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Resumen: El recurso més importante de toda organizacion es el recurso humano, de modo
que, para garantizar la direccion que ha de tomar la organizacion, es menester orientar el
trabajo hacia un mismo objetivo. Para hacerlo, las instituciones educativas se valen de
elementos como el perfil docente, la evaluacion de desempeio y la seleccion del personal. El
presente trabajo propone conocer como definen y construyen, a partir de herramientas como
la seleccion y la evaluacion, el perfil docente deseable, el equipo de conduccién y/o
representantes legales de las escuelas secundarias de gestion privada de Berazategui. De
modo que se ha decidido tener un enfoque cualitativo de alcance exploratorio con un corte
temporal transversal. En el proceso, se han encontrado pocas coincidencias que nos permitan
establecer criterios comunes, pero los mas relevantes es que la mayoria coincide en que la
metodologia de ensefianza y el comportamiento individual y colectivo es mas importante que

el saber académico.

Palabras claves: Perfil docente - evaluacion de desempeiio - seleccion de personal - proyecto

institucional.
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1. Introducciéon

En estos tiempos en que se pondera la democratizacion de la gestion y el trabajo
colaborativo, la conformacion de verdaderos equipos de trabajo se vuelve indispensable y
muy complejo, sobre todo cuando se observa que en el nivel secundario solo un muy bajo
porcentaje de docentes trabaja en una sola escuela y tiene nombramiento por cargo, tal como

sefala en su estudio Diri¢ y Hirschberg, (2009):

“Si bien casi dos tercios de los profesores del nivel se desempefian en hasta dos
escuelas, el tercio restante lo hace en tres o mas [...] El problema esta mas
acentuado en el sector estatal que en el sector privado, aunque también en este

ultimo alrededor del 30% de los profesores trabaja en tres 0 més escuelas.” (p.23)

Por lo tanto, la conformacion de un equipo docente con estabilidad, permanencia en la
institucion y compromiso con el proyecto educativo de la organizacion es dificil de lograr, ya
que carecen de disponibilidad de horas para el trabajo institucional en el que podrian
planificar junto a pares y directivos, hacer un seguimiento exhaustivo de sus alumnos,

coordinar entre areas y otras tareas que suelen ser requeridas.

Los directivos de escuelas de gestion privada tienen la libertad de conformar, en base
a sus expectativas, convicciones y su ideal de escuela, sus propios equipos de trabajo o, al

menos, de orientarlos hacia un objetivo especifico.

Por la diversidad de instituciones y de agentes sociales que la componen, seria
jactancioso y, sobre todo, erroneo considerar que podriamos identificar un solo perfil docente
de escuelas de gestion privada y una sola manera de buscarlo. El presente estudio
exploratorio tiene como meta establecer parametros que nos ayuden a encontrar los
denominadores comunes en ese deber ser que pretenden las escuelas secundarias privadas de

Berazategui.

Dado que, en los colegios secundarios de gestion estatal, los cargos se adquieren por
un mecanismo de puntaje basado en titulo, antigiiedad y capacitaciones, entre otras cosas, las
escuelas privadas que no se rigen por este mecanismo (aunque puede que si bajo los mismos
principios). Por lo tanto, el delineamiento del perfil ideal queda bajo la responsabilidad del
equipo directivo de cada institucion. Lo que este estudio se propone es observar si existen

parametros para identificar criterios comunes en el trazado de los perfiles.



Las escuelas de gestion privada tienen la potestad de seleccionar al personal con el
que trabajaran u orientar al equipo docente que ya estd en labores para desarrollar el perfil
que la institucion requiere. Son las maneras y los criterios que utilizan lo que se propone

explorar el presente estudio y, ello es lo que le otorga importancia a este trabajo.

En relacion al proceso de desarrollo, también se han planteado otros interrogantes
como cuales son los criterios que se consideran para delinear el perfil docente deseable;
cuales son las competencias prioritarias que aparecen con mayor frecuencia; qué uso hacen
de las herramientas que permiten el delineamiento de las caracteristicas buscadas; y si hay
concordancia entre los atributos del docente de la institucion que se explicitan en el PEI y los

que finalmente se buscan?

Es por ello que el abordaje de esta problemdtica adquiere suma importancia.
Asimismo, cobra relevancia cuando se advierte que no solo puede colaborar en la gestion de
directivos de escuelas privadas, sino también en la formacion docente y en las reflexiones que
a diario se hacen sobre los modelos de educadores que es, en primera instancia, el eje

conceptual sobre el que se afirma esta investigacion.

Entre las herramientas mas comunes, para alcanzar el perfil deseado en la mayoria de
las organizaciones, estan la seleccion de personal y la evaluacion de desempeno. La
evaluacion, por ejemplo, es tan importante que la Ley de Educacion Nacional la concibe
como un recurso para garantizar la calidad educativa. Sin embargo, nada menciona sobre los
criterios para dicha evaluacion que depende de cada equipo de gestion. Dado que este trabajo
intentara explorar cuales son las herramientas y como son los procedimientos para utilizarlas,
este es uno de los motivos por los cuales este trabajo adquiere relevancia. El otro, no menor,

radica en la importancia de la seleccion del personal docente también de escuelas privadas.

Es por ello que una aproximacioén a los principios comunes que rigen los lineamientos
del perfil docente, permitira la reflexion sobre el perfil docente que se pretende y las maneras
de conseguirlo; la conceptualizacion de algunas aptitudes y competencias que deben tener los
docentes para la mejora de la formacidn, ya que se podra obtener informacion relevante sobre
las necesidades de la escuela secundaria en general, no solo la de gestion privada; la forma y
los tipos de liderazgo que deben tener los equipos directivos a la hora de acompafiar, formar y
asesorar a los docentes basados en la conformaciéon de equipos mas aptos para los fines que

se plantean las instituciones; la proyeccion de principios, valores y atributos que deben tener



los docentes; el tipo de evaluacion y los criterios necesarios para la mejoria de esa

herramienta.



2. Estado del arte

No solo por la complejidad que supone la empresa de analizar el perfil de un agente
social, sino también porque abordaremos las herramientas que se utilizan para delinear ese
perfil es que es menester subrayar que la literatura sobre la cual construimos esta
investigacion es diversa. Hemos establecido ya, que poco se ha estudiado sobre la seleccion
del personal docente en Argentina y sobre los criterios que se utilizan para la realizacion de
esa tarea. Ademads, aunque mucho se ha observado sobre las herramientas posibilitadoras de
esa labor, poco hay al respecto de las escuelas de gestion privada en nuestro pais. Es por ello
que hemos recurrido a estudios que no necesariamente tienen relacion especifica con el

campo de la educacion.

Uno de los trabajos mas cercanos a nuestra linea de estudio es el elaborado por Lucila
Falus y Mariela Golberg (2011) que aborda de manera descriptiva el perfil de los docentes en
América Latina y explicita algunas correlatividades entre ese perfil y las dificultades para
alcanzar ciertas competencias que se imponen en la actualidad. El estudio revela, ademas, la
distancia entre las expectativas de los docentes en el periodo de formacion, la de los
directivos y la practica real. Lo cual es un puntapié inicial muy interesante para encarar

nuestro estudio.

En el trabajo de Dirié (2018) se encuentran fundamentos para entender el contexto del
trabajo docente y las complejidades que se evidencian para alcanzar aquello que su labor les
requiere, puesto que ese estudio demuestra que se pretende mucho de los profesores del nivel
secundario y en embargo, perciben escasa o nula remuneracion por las horas de trabajo fuera
de las aulas, hay un alto porcentaje de docentes que trabaja en varias escuelas y casi todos

ellos atienden una gran cantidad de alumnos por semana.

Para identificar lo que es necesario para el trabajo del educador en la actualidad, el
articulo de Moreno Herndndez, Ofelia, Pérez Casillas, Irma y Martinez Pérez, Leticia. (2020)
realiza un gran aporte, dado que en ¢l se explica y se desarrolla el concepto de practica
reflexiva sobre el cual se ha trabajado mucho y que, en la actualidad, parece tener
preponderancia entre expertos en educacion. Concluyen que esta practica, que implica el
desarrollo de competencias profesionales a partir de un anélisis consciente y permanente de
las metodologias que se utilizan, promueven la construcciéon individual y grupal de

propuestas para la mejora de la intervencion docente.



