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RESUMEN

El propdsito de la presente investigacion es mostrar los factores asociados
a la toma de decisiones que el director considera para la ubicacién de los
docentes en las distintas asignaturas en la escuela secundaria del estado
de México. Es un estudio de caso con 3 directivos que cuentan con
diferentes afios de antigliedad y con un numero de planta docente distinta.
Se utilizé como técnica de investigacion las entrevistas semiestructuradas y
la revisidn documental. Para captar y mostrar los factores asociados a la
toma de decisiones que el director considera para la asignacion de materias
se uso los siguientes indicadores: 1) evaluaciones externas: las pruebas
estandarizadas y 2) el director y las evaluaciones internas. Se advierte que
el directivo toma en cuenta tanto las evaluaciones externas como las que
realiza dentro de los centros escolares para asignar a los docentes la
materia a impartir docente.

Palabras clave: Organizacion, evaluacion externa e interna, educacioén
secundaria, directivos, docentes.
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INTRODUCCION

La intencion de esta investigacion es mostrar los factores asociados a la toma de decisiones
que el director considera para la ubicacion de los docentes en las distintas asignaturas en la escuela
secundaria del estado de México. Se recupera la nocion que el directivo tiene de las evaluaciones
externas (las que vienen de afuera de los centros escolares, como PISA o ENLACE, actualmente,
PLANEA), e internas (las que realiza el directivo a los docentes a modo de acompafiamiento
pedagagico dentro del aula de clases).

La escuela secundaria se caracteriza por una heterogeneidad de perfiles docentes
(Santibafiez, 2007; Sandoval, 2000; Compar, 2016). Se pueden encontrar en el ejercicio docente,
odontologos que dan clases de inglés, psicdlogos que dan historia 0 pasantes de ingenieria que dan
alguna actividad tecnoldgica (SEByN, 2002: Santibafiez, 2007). La falta de correspondencia entre el
perfil profesional del docente y la asignatura que imparte es una préactica recurrente. En este sentido,
el directivo tiene que considerar una serie de elementos y estrategias para la ubicar a los docentes en
las distintas asignaturas. En el estado de México, la toma de decision, en cuanto a la ubicacion de los
docentes, queda en manos de los directivos, pues los nombramientos, antes de la reforma 2013, se
expiden de forma abierta o poco clara. Las Disposiciones Reglamentarias en Materia Laboral para los
Servidores Publicos Docentes del Subsistema Educativo Estatal y la investigacion realizada (Compari,
2016) nos permite sefialar que los nombramientos asignados a los docentes en muchas ocasiones
solo indican el numero de horas a otorgados, pero no la asignatura a impartir; otros casos, se
especifica el numero de horas y la asignatura, la cuestion es que poder impartir la asignatura que se
sefiala no es sencillo, pues en ocasiones, la materia asignada en el nombramiento no esta vacante en
la escuela, o simplemente no se le otorga, lo que obedece a diversos motivos que el directivo
considera.

Los elementos que el directivo considera para la asignacion de materias a impartir por el
docente son diversos y obedecen demandas politica educativa internacional y nacional. Por ejemplo,
el servicio educativo que ofrecen las naciones aspira ser de calidad, ello se mide en términos de los
resultados que se obtienen en las pruebas internacionales (PISA) o nacionales (ENLACE, ahora
PLANEA), de tal manera que el sistema educativo pretende organizarse con base en las condiciones
que posibiliten la obtencién de los mejores puntajes y por ende se hable de un servicio educativo de
calidad. Precisamente, para cumplir con las exigencias- aunque no se cumplen o escasamente a
medias- que demanda el desempefio docente, es que el directivo organiza y asigna a los docentes en
una asignatura en particular, ubica a los “mejores docentes” o a los “mejores calificados” en las
asignaturas evaluadas, las de reconocimiento académico y social- Espafiol y Matematicas, por
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ejemplo-. Sin embargo, no siempre se valora el desempefio de los docentes en términos de los
puntajes que demandan las pruebas externas, también, hay una valoracion que responde a la légica
interna de la dindmica escolar y a la nocion que el directivo tiene de la educacion y el centro escolar.
Se esta, ante varios elementos que se ponderan al momento de organizar la plantilla docente en los
recintos de la educacion secundaria, como se vera en el desarrollo de las siguientes lineas.

