director comprende las necesidades econdémicas
y de gestion, pero no da lugar a la Licenciada en Comunicaciéon en la gestion de la
informacion, al contador en el armado de un presupuesto en concordancia con las becas que
se entregan, etc. Esto conduce a otra tension: la tradicion y la habilitacion de propuestas
nuevas, actualizadas y aplicables a una empresa de nuestra época. ;Como podran integrar
“(...) nuevas disciplinas o miradas y que esté aggiornado” (Director, 2022) si pretende
mantener los lineamientos de dARTE desde el inicio y sin articular el conocimiento de los

colaboradores?

Por ultimo, analizaremos el vector aprendizaje, definido por Etkin y Schvarstein (1989), como
“(...) el grado en que los integrantes de la organizacion, y la misma como conjunto, pueden
modificar sus estructuras y modos de funcionamiento en un proceso permanente de

adaptacion activa a la realidad” (p. 167).
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Se puede decir que dARTE cuenta con una gran capacidad de adaptacion a los cambios
disruptivos en las estructuras por contar con una alta flexibilidad en la toma de las decisiones
y tener experiencia de funcionamiento y resolucion de situaciones como un bombero reactivo,
“(...) que se ocupa de combatir el fuego, una vez éste se ha declarado (...) (Godet, 2000, p.

08).

A modo de ejemplo, durante los afios de pandemia enfrenté dos grandes dificultades. Por un
lado la emergencia sanitaria con todas las repercusiones que tuvo a nivel de salud (cambios en
la interaccidn social, distanciamiento, no presencialidad). Por otro lado, a nivel del gobierno
se priorizo la re-apertura de centros comerciales, locales bailables, entre otros, antes que la de
centros educativos de formacion artistica y teatros. Ambas dificultades implicaron adaptarse a
escenarios poco convencionales como dictar clases por la plataforma zoom, convivir con
meses de incertidumbre generalizada, y un manejo de la informacion de minuto a minuto, que
implicé una comunicacién mas directa, cercana y rapida con los directores. Todas estas, son

habilidades que forman parte de la identidad de dARTE.

En cuanto al segundo dominio, basandonos en la mision y vision de dARTE, el principal
proposito es formar “(...) actores y actrices profesionales desde una perspectiva integral y
multidisciplinaria” (red social dARTE, 2022). Si lo relacionamos con el proceso de
transformacion que se pretende llevar a cabo, el director presenta el objetivo de “(...) lograr un
aumento en el reconocimiento formal de la propuesta formativa”. En ese sentido
identificamos que el proposito se mantiene vigente, incorporando la formalizacion, enmarcada

en las condiciones del MEC.

Consideramos importante analizar las racionalidades dominantes y asi prever posibles
conflictos en el proceso de transformacion. Las racionalidades politica y estructural son las

que estan en tension con las disposiciones del MEC atendiendo a que éste exige una nueva
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normativa y cambios en la personeria juridica, impactando en las relaciones de poder. Es por
ello que esta transformacion es de un alcance y dimension de alto impacto en la identidad,
entendiéndola en referencia a la organizacion como “(...) todo aquello que permite
distinguirla como singular y diferente a las demas, todo aquello que si se desaparece afecta
decisivamente a la organizacion” (Etkin & Schvarstein, 1989, p. 156). La identidad esquema
(Etkin & Schvarstein, 1989) de dARTE es la de ser una escuela de formacion artistica
enfocada en artes escénicas; y el diferencial, e identidad constructora (Etkin & Schvarstein,
1989), radica en una metodologia de ensefianza basada en la experiencia de laboratorio creada
por la directora (denominada “Dramaturgia plastica”) y su trabajo en espacios no
convencionales, ademas de que incluye perspectiva de género en su curricula y en la

construccion de personajes.