Un trabajo igualmente util para afrontar esta investigacion es el desarrollado por
Chiavenato (2009), en el que resalta la importancia de la planificacion y la administracion del
recurso humano que es siempre el mas importante en toda organizacion. En esa publicacion,
enfatiza en los elementos a tener en cuenta a la hora de revisar y administrar las competencias
del personal. Afirma que un eficiente proceso de seleccion aumenta el capital humano y que
la clave para ello es enfocarse en las competencias que el individuo tenga para el mejor
desarrollo de la organizacion. A su vez, sostiene que la evaluacion de desempefio no solo es
importante para juzgar las competencias de una persona, sino (y sobre todo) para revisar el
aporte que hace a la organizacidén, ya que es un medio que permite identificar diversos
problemas que las organizaciones pueden tener. Motivo por el cual es de sumo provecho
cuando se pretende analizar los atributos que se deben observar en relacion a una institucion

u organizacion.

En el mismo autor, Chiavenato (2011), nos enfocamos cuando nos fue preciso
reconocer que en la seleccion del personal habia una herramienta muy importante para
alcanzar el perfil deseado. En ese trabajo se aborda, desde la perspectiva de los recursos
humanos, la seleccion del personal para una organizacion y las maneras ideales de llevar esa
tarea a cabo. Alli se observa que la seleccion de personal implica también una comparacion y
una eleccion en base a esa comparacion. Ese cotejo es un proceso entre dos variables: los
criterios de la organizaciéon (la cultura y los propositos de la institucion) y el perfil de los
candidatos que se presentan y como podrian adaptarse a la organizacion. Esto es realmente

productivo cuando se pretende contrastar el deber ser con lo que efectivamente se hace.

En dicho estudio, Chiavenato (2011), asegura que esta herramienta es también una
apreciacion del potencial de desarrollo, lo que nos incité a incluir un breve repaso de la
importancia de este recurso en la orientacion de aquel personal que ya se encuentra en labores
y que es menester guiarlo hacia el perfil que se pretende. Como ya se ha mencionado, sobre
este tema en particular se ha escrito mucho y existe documentacion muy valida para nuestros
propositos como el trabajo realizado por Alejandra Schulmeyer (2002) en el que se expone
una comparacion de las evaluaciones de desempefio docente en trece paises latinoamericanos,
su importancia para la mejora de la educacion y en el que se concluye que es necesaria la

reformulacion de los pardmetros bajo los que se evaliian a los docentes.

Ademas, un articulo de Tenti Fanfani (2003), en el que aborda la tematica de las

politicas educativas en relacion al rol docente y en el que desarrollan las expectativas y los



perfiles que asumen los propios docentes. Es este trabajo un estudio comparativo de lo que
sucede en tres paises latinoamericanos como Argentina, Peri y Uruguay. Alli se puede
observar que es posible establecer parametros bajo los cuales se puede definir perfiles desde

la perspectiva de los docentes no directivos.

Por tultimo, para entender los aspectos mas relevantes del Proyecto institucional, el
trabajo de Aguerrondo, 1., Lugo, M. y Rossi, M. (2007) en el que se aborda la importancia de
este instrumento que planifica, ordena y alienta el desarrollo de toda institucion educativa. Se
vuelve interesante, entonces, porque supone una herramienta que propicia la oportunidad de
mejorar la calidad de los aprendizajes a partir de la innovacion y la practica reflexiva, ya que,

ademas, involucra a todos los actores de la organizacion.

Estas lineas de trabajo guiaran y daran un marco de referencia para el desarrollo del

nuestro que pretende abarcar el area especifica de Berazategui.



3. Marco tedrico

El perfil docente ideal a partir de la seleccion del personal y la evaluacién

Desde los origenes del trabajo remunerado, la labor de cualquier hombre ha sido
examinada, observada, bajo los criterios del empleador en funcién del alcance de los
objetivos que tuviese cada empresa. Este hecho, se profundizd6 en la era industrial
(Chiavenato, 2011) cuando las empresas se consideraban conjuntos integrados y coordinados
de recursos. De ahi, el uso del término recursos humanos. Historicamente, la tarca docente,
por su caracter relevante para la conformacion de cualquier comunidad que se asuma como
tal, ha estado bajo la atenta mirada de la sociedad toda y, como en el caso de los otros
trabajos, también se ha concebido al trabajador escindido de su vida personal. Sin embargo,
en la actualidad, algunas concepciones han cambiado. Por lo tanto, es preciso definir algunos
conceptos como: perfil docente, competencia, seleccion de personal, evaluacion de

desempefio docente, proyecto institucional.

Perfil docente vy competencias

3.1 Perfil docente

Cuando en este trabajo nos referimos al perfil docente, hacemos alusion a un conjunto de
caracteristicas profesionales, asi como también personales, que contribuyen a la realizacion

del proyecto educativo. Ibarra, Lopez y Prince (2003) sostienen:

Se define Perfil del Educador como el agrupamiento de aquellos conocimientos,
destrezas y habilidades tanto en lo personal, ocupacional, especialista o
prospectivo que un educador debe tener u obtener para desarrollar su labor. (...)
es el inicio de un curriculo con énfasis en lo afectivo, ético e intelectual de la

persona junto con el control del trabajo profesional. (p. 1)

A la luz de lo expuesto en la cita, podemos advertir que existen diferentes aspectos a
observar: el personal, que atafie tanto a caracteristicas propias de la labor (ser creativo,
reflexivo, critico), asi como también caracteristicas propias del ser humano en general
(responsable, con capacidad para trabajar en grupo); el ocupacional, que concierne a las
tareas especificas de su labor y que refieren al aspecto de la administracion y funcionamiento
de las instituciones; el de la especializacion, que responde a las destrezas que se observan en
cuanto a su area de experticia; y el prospectivo, que se vincula a la capacidad de seguir

aprendiendo a futuro.



3.2 Competencias

Las caracteristicas explicitadas describen y delimitan la figura del educador en funcion de
aquello que hace a su tarea. No obstante, sigue siendo una definicion ambigua si no se
focaliza en explicitar cuales son esas destrezas y habilidades, a las cuales, siguiendo a

Gumucio (2010), llamaremos competencias:

Las competencias son indicadores de conducta o conductas observables que se
presuponen necesarias para el desempefio de un puesto de trabajo. Al tratarse de
una percepcion, el sujeto observador estd sujeto a cierta subjetividad: puede
«interpretar lo que ve» anadiendo o desechando informacion respecto del

candidato. (p. 135).

Al tratarse de “conductas observables” dependerd, entonces, de las diferentes perspectivas
que adopte el observador y por eso es menester indagar cudles pueden ser los espacios
comunes de esas perspectivas. Sobre todo, si ademas se comprende que el propio concepto se
define en funcion de los distintos enfoques en los cuales se aplique o utilice como sostienen
Martinez Lobatos, Lilia, & Garcia Delgado, Alma (2014). Estas mismas autoras nos
recuerdan: “Perrenoud (2004) senala que el concepto “competencia” se refiere a la capacidad
de movilizar, integrar u orquestar varios recursos cognitivos (conocimientos, habilidades o

actitudes) para hacer frente a situaciones especificas.”

Por lo tanto, se trata de sistemas de procesos que, organizados, permiten identificar

problemas o tareas y resolverlos.

La actualidad le impone a los docentes nuevos desafios y le exige transformaciones para
afrontarlos. No obstante, Moreno Hernandez, Ofelia, Pérez Casillas, Irma y Martinez Pérez,

Leticia. (2020) senalan:

esto no se reconoce como una tematica nueva porque, en realidad, esta vigente
desde la antigiiedad, como determina Montecinos (2003), quien, después de
analizar gran cantidad de literatura, llega a la conclusion de que el aprendizaje
reflexivo se encuentra en el origen de las aportaciones de Platon y Aristoteles,
promotores del didlogo como la clave de la reflexion y el pensamiento critico. (p.

3)
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Por lo tanto, lo que aparece como novedoso son los cambios en las competencias que se
requieren y no la idea de que los docentes deben tener una practica reflexiva. Lo cual
evidencia que los desafios que tiene hoy el trabajo docente se podrian afrontar adaptando las
capacidades que son necesarias en la actualidad, pero ejerciendo la misma metodologia que,
desde siglos, se les solicita. En este sentido, el trabajo de Moreno Hernandez, Ofelia, Pérez

Casillas, Irma y Martinez Pérez, Leticia. (2020) también menciona:

En la actualidad, la educacion proyecta una nueva vision de la docencia, asi como
de la gestion del conocimiento profesional. Los maestros son convocados a
trabajar en equipo. Se les pide que en los consejos técnicos disefien, implementen
y evalten proyectos de mejoramiento para sus centros educativos. A su vez, se les
demanda que ensefien un curriculo mas exigente a un grupo mas diverso de
alumnos, que llegan a las aulas con intereses, motivaciones y experiencias de
vida, frecuentemente, muy distintas a las expectativas de sus profesores. Ya no
basta con ensefiar lo que el marco curricular ha establecido, también hay que
entregar evidencias de lo que los alumnos han aprendido, lo que se les ensefio y

asi como algunas relativas a la calidad del propio desempeiio docente. (p. 3)

Lo que se evidencia, entonces, es que se pretende un cambio de enfoque del trabajo docente
tradicional a un modelo basado en competencias que implican a un ser dindmico,
investigador, reflexivo, propositivo y colaborativo. Y ese cambio de enfoque requiere un

trabajo complejo, demandante y abrumador

Es notorio que las competencias necesarias para la labor docente son numerosas y complejas.

