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RESUMEN

El presente Trabajo de Suficiencia Profesional gira en torno a la importancia de la
observacion como técnica de evaluacion del docente y que a su vez promueve su
desarrollo profesional. EI mismo esta basado en la experiencia significativa de la
autora desde los diferentes roles que cumple y ha cumplido en el proceso de
observacion y evaluacion: como docente observada y como observadora dentro de un
centro de idiomas, asi como creadora e implementadora tanto del proceso de
evaluacion como del de observacién y retroalimentacion. A lo largo del documento, se
describe el proceso de evaluacion, observacion y retroalimentacion dentro de la
institucion de una manera critica y contrastandolo con la opinién de diversos autores.
Con el analisis realizado se busca demostrar que la observacion es el elemento
principal dentro de la evaluacion docente y que la retroalimentacion que debe
acompanarla permite al docente conocer sus areas de mejora, asi como sus
fortalezas. También se incluye informacion sobre la percepcion positiva que tienen los
docentes frente a la observacion y la evaluaciéon con algunas recomendaciones. Asi
mismo, se presenta casos de docentes reales que permiten demostrar como la
observacion y un posterior seguimiento a partir de ella, permitieron la mejora docente
en diferentes ambitos del proceso de ensefanza.
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ABSTRACT

This paper is about the importance of the observation as a teacher's assessment
technique that also promotes professional development. It is based on the author’s
meaningful experience in the different roles she has performed along her professional
life: as an observed teacher and as an observer, as well as a member of the team in
charge of creating and implementing the assessment and observation processes at a
Language Center. Along the paper, the processes of assessment, observation and
feedback in the institution are described in a critical manner; comparing and
contrasting it with different sources of information and authors. This paper seeks to
demonstrate that observation is a key element within teacher’'s assessment and that
the corresponding feedback allows teachers to recognize their weaknesses and their
strengths. Information regarding positive teachers’ perception of observation and
assessment, as well as some recommendations are also included. The document also
includes real teacher's cases that allow the author to support the statement that
observation, and a followup process may lead to teacher’s improvement in different
areas of the teaching process.

Key words: observation, assessment, teacher’s professional development, feedback
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INTRODUCCION

En su trayectoria profesional, la autora se ha desempefiado como docente,
asistente y coordinadora académica tanto en la educacion basica como la educacion
superior. De alli que ha podido comprender la importancia del proceso de observacién
del trabajo docente dentro del aula como técnica principal de evaluacion y desarrollo
profesional. Este proceso permite no solo determinar la idoneidad del docente para
cumplir su labor, sino que también puede determinar espacios de mejora en el docente
a nivel individual y en el grupo humano. A partir de estos espacios de mejora se puede
hacer un trabajo personalizado con un docente en especifico u organizar
capacitaciones y actividades institucionales que permitan el desarrollo y mejora
profesional del grupo de docentes. La finalidad del presente trabajo es demostrar
coémo la observacion sistematizada y su consecuente retroalimentacién son elementos
claves que permiten el desarrollo profesional del docente.

En el presente trabajo se hace un reconocimiento de la experiencia significativa
docente y su impacto en la labor docente y en el proceso de ensefianza. Se utilizo la
narracion reflexiva a nivel de reflexion critica tomando en cuenta el proceso actual y
la experiencia recogida a lo largo de los ultimos afos, todo enmarcado en los
conceptos pedagdgicos revisados durante los estudios en la Facultad de Educacion
(FAE) y los revisados en las referencias utilizadas para este trabajo. Ademas, en este
nivel se realizé un analisis critico del proceso que permitira posteriormente proponer
algunas mejoras al proceso de evaluacion y observacion analizados mismo.

Para lograr los objetivos del trabajo se consideraron evidencias tales como
casos practicos y ejemplos. A su vez, se analizaron los instrumentos utilizados en el
proceso y sus diferentes etapas.

Para el marco tedrico se recogio y analizé informacioén tedrica relacionada al
tema: estrategia de observacion, elementos de la observacion, tipos de observacion y
los pros y contras del proceso. También sobre la evaluacion y sus implicancias en el
desarrollo docente y la retroalimentacién. Ademas, se analizé informacion sobre otras
experiencias similares que puedan enriquecer o validar el proceso.

Todo el desarrollo del trabajo se realizd respetando la privacidad de los
individuos y la confidencialidad de informacion de la institucion que es objeto del
analisis. Sobre las referencias se respetoé la informacion de los autores colocando las

referencias y citando lo que corresponda.