Otras racionalidades que resaltan son la econdmica y la afectiva. En la primera, la tension se
hace visible al analizar las disposiciones del MEC que implican el pago de honorarios de
asesores del Ministerio, aumento en salario docente y administrativo, una prevision de
presupuestos a cinco afos, revision del sistema de becas, entre otros. Esto queda expuesto en
la entrevista cuando el director afirma que “Como desafio encuentro sobre todo economicos y
de gestion. Economicos por lo que representa el cambio en si mismo. Implica una inversion
importante de dinero”. Cuando se le consulta por debilidades, vuelve a hacer mencion a la
racionalidad economica al compartir que “(...) siempre priorizamos al estudiante por sobre la
cuota y que hoy en dia no se sostiene”. Al analizar la racionalidad afectiva, se observa la
tension entre el rol y la tarea de los colaboradores, y es aun mas notoria entre rol y persona
como es el caso de los directores. Se observa una subjetividad muy marcada por parte de sus
directores lo que hace que por momentos los limites entre persona, organizacion y rol queden
difusos. Esta mimetizacion se caracteriza por tomar decisiones en dARTE de la misma

manera que en el &mbito privado y familiar.
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Al analizar el Gltimo dominio, el de las capacidades, haremos foco en dos tensiones:

e Tension entre propositos y capacidades.

Como hemos mencionado, en dARTE hay informalidad en las estrategias que se utilizan para
llegar a los propositos. El know-how que valoran los directores es el de su experiencia, por
tanto, cuando se quiere llevar adelante una transformacion de este estilo, podria jugar en

contra la falta de conocimiento o asesoria académica.

(Son benevolentes al dar becas a jovenes de bajos recursos?, o ;se otorgan becas sin una
planificacion de presupuestos, dejando en jaque la rentabilidad?, ;estamos ante una cultura
benevolente o una cultura desorganizada financieramente?, ;se dan ambas caracteristicas? Si
tuvieran la asesoria o el conocimiento académico sumado al generado a partir de la

experiencia, jexistiria esta tension?

e Tension entre capacidades y relaciones.

Para algunas organizaciones saber es poder. En dARTE el poder esta centrado en los
directores y como mencionamos en el punto anterior, el conocimiento valorado es el de su
experiencia, por ende, cuando un colaborador con formacién profesional propone una nueva
estrategia, la misma es generalmente desestimada y el profesional no tiene otra alternativa ni

recurso que acatar la decision de la direccion.

(Estan abiertos a nuevas formas de pensar y hacer al contratar a profesionales si luego no se
les aprueba las iniciativas argumentando que “acd siempre se hizo asi”? Retomando a Vallés
(2000) desestimar las propuestas es limitar las oportunidades de los colaboradores. Ademas,
argumentar que es por una tendencia del pasado, es una respuesta tradicional del poder

politico.
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Para finalizar, nos gustaria detenernos en el concepto de retroalimentacion positiva y la
metafora de ecualizador planteada por Schvarstein (2000). Entendemos que al incorporar al
prop6sito de la organizacion el objetivo de la certificacion, se da una retroalimentacion
positiva que genera que se desarrollen las capacidades y las relaciones en funcién de la
necesidad y viceversa. En el caso de dARTE analizamos que si el proposito implica
transformar su identidad, las capacidades y las relaciones necesariamente deberan adaptarse,

evolucionar.

En el siguiente esquema se visualiza como al actualizar el propodsito, se modifican y aumentan
las capacidades, (particularmente las estrategias propuestas por la direccion, la mudanza a un
espacio mds grande, tanto asi como las herramientas técnicas y de capacitacion). EI dominio
de las relaciones es afectado en los roles de los colaboradores, y en el aumento de carga
horaria docente y administrativa. Estas modificaciones en los dominios de capacidades y

relaciones retroalimentan positivamente a los propositos.
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(Esta retroalimentacion positiva sera posible llevarla a cabo sin reconocer, analizar y
acompaiar el proceso de transformacion de la cultura organizacional? ;No deberia haber una
retroalimentacion positiva entre la transformacion estructural y la cultura? ;Y wuna

transformacion cultural retroalimentada por la transformacion estructural?