Asi lo exponen, por ejemplo, Oviedo, P. E., & Pastrana Armirola, L. H. (2014):

Lo que se espera del docente parece hoy en dia abrumador: entre otros atributos,
1) ha de conocer solventemente su disciplina y poseer una significativa
experiencia profesional; 2) debe ser ético y mostrar identificacion institucional; 3)
manifestar una personalidad receptiva y carismatica, y comunicarse de modo
asertivo y comprensible. Ademas, resulta necesario que posea habilidades
pedagbgicas y que maneje apropiadamente estrategias, técnicas y recursos
didacticos diversos, tanto los clasicos como los actuales. Por si fuera poco, es
muy deseable que reflexione sistematicamente sobre su labor y que analice de un

modo critico los resultados que arroja su actividad (p. 14)
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Al mismo tiempo, parece ser que estos requerimientos tienen una relevancia casi indiscutible,
puesto que la mayor parte de los especialistas concuerdan con la necesidad de que el docente
logre unificar y satisfacer todas esas expectativas. Asi lo expresa Carmona, M. (2008), por

ejemplo:

El enfoque pedagogico critico, reflexivo y creativo, presenta un énfasis en el
desarrollo integral de la persona, de un tipo de ciudadano capaz de tomar en
cuenta el punto de vista de otros, argumentar sus propuestas y sustentar sus
decisiones de manera reflexiva y creativa, mas cooperativo en la solucion
conjunta de los problemas y de mayor consistencia moral en su quehacer
cotidiano. En consecuencia, promueve un tipo de interaccion social basada en el
respeto mutuo, el razonamiento, la cooperacion, la aportacion constructiva y la

coherencia ética. (p. 134)

A partir de esto, podriamos afirmar que existe un consenso sobre lo que es menester para el
desarrollo de la labor docente, mas alla de las dificultades que englobar todas competencias

sea complejo.

leccion rsonal

Dado que algunos de los objetivos especificos de esta investigacion atendian a estos criterios
y/o competencias que pueden observar los equipos de conduccion, resta advertir cudles son
las herramientas con que cuentan para hacerlo. Una de ellas es la seleccion de personal que,

segun Chiavenato (2009):

funciona como un filtro que solo permite ingresar a la organizacion a algunas
personas, aquellas que cuentan con las caracteristicas deseadas. Un antiguo
concepto popular afirma que la seleccion consiste en la eleccion precisa de la
persona indicada para el puesto correcto en el momento oportuno. En términos
mas amplios, la seleccion busca, de entre los diversos candidatos, a quienes sean
mas adecuados para los puestos que existen en la organizacion o para las
competencias que necesita, y el proceso de seleccion, por tanto, pretende

mantener o aumentar la eficiencia y el desempefio humano, asi como la eficacia
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de la organizacion. En el fondo, lo que estd en juego es el capital intelectual que

la organizacion debe preservar o enriquecer. (p. 137).

Lo que esta cita sugiere es que la seleccion de personal implica tener una idea clara de
aquello que es necesario para la organizacion y sus objetivos y, por lo tanto, es la institucion y
sus lineamientos proyectados lo que deberia regular los criterios que se utilizan para la

seleccion del personal.

En ese mismo trabajo, se afirma: “Sin personas las organizaciones no funcionan, no existen
dinamica organizacional, resultados ni éxito. La competitividad de la organizacion depende
de las competencias de las personas, que representan el capital humano de la empresa”

(Chiavenato, 2009, p. 136).

Estas dos afirmaciones no hacen otra cosa que resaltar la relevancia que puede tener esta
herramienta para conseguir el tipo de perfil docente deseado por parte de los equipos
directivos y cuan importante es que la utilicen con ciertos criterios bien determinados en

relacion a sus objetivos.

Gumucio, (2010) sefiala que en la actualidad la formacion, la experiencia, los conocimientos
o las habilidades son elementos necesarios, pero no suficientes para ser seleccionados, por las
organizaciones, ya que las organizaciones buscan, al mismo tiempo, actitudes, valores, rasgos
de personalidad y motivaciones, que marcan la diferencia entre profesionales aceptables y los
profesionales de éxito. Es decir, que los primeros elementos son parte de los requerimientos
fundamentales, mientras que en los tiempos que corren son necesarios requerimientos
adicionales ligados a cuestiones personales que acerquen al candidato a la organizacion y su

cultura.
4 Evaluacion mpei

Al mismo tiempo, advertimos que muchas veces los equipos de conduccién no tienen la
posibilidad de contar con el recurso de la seleccion de personal en lo inmediato, sino que
deben intentar conseguir el perfil deseado con otros medios, ya que empieza sus funciones
con un equipo docente ya en labores. De modo que observamos que existe otro recurso sobre

el cual mucho se ha escrito: la evaluacion de desempeiio docente.
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Segun Maria Antonieta Mesa (2000): “la evaluacion del desempefio, consiste en la
identificacion y medicion de los objetivos de la labor que desempefia un individuo, la forma
en que utiliza los recursos para cumplir esos objetivos y la gestion del rendimiento humano
en las organizaciones” (p. 40). Al mismo tiempo, en el estado del arte, hemos citado ya a
Chiavenato (2011) que a esta definicion le sumaba el potencial de desarrollo, que, para los

fines de esta investigacion es un aspecto clave.

A su vez, la importancia de esta herramienta ha sido resaltada por muchos expertos en
educacion e, incluso, ha sido normalizada en la legislacion existente que establece como
obligatoria para los docentes la evaluacion, correspondiéndole a cada Jurisdiccion establecer
las guias de evaluacion del desempefio de los docentes. La Ley de Educacion Nacional

(26206) establece:

ARTICULO 85.- Para asegurar la buena calidad de la educacion, la cohesion y la integracion
nacional y garantizar la validez nacional de los titulos correspondientes, el Ministerio de

Educacion, Ciencia y Tecnologia, en acuerdo con el Consejo Federal de Educacion:

d) Implementard una politica de evaluacion concebida como instrumento de mejora de la

calidad de la educacion, conforme a lo establecido en los articulos 94 a 97 de la presente ley.
O su homologa a nivel provincial que indica:

ARTICULO 65.- La organizacion de las instituciones educativas se rige de acuerdo a los

siguientes criterios generales que se adecuaran a los Niveles y Modalidades:

g. Desarrollar procesos de autoevaluacion institucional con el propodsito de revisar las

practicas pedagdgicas y de gestion y acompaiiar el progreso de los resultados académicos.
Asimismo, el Estatuto del Docente, Ley 10579, menciona que:

ARTICULO 127°: El personal docente titular, titular interino, provisional y suplente sera

calificado anualmente por su superior jerarquico.

ARTICULO 128°: El superior jerarquico debera llevar un legajo de actuacion profesional de
cada docente, en el que registrard toda la informacion necesaria para su calificacion, la que

formulard en base a las constancias obrantes en el mismo. El interesado tendra derecho a
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conocer la documentacion mencionada y podrd impugnarla y/o requerir que se la

complemente, si advierte alguna omision.

ARTICULO 129°: La calificacion se ajustard a una escala conceptual y a su correlativa
valoracion numérica y serd notificada al interesado, quien deberd firmar como constancia. En
caso de disconformidad podrd interponer los recursos de revocatoria, ante el agente

calificador, y jerarquico en subsidio, ante el tribunal de clasificacion central.

A partir de esta legislacion, se puede observar la evidente importancia y trascendencia de esta
herramienta. Sobre todo si tenemos en cuenta que, como dice Tenti Fanfani (2003): "La
evaluacion es una dimension constitutiva del trabajo docente. Pero el docente no s6lo es un
" . - T . . , )

evaluador sistematico y profesional", sino que también es, por decirlo asi, un objeto

evaluado" (p. 12).