ASPECTOS METODOLOGICOS

Es un estudio de caso multiple que se llevo a cabo en tres escuelas secundarias del estado
de México. Se utilizd como técnica de investigacion la revision documental de lineamientos y
regulaciones del gobierno federal y del estado de México, ademas, de la entrevista semiestructurada
que se realiz6 a los directivos, con la finalidad de tener un acercamiento con los factores que considera
para la asignacion de materias a impartir por parte del docente en el estado de México, a fin de
contrastar lo que dicen los lineamientos y la voz de los directivos. Son tres directivos, dos mujeres
normalistas y un hombre universitario. Los directores tienen en su planta docente, profesores con
distintos afos de experiencia en la escuela que laboran, distintos tipos de nombramientos (interino o
base) y con distintas caracteristicas en cuanto a especificidades del nombramiento, es decir, docentes
que tienen especificado en su nombramiento las asignaturas a impartir, como docentes en los que en
su nombramiento no se sefiala la(s) asignatura(s) a impartir (el caso de los docentes de nuevo
ingreso). Cada uno de los directores cuenta con una planta docente numérica distinta, una directora
cuenta con una planta de 14 docentes, la otra directora con un nimero de docentes equivalente a 30
profesores y, el director, con una planta docente de 70 profesores. Las escuelas secundarias se
encuentran en Tlalnepantla, Texcoco y Ecatepec.

Para captar la informacion se hizo uso de una serie de indicadores los cuales son:1)
evaluaciones externas: pruebas estandarizadas 2) evaluaciones internas: acompafiamiento
pedagdgico en el aula 3) jerarquizacién de perfiles docentes.

REFERENTES TEORICOS

La evaluacion del aprendizaje ha tenido un impulso importante a partir de la década de los
noventa del siglo pasado, se le asocia con la toma de decision y la rendicién de cuentas a la sociedad,
donde diversos actores son clave en dicha tarea, el director, uno de ellos. Con el paso del tiempo, el
logro de los aprendizajes se ha vuelto un indicador importante no solo para los tomadores de decision
de politica educativa, también para las decisiones que toma el directivo en los centros escolares con
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respecto a la organizacion escolar, con miras a mejorar el desempefio de los alumnos, docentes y
comunidad en general (Ben-Simon y Cohen, 2004; Krotz, 2010).

La evaluacién de los aprendizajes, especificamente, la que se centra en los resultados de las
pruebas estandarizadas porque es un elemento sustantivo y con impacto social y econémico
importante para la comunidad escolar (Backhof y Contreras, 2014; Santibafiez, 2002). La presién por
alcanzar un buen desempefio y mostrarlo a la sociedad se volvidé una tarea fundamental para la
escuela (Krotz, 2010). La dinamica de los centros escolares y las decisiones que pueda tomar el
director como responsable, esta en funcion de los resultados en las evaluaciones de alto impacto. La
rendicion de cuentas a la sociedad pone en entredicho el prestigio de las instituciones y las personas
responsables (Ravela, 2006), ademas que los buenos resultados garantizan el otorgamiento del
estimulo econdémico - en el caso de ENLACE, se otorgaba el estimulo al docente y a los miembros
del centro escolar, que incluye al director-. En el caso de este estudio, los resultados que se obtienen
en las pruebas de alto impacto, posibilitan la asignacion de materias que los directivos concederan a
los docentes (Compafi, 2016).

Sin embargo, la evaluacién de los aprendizajes es compleja, no se limita a los resultados de
las pruebas, lo que se llama evaluacidn sumativa. Por ejemplo, el directivo lleva a cabo una evaluacion
de los aprendizajes, sobre el proceso de ensefianza-aprendizaje, llamada evaluacion formativa
(Scriven, 1967), con diferentes elementos que él considera, pero con la finalidad de mejorar el
desempefio en los centros escolares. En una investigacion que realizé Pastrana (1997) acerca de la
forma de organizacion de los centros escolares, encuentra que el director evalua en el aula de clases
al docente, para asi determinar si cumple con las exigencias pedagdgicas del grado que se le pretende
asignar al docente. En secundaria la asignacion de grados y materias a impartir el docente puede
obedecer a la misma dinamica.