Dentro de la retroalimentacion positiva se visualiza que en el dominio de relaciones se
modifican los roles de los colaboradores, sin embargo en dARTE no se alteran las relaciones
de poder. (Es viable una retroalimentacién positiva en estas condiciones, siendo la

racionalidad politica una de las dominantes?
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3. CONCLUSION

Al comienzo de este trabajo nos planteamos las siguientes preguntas: ;jen las empresas
familiares se trabaja la transformacion estructural sin contemplar una transformacion cultural?
(Es posible generar una transformacion estructural sin tener en cuenta la cultura

organizacional?

El concepto de ecualizador nos ayuda a comprender las dindmicas subyacentes en este
proceso de transformacion donde las tres dimensiones se ven modificadas, en la medida que
una cambia, cambian las otras. Esto nos lleva a concluir que no es posible generar una
transformacion estructural sin que implique un andlisis y acompafiamiento de la cultura

organizacional que promueva las modificaciones en cada uno de los dominios.

Muchas interrogantes que surgen al pensar la implementacion de la transformacion estructural
cobran sentido y obtienen respuesta en las caracteristicas culturales de la escuela. La cultura
informal de dARTE entra en tension con la cultura formal del MEC, hablan idiomas distintos
y en el juego de las relaciones de poder, la autoridad e influencia la tiene el MEC sobre
dARTE. Por ende, debera ser dARTE quien flexibilice su cultura para obtener la certificacion.
Como organizacion es instituyente en el orden de la educacion artistica no formal ya que
propone una concepcion bien distinta a lo instituido a través de su metodologia de
enseflanza-aprendizaje. Sin embargo, para dARTE esta impronta es instituida, y por tanto, las
disposiciones del MEC representan la fuerza instituyente para este proceso de transformacion
que tiene como objetivo integrarse en el sistema de educacion formal donde lo que se valora 'y

prioriza es lo instituido desde la mirada del Estado.
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Para la direccion lo econdmico es uno de los desafios principales a abordar en la
implementacion de la transformacion. Sin embargo, a nuestro entender la racionalidad
economica es la punta del iceberg, es el sintoma, lo visible y tangible. Siguiendo con los
criterios de retroalimentacidon positiva, sabemos que las racionalidades y los dominios estan
en permanente interrelaciéon y en nuestro analisis identificamos a la racionalidad politica y
estructural como las dominantes. El mayor desafio no es la falta de recursos econémicos sino
la incorporacion de planificacion presupuestal, procedimientos, reglamentos, canales de
comunicacion formales, conocimiento académico y entender a la cultura como un elemento
fundamental a considerar. En esta linea, si hacemos foco en la racionalidad politica, queda al
descubierto que el cambio de personeria juridica a una asociacion civil sin fines de lucro
interpela la concentracion de poder en todos los sentidos, afectando la toma de decisiones de
los directores. Desde nuestra vision, este punto es el mas desafiante para una cultura que

centraliza el poder en la direccion como lo hace dARTE.

A modo de cierre, podemos concluir que, de acuerdo a las consideraciones de Quejada Pérez
y Avila Gutiérrez, y Casado Navarro-Rubio, dARTE cumple con todas las caracteristicas de
una empresa familiar que tiene poca formalizacion y profesionalizacion a nivel estructural,
que centraliza el poder en una o pocas personas (en este caso dos directores) y que presenta
dificultad para separar los intereses familiares de los laborales. También se visualiza la
supremacia de los métodos intuitivos por sobre los estratégicos que plantea McCann,
Ledn-Guerrero & Haley. Por ende, las conclusiones de dichos autores en sus investigaciones

son visibles a lo largo del analisis planteado.
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3.1 Recomendaciones

Este trabajo es reflexivo, de andlisis tedrico y en el transcurso del intercambio en equipo
emergieron algunas ideas que trabajadas en mayor profundidad podrian ser pensadas como

recomendaciones.

e Contemplar el valor cultural en el proceso de transformacion.

e Adquirir asesoria en cambio organizacional, con énfasis en cultura, planificacion,
disefio, y gestoria financiera.