Sin embargo, y a pesar del caracter necesario y obligatorio, no existen muchas referencias de

lo que sucede con esta herramienta en escuelas secundarias de gestion privada.
Es preciso mencionar, entonces, que, como sostiene Torrecila, M. (2006):

Corresponde a la direccion de los establecimientos o al superior jerarquico llevar
de cada docente activo un legajo con sus antecedentes y actuacion profesional, a
la cual el docente tiene derecho a acceder, objetarla o pedir que se complete. Las
diferentes disposiciones establecen que la calificacion de los profesores se debe
hacer anualmente y corresponde a cada Provincia y a la Municipalidad de Buenos

Aires establecer los criterios y mecanismos de evaluacion. (p. 126)

Asi se demuestra que la responsabilidad de evaluar la tarea docente recae sobre los equipos
de gestion, aunque no esa responsabilidad no es exclusivamente suya, sino que también le
compete al docente. Evidenciando no solo el cardcter normativo, sino su preponderancia

como instrumento de mejora de la calidad educativa.
Al respecto, Schulmeyer, A. (2002) nos recuerda:

"La busqueda incesante de criterios, indicadores y procedimientos para evaluar la
eficiencia del docente parece estar llegando a su fin", expresa Ahumada (1992)
quien hace un esfuerzo por mostrar el nivel de consenso al que se ha llegado en el

campo de la investigacion en distintos paises y sugiere que ya estamos en época
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de utilizar los criterios concordantes y, a partir de ellos, elaborar instrumentos

flexibles y congruentes con los propdsitos evaluativos que se persigan. (p.9)

Por lo que no seria desacertado suponer que pueden existir criterios comunes en la evaluacion
de desempefio docente. Incluso, autores como Ahumada (1992) y Connelly (1989) han
desarrollado propuestas para la unificacion de esos criterios. El primero desarrolla esos
criterios a partir del modelo bidimensional de Popham en el que se detiene en las formas de
obtencion de la informacion y los propdsitos; y le afiade, ademds, una tercera dimension
referida al momento en que se efectua la evaluacion. Mientras que el segundo, advierte que la
evaluacion entre colegas, a la que llama “practica reflexiva supervisada”, es la forma mas
adecuada, ya que permite el mejoramiento de las practicas y se aleja de sistemas que podrian

sospecharse como regulador o controlador.

Sin embargo, es interesante plantear que las propuestas de evaluacion siempre parten de la
concepcion de lo que se considera “ser un buen docente”. De modo que el modelo de
evaluacion serd diferente dependiendo de esa concepcion. Tal vez por ello, Tenti Fanfani, E.
(2003) senala que “Una clara mayoria de docentes de la Argentina y el Perl se manifiesta
disconforme con los mecanismos vigentes de evaluacion de su trabajo”. Dado que la
respuesta a la pregunta “;Qué es ser un buen docente?” difiere no solo culturalmente, sino

incluso individualmente.

Todas estas concepciones son elementales para entender como definen y construyen el perfil
docente deseable el equipo de conduccion y/o representantes legales de las escuelas
secundarias privadas de Berazategui, porque como afirman Gouveia, E., & Montiel, K.

(2006)

Toda institucion educativa, como parte integrante del contexto social, funciona
sobre la base del esfuerzo humano coordinado; por consiguiente, la eficiencia de
su funcionamiento se desprende de la capacidad para administrar racionalmente
sus recursos humanos; de alli, la importancia de los procesos y procedimientos
empleados para proveerse del capital humano necesario para lograr sus objetivos
y metas organizacionales. Aunado a esta situacion, cada vez mads, se requieren
altos niveles de calidad en los procesos educativos a fin de lograr el desarrollo

integral del individuo. (p. 200)

16



La administracion de los recursos humanos cobra, entonces, vital importancia, ya que de ellos

dependera la calidad en los procesos educativos y el desarrollo de toda institucion.

El pr to institucional

Reglado por el proyecto educativo nacional, en la actualidad se exige un modelo de gestion
basado en proyectos, es decir, un modelo proactivo que implique anticipar las dificultades y
potenciar la accion individual. Se puede aseverar, entonces, que la elaboracion y aplicacion
de proyectos institucionales tiene grandes beneficios para la vida de la organizacion tales
como establecer metas y objetivos a alcanzar, elaborar un conjunto de acciones para
conseguirlos, maximizar los recursos con los que se cuenta y evaluacion del accionar grupal e

individual, entre otras.

Sin embargo, estos beneficios solo son posibles si quienes lo elaboran y aplican tienen una
vision compartida. Acaso es por ello que Aguerrondo, I., Lugo, M. y Rossi, M. (2007)
sostienen: “El PEI es una tarea que invita a toda la comunidad educativa a reflexionar sobre
la vida institucional, sobre sus logros y fracasos”. Y también: “En esto consiste la gestion por
y en proyecto: en la planificacion e implementacion deliberada e intencionada de una serie de
estrategias, a fin de conseguir los resultados que se buscan”. Por lo que se puede inferir que la
construcciéon de una vision institucional compartida por los agentes que componen la
organizacion es tan deseable como necesaria. Es por ello que una inadecuada eleccion sobre
los criterios para alcanzar el perfil de docente deseado, puede desvirtuar la vision compartida
y provocar que algunas de las metas u objetivos no se cumplan. La diversidad, que tantas
veces es productiva y enriquecedora, puede volverse diferencia que obstaculice los logros que

la organizacion se haya propuesto.
En el mismo texto ya citado, Aguerrondo, 1., Lugo, M. y Rossi, M. (2007) afirman:

Trabajar con proyectos nos lleva a que las decisiones que tomemos estén
fundamentadas, responden a situaciones de la escuela, sean especificamente para
esa escuela y ademas tengan una direccion, es decir, que apunten a construir una

imagen objetivo que considere deseable. (p. 118)

Cuando se habla de decisiones, es deber recordar que el recurso mas importante de toda
organizacion es el recurso humano. Por lo tanto, una de esas decisiones fundamentadas

deberia considerar no solo el rol docente, sino la eleccion del perfil para que pueda adaptarse
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a las especificidades de esa escuela y asi construir una vision compartida en la que todos los

componentes puedan participar activamente.
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4. Encuadre metodologico

El presente trabajo propone conocer como definen y construyen, a partir de herramientas
como la seleccion y la evaluacion, el perfil docente deseable, el equipo de conduccion y/o
representantes legales de las escuelas secundarias de gestion privada de Berazategui. De
modo que se ha decidido tener un enfoque cualitativo de alcance exploratorio con un corte

temporal transversal.

La unidad de andlisis son miembros de equipos directivos y representantes legales de
escuelas de gestion privada de Berazategui con una experiencia minima de cinco afos en
ejercicio, dado que es el tiempo estimado para inferir que no solo han transitado ya etapas de
seleccion y evaluacion de personal, sino que también han desarrollado algunas estrategias de
mejora de esas herramientas. La muestra serd seleccionada de forma no probabilistica,

obteniendo a los participantes a través de la técnica de conveniencia y bola de nieve.

En cuanto a las técnicas de obtencion de datos se emplea una entrevista individual
semiestructurada a cada elemento de la muestra, al mismo tiempo que se hace un analisis

documental del Proyecto Educativo Institucional para observar el perfil explicitado en él.

Los elementos deberan aceptar el consentimiento informado en el cual se expondran
cuestiones relacionadas con la garantia de anonimato, confidencialidad y respeto por su

integridad general.
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5. Analisis de datos

La muy buena predisposicion de los participantes mejoraba aun mas cuando se les
mencionaba el tema a abordar, ya que mostraban interés genuino dada cuenta de que es un
tema sobre el que la mayoria de los participantes admite que no tiene un protocolo

establecido dentro de la institucion, ni mucho menos general.

Las entrevistas fueron realizadas a un grupo de miembros de equipos de conduccion de
instituciones que apuntan a publicos distintos; escuelas secundarias del centro comercial de
Berazategui y de la periferia. Contextos sociales diversos, situaciones edilicias distintas.
Escuelas que desarrollan su practica dentro de barrios cerrados o cercanos a ambitos mas
vulnerables. Con subvencion estatal y sin ella. La primera de las participantes es directora de
una escuela del centro de Berazategui, con una subvencion del 80 porciento; la segunda, es
directora del area de inglés y, a su vez, ejerce como vicedirectora de una escuela sin
subvencion de la localidad de Ranelagh, partido de Berazategui (una zona mas residencial); la
tercera, es vicedirectora de una escuela bilingiie sin subvencion de Gutierrez, también parte
del partido, y que se encuentra dentro de un barrio privado; la cuarta entrevistada es directora
de una escuela de Villa Espana, dentro del partido, en una zona mas vulnerable y que recibe

una subvencion del 80 por ciento.

Todos los entrevistados, excepto uno que ha transcurrido casi toda su trayectoria docente
como parte del equipo de conduccion, tienen mucha experiencia aulica antes de iniciar su

gestion. Todos ellos cuentan con mas de 15 afos frente al aula.

Para realizar en andlisis de los datos obtenidos, se subdividirdn en las categorias que han sido
eje de esta observacion: el proyecto educativo institucional (PEI), el perfil docente y las

competencias que debe poseer, la evaluacion de desempefio y la seleccion de personal.