LAS EVALUACIONES EXTERNAS: PRUEBAS ESTANDARIZADAS

Antes de la reforma educativa 2013, y en particular, con la aplicacién de la prueba ENLACE
los resultados imponian ciertos valores al interior de las instituciones educativas; ahora con la prueba
vigente de PLANEA, sustituta de ENLACE, no se sabe como se vayan a manejar los resultados, quiza
sea similar: reconocimiento econémico y social. Para cumplir con las expectativas de la sociedad y del
Estado, hay que tener buenos resultados, que den “valor”, y para esto ultimo, se tiene que ubicar a los
docentes pertinentes que te lleven a esos resultados. Los resultados ubican a las escuelas en un
ranking, ademas de identificar a las escuelas que pueden recibir bonos por el desempefio que
muestran (Martinez Rizo, 2009). Organizar a la planta docente y hacer funcionar una escuela que
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luche por los resultados, en ocasiones es el objetivo de la direccion y de la institucion y, en ese tenor,
es que organiza la planta docente.

Los numeros se vuelven la escala de medicion en los sistemas educativos eficaces, la politica
educativa que impera tiene raiz en la economia, en la légica del mercado. La evaluacion docente esta
basada en los resultados o puntajes que los alumnos puedan obtener en las pruebas estandarizadas,
es lainformacién, lo que habla de la efectividad docente. El logro importante es alcanzar los resultados
deseados o los que coloquen al docente y a la institucion como altamente competente, segun algunos
estandares nacionales y parametros internacionales. Bajo estos criterios es que se determina que un
docente pueda estar ubicado en una u otra asignatura.

En la evaluacion de los aprendizajes, las pruebas de alto impacto influyen en las expectativas
de las familias, de la sociedad y del Estado en general. Cumplir con los “buenos resultados”’, es cumplir
con las expectativas de varios actores: sociedad, autoridades educativas, docentes, familias, entre
otros. La evaluacidn no solo es ser sujeto a recibir un estimulo econdmico, también puede ser el punto
de partida de la organizacién docente. Pues con base en los resultados es que se asigna a los
docentes la materia a impartir. Si los resultados no son los satisfactorios, se buscaran estrategias para
obtenerlos, las cuales pueden ser, una organizacion docente que responda a las demandas de
evaluacién, como lo refieren los directivos. Una organizacién docente que puede parecer desalineada
0 cadtica, en el sentido de que puede no existir una correspondencia entre la formacién inicial del
docente y la asignatura que imparte, pero funcional, en términos de los resultados que se muestran.
El impacto que tienen los resultados de las pruebas a nivel de la escuela, del sistema nacional, estatal
y de la comunidad, es importante, pues se habla de la calidad de la institucién. No sélo son los
resultados, sino su impacto en la comunidad y las implicaciones de estos en la organizacion y
funcionamiento de las organizaciones. La calidad de la institucion tiene que ver con los resultados que
el centro escolar refleje. La educacion se subordina a la economia y a su logica, en tanto sistema de
mercado.

El director de la institucién escolar busca que los docentes obtengan los resultados que
reflejen “la calidad educativa” y del centro escolar. Esa valoracion de los resultados, habla de la
eficacia del director y de la institucién, es un aspecto que la sociedad espera que se desarrolle, y el
director estad en busca de ello. Puede haber varias estrategias de las cuales el director y su cuerpo
docente se valen para la obtencion de los “buenos resultados”, la organizacion docente es una de
ellas, pues hay una movilidad de docentes dentro del centro escolar, con la finalidad de posicionar al
idéneo en la asignatura adecuada o en la que pueda mostrar los resultados esperados. Ubicar a los
docentes en las materias depende de lo idéneo que pueden mostrarse en los resultados. Hay una
correlacion significativa entre ambos elementos.

Los resultados se utilizan para tomar decisiones en la organizacion docente. Al recibir
resultados insatisfactorios en las evaluaciones, los docentes estan en riesgo de que se les coloque en
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asignaturas distintas, ya que no demuestran ser competentes en ciertas materias, y en caso contrario,
cuando son satisfechas, son recompensados los docentes, econdémica, social y laboralmente.

Sin embargo, la valoracién de la calidad de los docentes y de los centros escolares no puede estar
determinada solamente por los resultados que obtienen los alumnos en las pruebas. Ademas de las
limitaciones que tienen esos instrumentos, hay muchos factores que inciden en la calidad docente,
como las condiciones bajo las cuales trabajan los docentes, el liderazgo del director, los procesos bajo
los cuales se lleva acabo el aprendizaje, entre otros. La evaluacion educativa con pruebas
estandarizadas puede contribuir a que la calidad educativa mejore, pero ello no se produce de manera
lineal y automatica (Martinez Rizo, 2013). La rendicién de cuentas es importante y buena en su sentido
pedagdgico y no so6lo en su mirada informativa.