e Descentralizar el poder, delegar la toma de decisiones, participar a los colaboradores
(administrativos y docentes) en las estrategias y procesos para la transformacion.

e Democratizar el manejo de la informacion, implementar canales formales de
comunicacion donde se comparta el estado de la transformacion.

e Incorporar un calendario de actividades del proceso de transformacion y reuniones de
seguimiento y feedback.

e Organizar y separar los roles de direccion y docencia. Establecer un horario y un
salario acorde a las funciones.

e Recibir capacitacion y formacion en gestion educativa y liderazgo.
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ANEXO A - Entrevista a Director de dARTE

- ¢:Con qué objetivo final Implosivo comienza el proceso de certificacion en el
MEC?

- El objetivo es lograr un aumento en el reconocimiento formal de la propuesta
formativa

- ¢Cuadl es tu rol en el cambio?

- Pensar en una propuesta que respete los lineamientos que tiene Implosivo desde su
surgimiento y traducirla al formato que nos baja del Mec

- Enumera los cambios que esta transformacion implica. ;Qué desafios suponen?

- El gran cambio seria entrar dentro de una propuesta educativa formal y por lo tanto
mejorar en el reconocimiento tanto del estado como de la comunidad. Como desafio
encuentro sobre todo econdémicos y de gestion. Economicos por lo que representa el
cambio en si mismo. Implica una inversion importante de dinero. En gestion el desafio
estd en posicionar la propuesta para que funcione, pero también en la reorganizacion
administrativa de bedelia, en la organizacion de la informacién institucional con
llegada a los docentes, a los estudiantes y entre pares.

- ¢ Qué fortalezas identificas que tiene Implosivo?

- Es una propuesta formativa diferente. Implica un cambio en la concepcion de la
formacion en actuacion. La atencion es bastante personalizada pero sobre todo no
perdemos de vista los vinculos humanos y sensibles. Nos importan las personas.

- ¢.Qué debilidades identificas que tiene Implosivo?

Econdmicas que siempre priorizamos al estudiante por sobre la cuota y que hoy en dia
no se sostiene. Técnica, los directores damos todas las clases de arte escénico y nos
desgastamos demasiado.

- ¢(Como te sentis con respecto a estos pasos que Implosivo va a realizar?
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Confiado, entusiasmado y con expectativas.

.Como actuaras ante estas emociones?

Con trabajo. Intentando que cada paso ayude a consolidar la propuesta.

En la historia de Implosivo, ;hay antecedentes de un desafio similar?

No formalmente. Quiza la creacion desde 0 de Implosivo se asemeje a este paso.

Si tomamos en cuenta a la cultura de una organizacion como el conjunto de
valores, costumbres, creencias, sentimientos y acciones, ;qué impactos visualizas
a nivel cultural?

Visualizo que el medio artistico cuente con profesionales serios, responsables y
eficientes que le aporten discurso y movimiento sensible a la comunidad que consume
medios culturales

Como crees que va a afectar a los distintos involucrados? Docentes,
administrativos, estudiantes.

Muy positivamente. Sobre todo con motivacion hacia la pertenencia.

.Identificas algun conflicto que se pueda prever desde ahora?

No entiendo la pregunta. Es muy amplia.

.Como imaginas a Implosivo dentro de S afios?, ;qué aspectos culturales crees
que debe mantener y cuales crees que deberian cambiar?

Espero y deseo sea un espacio de referencia para la formacion en actuacion. Espero
mantenga el contacto humano con los estudiantes y entorno que lo componen. Que
integre nuevas disciplinas o miradas y que esté aggiornado. Lo cual implica cambios

que hoy no podria anticipar, menos a nivel cultural.
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ANEXO B - Avances en el cumplimiento de las disposiciones del MEC

Tabla comparativa

Disposiciones del MEC

Nivel de cumplimiento

Curricula de la Carrera

Carga horaria mayor o igual a 750 hs.