5.1 Proyecto Educativo Institucional (PEI)

Al solicitar el Proyecto Institucional, todos los participantes coincidieron en que era algo que
aun no tenian este afio. En todos los casos, tenian un PEI de afios anteriores. Incluso, una de
las entrevistadas asegurd que el Gltimo proyecto tiene mas de cinco afios. Lo que significa
que los docentes con menos antigiiedad al lapso sefialado, no han participado de la
elaboracion del Proyecto lo cual supone un incumplimiento al articulo 123 inciso a) de la Ley

de Educacion Nacional 26.206 que expresa: “Definir, como comunidad de trabajo, su
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proyecto educativo con la participacion de todos sus integrantes, respetando los principios y

objetivos enunciados en esta ley y en la legislacion jurisdiccional vigente.”

Asi mismo, este incumplimiento perjudica la labor, dado que la ausencia del PEI implica
prescindir de una herramienta fundamental para el desarrollo general de la gestion y, en lo

concerniente a este trabajo, perjudica a la vision de los perfiles docentes.

Aun asi, todos los participantes reconocen la importancia del Proyecto institucional. Sin
embargo, en al menos dos de los discursos, se evidencia que existe una conceptualizacion
mas tendiente a una formalidad que a una herramienta fundamental para, como sostiene
Aguerrondo, 1., Lugo, M. y Rossi, M. (2007), fundamentar las decisiones y direccionarlas
para construir una imagen deseable. La directora de la escuela del centro cuenta: “Estd en
proceso. Aun no hemos podido hacerlo como corresponde. Tenemos todos los datos
necesarios, pero nos faltd tiempo para expresarlo en un documento.” La expresion “como
corresponde”, manifestada por otros entrevistados también, implica una mirada tendiente a
cumplimentar una reglamentacion. Aqui aparece un punto en comun: la urgencia con la que
se gestiona. “Lo urgente no deja tiempo para lo importante”, menciona la directora que tiene
mayor cantidad de afos en el ejercicio de la conduccion y los otros participantes parecen
adherir a este enunciado. “Ocuparnos de la educacion, como la entiendo yo, parece que fuese
un lujo hoy por hoy. Porque hay una inmediatez de la problematica que nos aleja de la tarea
mas genuina docente”, afirma otra. Casi todos sostienen que es la falta de tiempo lo que no
les permite concentrarse en cuestiones importantes como la proyeccion, la planificacion anual

y otros temas de los que quisieran ocuparse con mayor ahinco.

Por otro lado, cuando se habla de ello, no se hace referencia a los distintos niveles de la
institucion. Cada uno de los participantes, manifiesta la deficiencia como una problematica
del nivel y no institucional, lo cual implica que no hay certeza sobre si existe o no la idea del
trabajo articulado entre los distintos niveles. Al mismo tiempo (y curiosamente), todos

afirman que los miembros del cuerpo docente conocen el PEL

En conclusion, el PEI es una herramienta fundamental que permite planificar y direccionar al
cuerpo docente hacia el o los objetivos que la institucion precisa alcanzar. Sin €l, la tarea
diaria se dificulta y requiere mucho tiempo de lo cotidiano reemplazarlo. No obstante, y a

pesar de tener muy presente esta cuestion, los directivos entrevistados han decidido posponer
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su desarrollo por falta de tiempo. Aun cuando, en la mayoria de los casos, se hable de un

proyecto por nivel més que institucional.

5.2 Perfil docente y competencias

La mitad de las respuestas remarcan el trabajo en equipo y la actitud colaborativa como una
de las caracteristicas de la cultura organizacional y pretenden lo mismo de parte del equipo
docente. Incluso, marcan este aspecto como una de las competencias que mas le interesa a la
hora de pensar en su perfil docente deseado. Incluso, la vicedirectora de la escuela de
Gutierrez expresa que, al ser un pilar de la escuela, el trabajo en equipo es multidireccional y
atafie también al desarrollo de tareas en el aula por parte de los estudiantes. Por lo tanto, una

de las caracteristicas que pretenden que tenga el docente que es parte de la institucion es esa.

Este modo de accionar tiene concordancia con lo expresado por Ibarra, Lopez y Prince (2003)
y también con Carmona (2008) sobre competencias que atafien a lo profesional (ser creativo,
reflexivo, critico), tanto como a lo personal (responsable, con capacidad para trabajar en
grupo). La focalizacion de la demanda estd, entonces, puesta en el saber hacer, en las formas
metodoldgicas de proceder en el trabajo. De modo que es un modelo basado en la practica
reflexiva el que propone este equipo directivo. Tal vez por eso, la directora de la escuela del
centro sefala: “Cuando uno tiene tiempo, estd bueno poder entrevistarlo, poder hablar con
esa persona, poder pedirle que nos cuente como da una clase, como trabaja, qué
herramientas utiliza, si sabe trabajar en equipo, si es de una persona que va a pedir ayuda
cuando lo necesite... porque a veces no es solo ayudar al otro sino decir: bueno, esto no lo sé

i)

hacer, como hago... Pedir ayuda. Que es lo que uno también busca.’

Atendiendo a esta concepcion del ser un buen docente, estos participantes consideran que la
mayoria de los elementos que componen el cuerpo docente tiene las caracteristicas
mencionadas y remarca que los profesores que han ingresado bajo su gestion son los que
mejor evidencian estas competencias. Esto se debe, segiin manifiesta una de ellas, al proceso

de seleccion que implementa, siempre y cuando el tiempo para la seleccion se lo permita.

En cuanto a la directora de la escuela de Villa Espafia, cuando se le pregunta por el perfil
deseado, responde: “Nosotros queremos gente comprometida con el trabajo y que sea alguien
empatico. Y no solo empdaticos con el alumnado, sino que también nos encantaria generar un
buen clima de trabajo docente.” Lo cual implica coherencia entre su manera de gestionar y la

busqueda del perfil deseado. Esto nos da la certeza de que la focalizacion, en este caso esta
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puesta en las pautas y formas de comportamiento individuales y colectivas (saber estar) que
colabore con una cultura organizacional basada en la concrecion de un clima laboral positivo
que repercuta en la calidad educativa. Es posible que esta decision tenga su raiz en los inicios
de la gestion ya que expresa: “Cuando uno llegd, en realidad, era un caos y veniamos de una
complicacidon grande por una de una madre y unos alumnos que generaron una época muy
complicada y estaba muy revolucionado el ambiente de la escuela.” Por lo tanto, se tuvo que
trabajar en el fortalecimiento de ese clima laboral. En este sentido, no se concibe al trabajador
escindido de su vida personal, sino que, por el contrario, se favorece esa caracteristica. Acaso
es por ello que, segun cuenta este participante, los docentes manifiestan "que estan muy
comodos en la escuela desde la gestion que comencé". Esta es casi exclusivamente la tnica
competencia que se busca en los profesores que conforman el cuerpo docente y afirma que la
mayoria tiene esa caracteristica. Esto no difiere mucho en relacion a las dos anteriores. No
existe en estas primeras tres entrevistadas una prioridad puesta en la idoneidad sobre la
asignatura que el profesor dictara, sino una mirada puesta en otros aspectos que fortalezcan el
desarrollo de las capacidades de los alumnos, mucho mas que la incorporacion de contenidos
transmitidos por el docente a partir de una postura mas bien pasiva. A propodsito, la directora
de la escuela del centro indica que se trabaja en forma interdisciplinaria y colaborativa a
partir de proyectos: “vamos trabajando en forma interdisciplinaria y entonces vamos
tratando de ir incorporando. Aquel que por ahi es mds activo, que es proactivo, que es muy
entusiasta, muy creativo en sus ideas, por ahi lo acoplamos a otro compariero, que por ahi no

lo son tanto, pero si que tienen ganas y que pueden ayudar”.

Algo similar ocurre con la vicedirectora de la escuela del barrio privado. Ella afirma que otra
caracteristica importante que debe poseer quien aspire a ser docente de esa escuela es “el
docente que considera al alumno en el centro de la escena y que haga que el alumno viva la
experiencia y aprenda en base a la experiencia”. Ademas, pretenden que tenga habitos de
liderazgo positivos y que sepa utilizar elementos cerebro compatibles, ya que las

neurociencias son uno o de los pilares de la escuela.