EL DIRECTOR Y LAS EVALUACIONES INTERNAS

El interés por llevar a cabo una evaluacion basada en los procesos o formativa es porque el
directivo pone posiblemente la mirada desde otro angulo, con alcances y limitaciones. Es decir, hay
un enfoque distinto en lo que respecta a las concepciones del aprendizaje y el manejo de los
contenidos. Se mira a la practica docente en un sentido amplio, como un ejercicio practico de la
actividad de la ensefianza, enmarcado por los saberes propios que los profesores tienen y de los que
se han apropiado a lo largo de su experiencia (Rockwell, 1986). La postura que asume el director al
llevar a cabo una evaluacién o un acompafiamiento como él lo refiere, no es solo una tarea plenamente
justificable que tenga que cumplir por su funcién (Acuerdo 98) o por el cambio de paradigma educativo
que considera las evaluaciones a gran escala y las evaluaciones que se generan al interior de las
escuelas a partir de la década de los noventa (Martinez Rizo, 2010). Estamos hablando de una
evaluacion peculiar, dependiente del juicio, autoridad y vision del director. No sabemos si las acciones
que lleva a cabo el directivo son las mas adecuadas o pertinentes, pero tienen consecuencias para la
organizacion de la planta docente v, al parecer, intentan que “el maestro pueda propiciar el desarrollo
de las habilidades de aprender a aprender en los alumnos” (OCDE, 2005:50).

Al parecer, bajo la idea que expresan los directivos, el alumno esta en el centro del modelo
educativo, se escucha la voz de los alumnos y se les coloca como actores relevantes del proceso de
ensefianza- aprendizaje. Es un tipo de evaluacién formativa que considera las acciones de los alumnos
y las propuestas pedagdgicas que promueve el docente (Diaz Barriga y Hernandez, 2002), los cuales
son dos elementos indispensables de la actividad educativa. El directivo asume que es importante
entender qué ocurre en el proceso, de esta manera privilegia el proceso sobre el resultado, aunque
no excluye a este ultimo.

La evaluacién que toma en cuenta el director trata de cumplir con una funcién relevante: la
pedagdgica. Es util para identificar y seleccionar a los profesores que cumplen con los criterios de
desempefio requeridos para responder a las necesidades de los alumnos y de la institucion.
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Hay que considerar que el director asume una postura, que al parecer, no solamente considera

ciertos procesos estandarizados o0 una determinada homogeneidad, sino que va mas alla de la
uniformidad: valora los contenidos de aprendizaje, el proceso de ensefianza-aprendizaje, la opinién
de los alumnos con respecto a la forma de ensefiar del maestro, y cierto consenso con respecto al
desempefio del profesor. Estas actividades o tareas configuran la percepcion que se pueda tener del
maestro, tanto buena como mala (Zabala, 2006). Son el referente funcional para valorar la
organizacion docente.
Lo que vale la pena sefialar es como la evaluacién que hace el director de manera particular en la
institucién implica un proceso de evaluacién que no solamente sirve para los fines de una rendicién
de cuentas a partir de resultados, también, se advierte que entra en juego otra vision de la evaluacion,
tal vez méas compleja, pero, quiza con un componente discrecional que depende de la vision del
director, lo cual puede generar una serie de incertidumbres, aunque también puede ser fuente de
mejora como algunos estudios lo demuestran (OCDE, 2011; Santiago, P. et al, 2014).

CONCLUSIONES

Uno de los aspectos que considera la organizacion docente que perfila el director de la escuela
secundaria, es los resultados obtenidos en las pruebas propuestas por los organismos nacionales e
internacionales. El reconocimiento que se puede obtener por los resultados, a nivel de la sociedad y
del sistema educativo nacional y estatal, son importantes, pues ellos definirian gran parte del
funcionamiento de una institucion. Los resultados son criterios valiosos para la toma de decisiones
que utiliza el director para la organizacion de la planta docente. Lo que es claro, es que el uso simple
y no pedagogico de los resultados puede traer como consecuencia una desorientacion importante en
la toma de decisién por parte del director o una decision basada en indicadores, subordinando lo
pedagdgico a lo estadistico, a la rendicion de cuentas.

Aunque se advierte también, que el directivo considera la importancia de la funcion
pedagogica en la evaluacion, es decir, aquella que se desarrolla en el centro escolar, en el aula y en
la interaccion con los alumnos (Martinez- Rizo, 2003 y Comisidén Gordon, 2013). Es un elemento que
utiliza el directivo para la asignacion de las asignaturas. Sélo que hay que considerar que habria que
conocer como lo hace y cuando lo hace el director, entre otras cosas.
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