Se cumple. En proceso

Duracion de la carrera mayor o igual a un afio y
medio

Se cumple, dura 4 afos

Docentes

Informacién del personal docente

No se cumple. Hay que generar documento

ElI 50% de los docentes, como minimo, debera
boseer al menos un grado de nivel equivalente al de
su culminacién o una trayectoria y experiencia que

demuestre una competencia notoria

Se cumple, se debera tomar en cuenta para las
contrataciones de nuevos docentes en caso de
corresponder

Plazos

|_a solicitud debe realizarse ante el MEC al menos 6
meses antes del comienzo de cursos

Se cumplira cuando se lleve adelante la solicitud.

General

Constituida como asociacion civil o fundacién sin
fines de lucro con personeria Juridica

No se cumple.

Estatutos de la institucion.

No se cumple. Generar documento.

Antecedentes de la institucion en actividades de
ensefianza, si los tuviera

Se cumple.

Datos personales, con expresion de antecedentes
profesionales, académicos y en actividades de
ensefianza, de los Integrantes de los 6rganos de
Jireccion administrativa y académica, con indicacion
de los cargos que ocupan.

No se cumple. Generar documento.

Proyecto institucional fundamentando los programas|
0 unidades académicas.

No se cumple. Hay un equipo trabajando en ello

Carreras ofrecidas.

Se cumple. Redisefar.

Personal docente acorde a la oferta de carreras
prevista, con expresion de los antecedentes
profesionales, académicos y en actividad

Se cumple. Aumentar horas de trabajo.

Personal de apoyo y de servicios complementarios a
la tarea docente, acorde a la oferta de carreras

prevista.

No se cumple. Redisefiar
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Bibliotecas, laboratorios o equipos técnicos acordes
a la oferta de carreras prevista.

Se cumple. Describir

Vinculaciones interinstitucionales existentes y
previstas, si las hubiere.

Se cumple. Describirlas.

Servicios de informacién y comunicacién interna.

No se cumple. Redisefar

Planta fisica disponible, nimero de aulas y oficinas
acordes a la oferta de carreras prevista.

Se cumple. Describir

Inventario inicial y balances constitutivos y
posteriores con certificacion profesional,;
acreditacion de un patrimonio suficiente en funcion
de la oferta de ensefanza, plan financiero
institucional, con expresion de apoyos financieros
externos si los hubiera.

No se cumple. Generar documento.
Buscar apoyos financieros.

Procedimiento de revalidas que asegure que los
estudios hayan sido cursados y aprobados en las
nstituciones y los mismos sean de nivel académico

similar a los de la respectiva carrera. Debera
bresentarse los resguardos documentales que sean
de recibo, en cada caso particular, para validar
documentacién extranjera.

No se cumple. Generar documento.

Pertinencia y objetivos de la carrera.

Se cumple.

Plan de estudios: objetivos, orientaciones
metodoldgicas, asignaturas, duracion total, carga
horaria global y por asignatura, sistema de
previaturas, perfil esperado del egresado.

Se cumple. En proceso.

Programa analitico de cada asignatura.

Se cumple. En proceso

Bibliografia basica de cada asignatura.

Se cumple. En proceso

Director o responsable académico de la carrera.

Se cumple.

Docentes de cada asignatura

Se cumple. Se cuenta con malla curricular
completa.

Régimen de evaluacion de los estudiantes.

Se cumple. Generar documento

Régimen de asistencia de los estudiantes.

Se cumple. Generar documento

Tareas de investigacion programadas y plan de
desarrollo en un plazo de cinco afos.

No se cumple. Generar documento.

Tareas de extensién programadas y plan de
desarrollo en un plazo de cinco afos.

No se cumple. Generar documento.

Programa de publicaciones, si existiera.

Evaluar posibilidad

Integracién

Organos de direccion administrativa y académica y
procedimientos de designacién de sus integrantes,
la mayoria de los cuales deberan ser ciudadanos

aturales o legales, o bien contar con una residencia
en el pais no inferior a tres afos.

Se cumple. Generar documento

Fines, objetivos y misién de la institucion

Se cumple. Existe documento.
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