Estas competencias concuerdan con lo expresado por Martinez Lobatos, Lilia, & Garcia
Delgado, Alma (2014) cuando nos recuerdan que al decir “competencia” se refieren a la
capacidad de articular y estimular diversos recursos cognitivos (conocimientos, habilidades o
actitudes) para hacer frente a distintas situaciones. Estos dos participantes concuerdan en que

uno de los métodos que mas le interesan tiene que ver con el aprendizaje experiencial que se
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pone en juego cuando los recursos cognitivos adquieren un rol preponderante para resolver en
la vivencia y asi obtener un aprendizaje significativo. Es un modelo basado en competencias
que implican a un ser dinamico, investigador, reflexivo, propositivo y colaborativo, tal como
Moreno Hernandez, Ofelia, Pérez Casillas, Irma y Martinez Pérez, Leticia. (2020) cuentan
que es menester en la actualidad cuando afirman que existe una nueva perspectiva sobre el rol
docente y el proceso de ensefianza-aprendizaje en la que ya no alcanza con ensefar el
contenido, también hay que entregar evidencias de lo que los alumnos han aprendido. Y esas
evidencias tienen relacion estrecha con la produccion de conocimiento por parte de los
alumnos. Para ello, los docentes deben trabajar en equipo y desarrollen metodologias que

estimulen los intereses, motivaciones y experiencias con las que el alumno llega al aula.

Esto concuerda con lo expresado por Gumucio (2010) dado que sefala que en la actualidad la
formacion, la experiencia, los conocimientos o las habilidades son elementos necesarios, pero
no suficientes para ser seleccionados, ya que también se busca otros rasgos de personalidad

como la motivacion, en estos casos.

Estas competencias suponen un compendio complejo y las participantes miembros de la
escuela del centro y la del barrio privado admiten que no es sencillo conseguir docentes con
esas competencias porque la formacion docente no los prepara para ello: “La realidad es que
es dificil porque los docentes estamos formados de manera diferente. Atun los més jovenes.
Todo esto de lo que es la innovacion pedagdgica, los profesorados atin no se han adaptado a
lo que uno busca. Por eso es dificil y ahi es donde surge toda esta cuestion de acompafiar.”
afirma la vicedirectora de la escuela del barrio privado. También es posible que como lo
sefalan Oviedo, P. E., & Pastrana Armirola, L. H. (2014) las exigencias que recaen sobre el
docente en la actualidad son excesivas. Se pretende de ellos, seglin los autores, que conozcan
solventemente su asignatura; que sean éticos y que muestren pertenencia con la institucion;
que manifiesten una personalidad acorde a la cultura organizacional; que posea habilidades
pedagogicas en relacion a lo que demanda el contexto; y que reflexione, analice y reformule

su practica.

En cuanto a la frecuencia con la que consiguen el perfil deseado, solo una de las
entrevistadas, la vicedirectora de la escuela de Ranelagh, manifesto dificultades e incluso
siente que hoy en dia se han alejado un poco del perfil deseado “porque perdimos mucha

gente que valoramos”. Sin embargo, en el caso de las otras tres entrevistadas, entienden que
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la gran mayoria de los profesores que trabajan hoy en la institucion que gestionan poseen

estas caracteristicas.

Un discurso disidente se encuentra en la vicedirectora del centro ubicado en Ranelagh para
quien las competencias que debe tener el perfil deseado se centra exclusivamente en el
conocimiento de la disciplina que dictara el profesor. Incluso, cuando se vislumbra un
concepto que atafie al trabajo colaborativo, se da en relacion al saber, a los contenidos:
“Cuestiones que nos quitan el tiempo para lo que a mi realmente me hubiese gustado
mejorar de mi gestion. Articular a nivel contenidos con castellano”. En relacion con lo que
plantea Gumucio (2010), en cuanto a que el observador siempre es subjetivo e interpreta lo
que ve (o quiere ver) afiadiendo o desechando informacion respecto del candidato, lo que
para ella es prioridad, entonces, es que el docente posea los conocimientos, aptitudes y
destrezas técnicas, por lo tanto, focaliza en el saber. Es un enfoque del trabajo docente
tradicional, un modelo centrado en el perfil del docente. El resto de las competencias no
significa que no importen, sino que son secundarias. En la entrevista expresa: “cuando el

profesor tiene conocimiento, idoneidad, ya todo es mucho mas sencillo”.

Carmona (2008) critica esta concepcion racional instrumental de la educacion cuando
observa que el rol docente se reduce a un técnico especializado en la aplicacion de un
conjunto de reglas para permitir el aprendizaje. Sin embargo, la eleccion de este participante
va en concordancia con la realizacion de su objetivo primordial que es que los alumnos
obtengan buenos resultados en las evaluaciones internacionales que alli se efectlian. No
obstante, cabe preguntarse si no obtendrian iguales o mejores resultados si se fomentara otro
tipo de competencias y, en términos de Gumucio (2010), si son las competencias que la

organizacion necesita para ganar eficacia.

Esta directora admite que, desde hace unos afios, la institucion se esta alejando del perfil
docente deseado producto de que los profesores con mayor antigiiedad se van jubilando y los
nuevos ‘“todavia tienen que hacerse”: “Ahora nos alejamos un poco porque perdimos mucha
gente que valoramos. Yo, personalmente, valoraba mucho y ahora uno siente que no tiene el
espacio y el tiempo para poder hacer una busqueda mas sensata y mas relajada. Otra vez, lo
urgente. Y quizd suma gente que no tiene lo que uno busca, sino que resuelve por lo urgente”
Es decir, que aquellos que concordaban con el perfil deseado eran los que ostentaban una
trayectoria mas extensa dentro de la institucion y, por lo tanto, daban prioridad al

conocimiento de la disciplina que dictaban, tal como era costumbre. Sin embargo, lo que
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impacta es que la respuesta “fodavia tienen que hacerse” implica la ausencia de
acompafiamiento o asesoramiento por parte del equipo de gestion, lo que justifica el interés
del participante en capacitarse para el acompafiamiento y asesoramiento a los docentes,
aunque no encuentra el tiempo para llevarlo a cabo. Tiempo que acaso encontraria si se
planificara a través de un Proyecto Institucional, de modo que se vuelve un circulo vicioso:
no hay tiempo para hacer el proyecto y no tener el proyecto quita tiempo para otras practicas

que considera mas importantes.

Como puede observarse, la mayoria de los entrevistados tienen el foco puesto en lo
actitudinal, en lo pedagdgico, mucho mas que en el conocimiento o idoneidad de la materia
que dictan los profesores, en el contenido. Fomentan, desde esas competencias del perfil
docente la actitud activa del alumno como productor de conocimiento a partir de
experiencias, de la resolucion de problemas o a partir del desarrollo de determinados
proyectos. Ese perfil que en la actualidad buscan los directivos de las escuelas secundarias de
Berazategui es complejo de encontrar porque, afirman, la formacion docente no lo provee.
Sin embargo, los que vindican estas competencias aseguran haber trabajado bastante para

lograr que la mayoria de los miembros del cuerpo docente las tenga.

El saber estd relegado. Lo que predomina es el saber hacer (las formas metodologicas) y el
saber estar (las formas de comportamiento dentro de la institucion, mas que el saber como
contenido. Este ultimo, es importante, pero resulta secundario cuando se piensa en el perfil
docente que quieren tener las escuelas. Solo una entrevistada priorizd el saber como la

competencia mas importante.

5.3 Seleccion de personal

En todas las respuestas se advierte que quienes deben responsabilizarse por la seleccion del
personal son los directivos. En algunos casos, lo hacen junto a otros estamentos como en el
caso de la escuela del centro, donde participa la representacion legal; o en la escuela de

Ranelagh en la que participa la administracion de la escuela.

Es interesante destacar que ninguna de las entrevistadas pas6 por un proceso de seleccion. No
solamente no concursaron, sino que el cargo les fue ofrecido. Esto supone que la experiencia
a la hora de seleccionar la tienen de cuando fueron docentes o la fueron haciendo conforme

fueron ejerciendo el cargo que hoy desempefian.
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Como ya se ha adelantado, en el centro ubicado en Ranelagh, la seleccion del personal esta
supeditada a dos factores: la trayectoria académica y la referencia de otro colegio: “Siempre
se hace una entrevista porque si tengo que evaluar el idioma, tengo que escucharlo. Por
supuesto, leer detenidamente el CV, pedir referencias, ver donde trabajo y muchas veces pido
referencias a los directivos de otras instituciones para que me hablen acerca del profesor.
Seminarios que haya hecho, lecturas o apreciaciones que tengan de su materia.” Este
analisis del postulante deja de lado la metodologia de trabajo tan ponderada en la actualidad.
Tampoco se hace mencion a la practica reflexiva. El conocimiento ocupa un lugar de

preponderancia muy por encima de los otros factores.

En cambio, en los otros centros esta percepcion difiere. En la escuela de Villa Espaia, por su
objetivo de fomentar un buen clima laboral, “mayormente hemos tomado gente que uno
conoce. Con referencia”, puesto que de esta forma se aseguran que las personas elegidas
posean un alto grado de empatia. Chiavenato (2009), asegura que la seleccion pretende
mejorar el desempefio humano, tanto como la eficacia de la organizacion, ya que la
competitividad de la organizaciéon depende de las competencias de las personas que
representan el capital humano. De modo que un buen ambito para desarrollar su labor,
posibilitaria al docente desarrollar mejor su practica. En estos términos, se podria afirmar que
esta directora confia en que un mejor clima laboral y escolar colabora en la mejora del

proceso de ensefianza-aprendizaje.