En la primera parte del trabajo, se propone la descripcion de la experiencia
significativa que incluira las tres experiencias principales y la evaluacion que llevo a la
autora a elegir la experiencia que se presenta en este documento. A su vez se
contextualizé la experiencia, brindando detalles claves que permitieron entender de
mejor manera el presente trabajo y se realizo la descripcion de la experiencia.

En la segunda parte, se presenta la narracion critica de la experiencia que
incluira fundamentacion teérica proveniente de diferentes autores y fuentes y que esta
organizada alrededor de tres temas principales: la observacion, la evaluacion docente
y la retroalimentacion. Luego de la fundamentacion tedrica se presenta la narracion
reflexiva en torno a la experiencia significativa docente en la que se incluyen
evidencias reales que permiten comprobar lo propuesto en el presente trabajo que la
observacion es técnica de evaluacion que permite desarrollo profesional docente.

En la tercera parte, se realiza el analisis de la contribucion de la Facultad de Educacién
(FAE) PUCP al desarrollo profesional docente y también se propone algunas
sugerencias de mejoras en la propuesta de la FAE.

El presente trabajo permite aportar informacion sobre el proceso de evaluacion
docente ademas de ofrecer informacion relevante sobre la observacion vy

retroalimentacion y su impacto en la vida profesional de los docentes.



Parte |. DESCRIPCION DE LA EXPERIENCIA DOCENTE SIGNIFICATIVA

En esta seccion se identifica y contextualiza la experiencia docente significativa
materia de este trabajo. Primero se presentan las tres experiencias que fueron
preseleccionadas y se realiza el analisis que determina la eleccion de la experiencia
significativa. Luego se describe el contexto de la mismo y se presenta informacion

relevante para entendera.

1.1. Identificacion y Contextualizacion de la Experiencia Docente Significativa

La experiencia significativa que se presenta en este trabajo esta relacionada
con el trabajo de la autora como capacitadora/evaluadora de docentes mas que con
el trabajo docente en si. Este trabajo tiene como punto de partida la observacion como
una técnica de evaluacion y desarrollo profesional del docente. Se presenta como un
elemento central que ayuda a los docentes a reconocer sus fortalezas y sus areas de
mejora, y permite también a la instituciéon acompararlos en el proceso.

En esta primera parte del trabajo, se identificara y contextualizara la experiencia
significativa. Se eligieron tres experiencias muy relevantes para la autora relacionadas
con observacion, capacitacion y virtualidad. De estas tres, la autora reconoce a la
observacion como un elemento central para la toma de decisiones institucionales y
cuyos beneficios redundan directamente en el desarrollo docente. Desde su
experiencia, ha podido ver el crecimiento que este proceso ha permitido en el caso de
muchos docentes que contaban con las actitudes y aptitudes para ser docentes, pero
no con la experiencia y/o conocimientos formales en educacion.

En el caso de la contextualizacion, se describira el entorno en el que se
desarroll6 esta experiencia, para ello se ha considerado un periodo de tiempo en el
que se podra observar no solo el proceso, sino sus beneficios a mediano y largo plazo.
Posteriormente se realizara la descripcion de la experiencia docente significativa, sus
antecedentes, y como se ha sistematizado y mejorado a través del tiempo. y se
detallara como ha redundado la observacion en el desarrollo docente a través del

tiempo y se presentaran casos especificos.



1.1.1 Identificacion de la Experiencia Significativa Docente

Para seleccionar la experiencia significativa docente, se identificaron tres

experiencias que se consideraron de impacto en la labor de la autora:

1. La observacion como técnica de evaluacion y desarrollo docente para el

grupo de docentes que lidera la autora.

2. La capacitacion como herramienta de mejora de la labor docente dentro del

aula. Esta herramienta es parte de los procesos de mejora en la institucion

y la autora tiene un rol importante en uso con el grupo docente que lidera.

3. La implementacion de la ensefianza virtual en el contexto de la pandemia

2020. La autora fue parte del grupo que aportd para la adecuacién de los

programas presenciales a los nuevos programas no presenciales (virtuales)
a raiz de la pandemia del COVID — 19.

Se realizaron un analisis y una posterior evaluacion para la seleccion de la

experiencia significativa utilizando los criterios contenidos en la tabla 1.