Por otro lado, los miembros del los equipos de las escuelas del centro y los del barrio privado
apuntan, como ya se dijo, a encontrar en el candidato, un compendio complejos de
competencias. Para ello, utilizan diversas herramientas. La directora de la escuela del centro
relata el proceso de seleccion: “Una primera entrevista donde uno conoce, pregunta algunas
cosas que tienen que ver con el trabajo en el aula. Hemos hecho de pedirles que nos traigan
secuencias diddcticas (que nosotros también ofrecemos a nuestros docentes como
capacitacion) y pedirle “bueno, a ver, presentanos un proyecto, una actividad aulica, una
secuencia que vos hagas a partir de la utilizacion de este material. “Como lo trabajaria’.
Entonces, en una segunda entrevista presenta su proyecto nos muestra como trabajaria ese
tema (su propuesta mas que proyecto) y a partir de ahi, preguntamos hacemos intercambio
de ideas, consultamos y después le mostramos nuestro proyecto, le contamos hacia donde
queremos apuntar, qué buscamos nosotros, qué perfil queremos y, si consideramos que es

apropiado su perfil para nuestro trabajo, seguimos avanzando, charlando, hasta que se
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pueda dar.” Este proceso le permite no solo conocer a la persona, sino también prever algo de
su accionar dentro del aula con una muestra (la secuencia didactica), demostrando que el foco
estd puesto sobre la metodologia. Algo muy similar ocurre en la escuela del barrio privado,
alli, cuenta la vice directora: “se publica la busqueda, se hace una preseleccion de los
curriculums que nos parece que mejor se adaptan al puesto que queremos cubrir y, de esa
seleccion, hacemos entrevistas personales. En la entrevista, director, vicedirectora o director
y director de inglés y es personal. Por el momento, no estamos pidiendo nada mas. Te soy
sincera, en realidad, las ultimas busquedas fueron de emergencia. Si tuviéramos tiempo, les
pido que me presenten secuencias didacticas y defenderla”. De estas palabras se desprende,
otra vez, la cuestion del tiempo y de lo urgente como condicionadores restrictivos de la tarea

de gestionar.

Para resumir, se puede decir que el proceso de seleccion suele ser simple: referencias,
busquedas publicadas y entrevistas. En dos de los casos, se muestra una preponderancia de la
metodologia utilizada por el candidato; en otra, la actitud. Es decir, que lo que se prioriza es
el saber hacer y el saber estar. Solo en uno de los casos, la busqueda se orienta hacia el saber.

En ese caso, lo que prima es el nivel académico alcanzado.

5.4 Evaluacion de desempeiio

Tal y como afirma Torrecilla, M (2006), es la direccion de los establecimientos quien debe
llevar un legajo de cada docente con su evaluacion profesional al cual el docente tiene
derecho a acceder y objetar. En el caso de todos los entrevistados, se confirma que quienes se
ocupan de la evaluacion, son los propios miembros del equipo de conduccion. Solo en uno de
los casos (en la escuela del centro) participa también la representante legal. Si bien es lo que
se estipula en la Ley de Educacion Nacional, todos los entrevistados asumen el rol de manera
proactiva, porque entienden que es una de las herramientas mas importantes a la hora de
direccionar el accionar pedagdgico dentro de la organizacion. Es por ello que a la hora de
elegir capacitaciones, eligen las que abordan esta problematica. Asi lo manifiesta la directora
de la escuela de Villa Espana: “En lo que tiene que ver con la gestion me interesa
capacitarme en el trabajo con los docentes. Me gusta innovar en eso. En ver de qué manera
uno puede darle herramientas para poder trabajar, para poder innovar.” También
encontramos una respuesta similar en la vicedirectora del instituto de Ranelagh: “me

interesaria capacitarme para ayudar a profesores que no tengan total manejo del idioma a

poder dar materias en el idioma con mayor facilidad.” De modo que se podria afirmar que el
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asesoramiento docente es la prioridad a la hora de elegir capacitaciones. Esto se debe a que
necesitan gestionar el recurso humano para direccionarlo hacia lo que la institucion necesita,
puesto que la formacion docente no lo provee y porque la capacitacion docente es permanente

y el rol quien esta encargado de gestionar contempla la practica de acompanamiento.

La directora de la escuela del centro, comenta que, como suele suceder, al momento de tomar
el cargo, comenzo a liderar a otros docentes que ya tenian su trayectoria en la escuela y que, a
pesar de que la mayoria coincidia con el perfil que buscaba, a algunos tuvo que
redireccionarlos hacia el tipo practica docente que pretendia para la institucion. Para ello,
utilizé la herramienta de la evaluacion, no como un elemento de castigo, sino para estimular
el potencial de desarrollo del cual habla Chiavenato (2011). Sin embargo, admite que no
siempre la tarea de comunicar la finalidad es sencilla, porque cambiar habitos significa “salir
de la zona de confort” y “un esfuerzo extra”. Es por eso que su principal interés a la hora de
la capacitacion es el asesoramiento docente. Esta eleccion es compartida por todas las
entrevistadas, ya que es el aspecto de la gestion que consideran mas relevante a la hora de
desarrollar su gestion y asi lo confirma, por ejemplo, la vice directora de la institucion que
funciona dentro del barrio privado: “Hay cursos para directivos exclusivamente con lo que
tiene que ver con evaluacion y asesoramiento docente. Me parece que es el rol fundamental y
es el que siempre queda en un segundo plano, porque el dia a dia te va llevando a que eso

)

quede en un segundo plano.’

A pesar de las coincidencias hasta acd mencionadas, cabe destacar que las principales
diferencias consisten en las herramientas que se utilizan a la hora de evaluar a los docentes y
qué es lo que se evalua. En el caso de la directora de la escuela del centro, los elementos
claves para desarrollar la evaluacion son la observacion de clases y la coevaluacion entre
pares a través de proyectos interdisciplinarios: “Tomamos la evaluacion como instancia de
aprendizaje, ;no? Tratamos de hacer observaciones de clase, después nos sentamos con el
docente, charlamos...” Y todo el proceso de evaluacion inicia en la primer reunion plenaria:
“Y lo que tratamos mediante la evaluacion es poder ver aquellas cosas que no estan
funcionando como nosotros acordamos a principio de anio (porque todo lo que vamos a pedir
en el ano, lo acordamos en la primera jornada) donde ahi decimos “bueno, a ver, vamos a
trabajar asi, ;qué les parece?” Lo que denota esta respuesta es que también buscan consenso
en el direccionamiento de la actividad como parte del fortalecimiento de la cultura

colaborativa que intenta llevar adelante. Es un modelo centrado en el perfil y el
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comportamiento del docente en el aula, como podriamos afirmar a partir de lo que sostiene

Alvarez, M (1997).

En la escuela del barrio privado, para el proceso de acompafiamiento, eligen evaluar con una
autoevaluacion, una coevaluacidon y otra evaluacion por parte de los estudiantes: “Se los
evalua de dos maneras: en lo que respecta a nosotros, se hace al cierre del anio la
autoevaluacion y eso lleva a una reunion con esta persona haciendo un seguimiento durante
todo el ario, por supuesto, se evalua con el criterio plus delta. O sea, que cosas son positivas,
cuales son para mejorar. Y hay otra evaluacion por parte de los estudiantes. A mitad y a fin
de anio. Se hacen encuestas a los estudiantes sobre aspectos relevantes de los docentes.” La
primera, se lleva a cabo al cierre del afio y se le pide al docente que se autoevalie mediante
un formulario que se le facilita con el fin de desarrollar los objetivos que se plantearon a
principio de afo. La segunda, en una entrevista en la cual el docente también puede evaluar el
trabajo de la gestion; vy, la tercera, a mitad y a fin de afio mediante encuestas a los estudiantes.
Por lo tanto, tiene un modelo de evaluacion de la practica reflexiva basado en las formas
metodoldgicas de proceder (saber hacer). Sostiene, ademas que esa evaluacion colabora
mucho para alcanzar el perfil deseado: “Colabora un monton. Realmente, un monton. Y este
ano, por ejemplo, ha pasado que hubo docentes que modificaron su accionar y otros que

‘

dijeron “esta no es la escuela en la que quiero trabajar” o “ esta escuela tiene unos idearios
que no van con los mios” y dieron un paso al costado, pero bien, no? Asi que esos docentes
se van bien y agradecidos.” Es decir, que apuntan a un desarrollo del docente hacia una
practica reflexiva, en términos de Connelly, F. M. (1989), y, para eso, emplean una
evaluacion multisectorial que permite observar la practica desde diversos angulos y, a partir
de alli, hacer el asesoramiento que consideran necesario. Segun Alvarez, M (1997),
podriamos afirmar que se trata de un modelo basado en la practica reflexiva. Este accionar le

brinda una valoracion positiva del proceso.

En la escuela de Ranelagh, las recursos para evaluar difieren mucho: “a veces los chicos se
acercan a hacernos un comentario, mismo se habla con el docente en forma personal,
digamos, se leen evaluaciones, se ve qué temas se estan dando, qué preocupaciones tiene el

)

docente...”, “Mas que nada por ese lado puedo observar o evaluar el trabajo docente. No
tanto en la clase en si. Todo lo que la clase arroja: evaluaciones, correcciones,
comentarios... La documentacion.” Los elementos que se utilizan para la evaluacion de

desempefio son: por un lado, la documentacion que se obtenga de las clases (evaluaciones,
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libro de temas y los resultados de las evaluaciones internacionales); y, por el otro, los
comentarios de los alumnos. Es decir, que mientras el primero de los elementos implica un
registro objetivo, pero parcial; el segundo es desestructurado y global. No obstante, también
encontramos otro tipo de evaluacién que apunta a los resultados de aprendizaje: “Mi darea
también es muy particular, porque tiene una certificacion internacional que, en un punto,
aporta un nivel de evaluacion interesante. Y eso también lo miro. ;Por qué? Porque todos los
anos, nuestros alumnos tienen que certificar conocimientos y eso es exponerlo a que los
evaluen cuerpos ajenos a nuestra institucion y es una mirada también de afuera que suma a
la que uno pueda tener.” Es un modelo centrado en el perfil del docente y en los resultados
obtenidos. Sobre todo, centrado en este Ultimo modelo, ya que lo que busca es esa validacion

del saber que le da una certificacion internacional.

En cambio, en la escuela de Villa Espaiia, las herramientas de evaluacion no estidn
estandarizadas: "Honestamente, no utilizamos muchas herramientas (para evaluar). Tratamos
de observar clases. Pero no solo clases, porque uno también tiene que ir viendo, comentarios
o alumnos, comparieros o preceptores que vienen y te dicen algo.” Por lo tanto, no existen

protocolos de evaluacion, ni se tiene certeza de qué es lo que se evalua.

En cuanto a la importancia de que el docente acceda a la evaluacion, se observa que todos los
entrevistados coinciden en que tienen, con los evaluados, una instancia de intercambio en la
cual se le hace una devolucioén de su calificacion. Algunas pocas veces hay reticencias por
parte de los docentes como lo confirma la directora de la escuela del centro: “A veces cuesta
mucho salir de la zona de Confort. Entonces cuando uno plantea ‘Bueno, esto qué podés
modificar’, cuesta. Porque, obviamente, significa un esfuerzo extra.” Sin embargo, la
mayoria de las veces, los docentes estdn bien predispuestos a esa evaluacion. En todas las
entrevistas se encuentran coincidencias en cuanto a la metodologia para abordar esa instancia
de intercambio, siendo el principal recurso la charla (casi siempre informal). Solo en el caso
de la escuela del barrio privado se manifiesta que existe algo mas institucionalizado: “Hay un
trabajo previo. Se les envia a los docentes, previamente, las preguntas que vamos a abordar,
qué vamos a conversar, qué aspectos queremos rescatar en este aio en particular. Porque lo
que evaluamos difiere anio a anio. Y después hacemos una agenda de reuniones. Estipulamos
30 minutos para cada uno y la intencion es que sea una charla amena en la que siempre
tenemos cosas para rescatar y cosas para mejorar. Y es para los dos lados. Porque la

evaluacion también viene para este lado. Por ejemplo, si vos fueras directivo, qué cosas
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hubieras hecho, qué cosas te gustaria que se hagan. O sea que, en realidad, es una

coevaluacion del ario transcurrido juntos.”

En sintesis, el interés por las capacitaciones en este tema evidencia una necesidad por parte
de los directivos que proactivamente desarrollan la labor de acompafiamiento al docente. Si
bien hay algunas herramientas estipuladas e institucionalizadas, no son el comun
denominador. Cada equipo directivo lleva adelante diferentes métodos y, en general, sienten
que esas evaluaciones colaboran al desarrollo del perfil docente deseado. Como en el estudio
realizado por Schulmeyer, A. (2002), en las entrevistas realizadas a los directivos de las
escuelas secundarias de Berazategui, tampoco se aprecia un patron uniforme en cuanto a los
modos de evaluar ni en cuanto a qué se evalia. No obstante se encuentra coherencia entre el

perfil que pretenden y los modos en que evaltia cada uno de ellos.
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6. Conclusion

Direccionar la organizacion hacia aquello que se pretende o desea no parece ser tarea sencilla.
La mayoria de los participantes coinciden en que los tiempos de la gestion se acaban en lo
urgente que casi nunca es lo prioritario. Asi se ve, por ejemplo, que ninguno de ellos ha dado
lugar a la confeccion de Proyectos Institucionales que favorezcan la planificacion de ese
direccionamiento “por falta de tiempo”. Por lo tanto, aquello que pretenden estd sin ser

socializado formalmente.

En cuanto al perfil docente, excepto la directora de la escuela situada en Ranelagh, en los
demas se evidencia una tendencia hacia el desarrollo de competencias complementarias con
el saber. Para la mayoria, las formas metodoldgicas de proceder en el trabajo (el saber hacer)
y las pautas y formas de comportamiento individuales y colectivas (el saber estar) son tan o
mas importantes que los conocimientos, aptitudes y destrezas técnicas (el saber). Podria
afirmarse, entonces, que existe, por lo tanto, un viraje hacia el desarrollo de lo
pedagogico-didactico con un anclaje en el estimulo de las competencias tanto de los

profesores como de los estudiantes.

Aunque tres de los entrevistados expresan repetidamente su intencion del trabajo
colaborativo, tanto la evaluacién de desempefio, como la seleccion de personal son tareas
asumidas unilateralmente por los equipos directivos, mas alla de que sean ellos quienes deban
hacerse responsables de esa tarea en términos formales. Incluso, la vicedirectora que
priorizaba el conocimiento del area, toma la decision de incorporar o de evaluar aunque no
sea su area de experiencia. Lo cual atenta contra lo expresado por Connelly (1989) que

sostiene que la evaluacion entre colegas es la mas adecuada.

A pesar de que Ahumada (1992) aseguraba que la busqueda de unificacion de criterios a la
hora de evaluar estaba llegando a su fin, se esforzaba por mostrar el nivel de consenso sobre
este tema y sugeria que ya estamos en €poca de utilizar los criterios concordantes, este trabajo
demuestra que, en el distrito de Berazategui, no se evidencia tal concordancia. Tampoco se
aprecia un patrén uniforme en cuanto a qué es lo que se evalia ni como o con qué

herramientas.

No fue posible encontrar criterios comunes para establecer tipificacion alguna sobre los
procesos de seleccion y de evaluacion, aunque, en todos los casos, es el equipo directivo

quien asume la responsabilidad de la tarea. No existen concursos ni protocolos establecidos
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para desarrollar esa tarea y pareciera ser que la Unica pauta que prima es la necesidad de la

institucion y de su contexto.
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8. Anexo

Entrevista semiestructurada

e Cuantos afos tiene como docente?

e ,Cuantos afios hace que es miembro del equipo directivo de la escuela?

e Accedio a su cargo por concurso?

e ,Sigue capacitandose?

e ,Cuadl es el aspecto en el que més le interesa capacitarse?

e ,Coémo describiria su gestion?

e Como es el perfil docente que tiene actualmente la institucion?

e Qué tan cerca estan del perfil deseado por ustedes?

e ,Cuales son los criterios que utilizan para lograr ese perfil deseado? / ;Qué
caracteristicas tiene el perfil deseado por ustedes?

e Como evaluan a los docentes? ;Qué criterios utilizan para ello?

e ;Quiénes participan de la evaluacion?

e Existe alguna instancia de feedback luego de hacer la evaluacion? ;Como es?

e En qué medida esa evaluacion colabora a alcanzar el perfil deseado por ustedes?

e Han sentido resistencia por parte de los docentes al evaluarlos? ;A qué creen que se
debe?

e Al momento de la seleccion del personal docente, ;qué herramientas utilizan?

e ;Quiénes participan de la seleccion?

e ,Cuales son las principales caracteristicas a observar en un candidato a tomar un
puesto en la institucion?

e Con qué frecuencia consiguen el perfil deseado mediante la seleccion?
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