Tabla 1
Eleccién de la experiencia significativa docente
Aspectos Experiencia Experiencia Experiencia
1 2 3
Buscaba resolver una X X X
necesidad/problema/dificultad/incidente
de mi practica docente relacionado con
los miembros de Ila comunidad
educativa.
Nacié del proceso de reflexion docente. X X
La necesidad o situacion de atencion X X X
estaba claramente identificada con
evidencias observables.
Se desarrollaron soluciones novedosas X X X
0 mejoras a la situacion detectada.
Sus resultados permitieron establecer X X X
una diferencia en la practica docente
diaria.
TOTAL 5 5 4




A partir del analisis y evaluacion, se determiné que la experiencia por
desarrollar es la experiencia numero 1, debido a su mayor trascendencia a lo largo del
tiempo, ademas de ser un proceso mas sistematizado. La labor del docente es clave
y repercute directamente en el desarrollo del alumno; de ahi la importancia de que el
desarrollo profesional del docente sea un proceso continuo de actualizacion,
aprendizaje y adquisicion de nuevas habilidades y conocimientos.

Este desarrollo puede ser de dos maneras: de manera intrinseca cuando el
docente esta motivado e identifica las areas de mejora y trabaja en ellas en busca de
su crecimiento y el desarrollo de sus capacidades. O de forma extrinseca cuando la
motivacion viene del exterior; en este caso en particular seria institucional ya que la
institucion tiene un rol importante en la identificacion de las necesidades y la
transmision de las mismas a los docentes. Para cumplir este rol, las instituciones
necesitan técnicas de diagnostico y evaluacion y una de las técnicas que se puede
utilizar es la observacion.

La autora, en su rol de coordinadora académica en conjunto con el equipo
académico del Centro de Idiomas, identificé que la observacion (y su consecuente
retroalimentacion) estaba estrechamente relacionada con el desarrollo de los
docentes. Asi permitia al equipo tomar decisiones sobre la evaluacion, capacitacién,
contratacion, seguimiento, entre otros; del equipo docente. Identificé también como en
la mayoria de los casos el efecto de la observacion y retroalimentaciéon motivaba a los
docentes a mejorar tomando en cuenta las recomendaciones realizadas por el equipo
observador. Por ello, se decidi6 realizar este trabajo a partir de esta experiencia, ya
que fue parte de la implementacion del proceso y se cuenta con evidencia que servira

para la fundamentacién del presente documento.

1.1.2 Contextualizaciéon de la Experiencia Significativa

La autora trabaja en un centro de idiomas de una prestigiosa universidad del
pais que cuenta con programas de ensefanza de diferentes idiomas: inglés, espanol,
portugués y quechua. En este destaca el programa de inglés y es dentro de este
programa que se desarrolld la experiencia significativa. El centro de idiomas en su
programa de inglés concentra un aproximado de 13 mil alumnos por mes, divididos en

sus varias sedes, modalidades y frecuencias.



En lo que respecta a los docentes, en el programa de inglés se cuenta con
alrededor de 300 profesores entre todas las frecuencias y horarios. Dichos profesores
tienen un tiempo de permanencia en la institucion que va desde 1 mes hasta mas de
25 afnos.

Los docentes poseen diferentes perfiles, antecedentes y experiencia
profesional. Algunos inclusive ingresan sin ningun tipo de experiencia y solo con
estudios del idioma y en un reducido numero son nativos en el idioma. Durante la
evaluacion de seleccion se detecta en ellos las aptitudes y actitudes que podrian
convertirlos en docentes que cumplan el perfil esperado en el futuro.

El perfil del docente ideal elaborado en el afo 2012 por el equipo de
Coordinacion Académica y aprobado por la Direccion Académica en ese entonces
describe al docente ideal de la institucion como un individuo con las siguientes
caracteristicas:

e Es competente en el uso del idioma a nivel de usuario nativo del idioma (banda C1-
C2 del marco Comun Europeo).

e Goza de una alta inteligencia intra e interpersonal.

e Posee una amplia cultura del idioma que ensena y/o ha vivido o estudiado en uno
de los paises cuya lengua ahora ensena.

e Tiene una formacién académica de grado superior. De preferencia, esta
relacionada a carreras afines a la educacion: psicologia, linguistica, traduccion.

e Esflexible y siempre esta dispuesto a aprender y reaprender.

El equipo a cargo de la supervision docente esta formado por once (11)
Coordinadores académicos que estan encargados, entre otras tareas, de la
evaluacion, capacitaciéon y desarrollo de los docentes. Cada sede tiene hasta 4
coordinadores a cargo de acuerdo con el horario (am/pm). Ademas de la coordinacion
de sede, los coordinadores tienen a su cargo por lo menos una jefatura relacionada a
los servicios que brinda la unidad; por tanto, son coordinadores de sede y
coordinadores encargados (Examenes internacionales, servicio al cliente, programa
de juveniles y nifios, programa de espanol, programa de Portugués, cursos in-house,
cursos virtuales, seleccion de personal, etc).

El coordinador reporta al director académico y este a su vez al director ejecutivo
adjunto y/o al director ejecutivo.

La mision del equipo de coordinacion es:
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e Velar por la calidad académica de la institucion a través del desarrollo de las
personas.

e Generar propuestas de mejoras de procesos y nuevos productos y/o
servicios.

e Apoyar con el control de procesos administrativos del area académica.

Los coordinadores académicos son elegidos por el Departamento de Recursos
Humanos de la Universidad de entre el personal destacado en la unidad de acuerdo
con el documento Descripcion de Puesto de Coordinador (anexo 1). Ademas de una
comprobada calidad académica son personas que destacan por su liderazgo y
proactividad. El coordinador debe tener altamente desarrolladas las siguientes
caracteristicas:

e Identifica las motivaciones y el potencial de sus colaboradores.
Constantemente se esfuerza por empoderarlos y orientarlos en el camino
compartiendo sus conocimientos.

¢ Plantea oportunidades de formacion personal y profesional a su equipo.

e Genera espacios para brindar retroalimentacion efectiva, facilita que sus
reportes directos den retroalimentacion efectiva que generen cambios en sus
colaboradores.

e Siempre guia y hace seguimiento a su equipo hacia el logro de objetivos, los
motiva y hace evidente el impacto de sus funciones en el cumplimiento de
los mismos.

e Inspira confianza, esta siempre abierto al dialogo. Agenda reuniones
formales para compartir experiencias, favorecer la integracion y fomentar el
compromiso de su equipo.

¢ Mantiene una comunicacion constante y asertiva con sus colaboradores,
ensena con el ejemplo y es un referente por seguir.

El equipo de coordinacion académica ha ido creciendo a lo largo de los afos.
Existen coordinadores con mas de 20 afos de experiencia en el puesto, asi como
coordinadores con menos de 6 meses en el puesto. Los coordinadores son personas
con diferentes antecedentes educativos pero cuya experiencia profesional ha estado
siempre enmarcada en la enseflanza de idiomas. Se anexa a este trabajo el
organigrama de la unidad (Anexo 2) para que se tenga una clara idea de la jerarquia

que ocupa el Coordinador Académico en la unidad. El rol de la investigadora en esta
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estructura jerarquica es el de Coordinadora Académica a cargo de 30 docentes y del

area de Examenes Internacionales.

1.2 Descripcién de la Experiencia Significativa Docente

El contexto en el que se desarrolla la actividad de ensefianza en la institucién
ademas de sus caracteristicas y la busqueda de la mejora constante produjeron que
el equipo de coordinacion del que forma parte la investigadora junto con Direccidn
Ejecutiva creara un esquema de evaluacion y ranking docente que incluye diferentes
aspectos divididos en tres (3) grandes grupos detallados en el anexo 3 (Criterios de
evaluacion docente y sus pesos) que se encuentra publicado en el campus virtual,
zona de docentes a disposicion de los docentes.

A partir de los resultados de esta evaluacion, se genera un puntaje para cada
docente que va de 0 a 5 y que determina, entre otras cosas: los ambitos de mejora
docente, la programacion de capacitaciones, el ranking docente que determina
asignacion de clases y premios.

Como se puede observar en el anexo 3, el rubro de mayor peso es el de
desempeno, cuyo componente mas importante es el de Observacién de clases. Que
como se menciond es un elemento importante en la toma de decisiones de la unidad.

Si bien la experiencia significativa esta centrada en el proceso de evaluacion
luego de ser sistematizado, es importante hacer un poco de historia para que se
conozca cdmo se llega a la sistematizacion y herramientas actuales. La observacion
se realiza en esta institucion desde sus inicios. Sin embargo, y hasta el afio 2008, las
observaciones se realizaban de manera esporadica y sin una herramienta de
evaluacion (hoja de evaluacion y descriptores). Se utilizaba como herramienta una
hoja de evaluacion creada con un propdsito especifico o un formato genérico en el
que se colocaban comentarios de acuerdo a lo observado. No era una observacion
que se realizaba de manera sistematica a todos los docentes.

A partir del aino 2008, hay cambios en la institucion, lo que permitio a la
investigadora tomar un rol mas activo como miembro del equipo de coordinadores. A
partir de estos cambios se comienza a sistematizar el proceso de evaluacién y con
ello la observacion. En un inicio, las observaciones se hacian por lo menos una vez al
afo y utilizando una hoja de evaluacion en la que se incluian tres grandes grupos:

area metodoldgica, area afectiva y otras areas. Estas observaciones eran realizadas
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por los Coordinadores Académicos, entre los que se encontraba la investigadora, de
acuerdo con un rol de evaluacion confeccionado por la coordinadora de Capacitacion
docente, teniendo en cuenta la disponibilidad docente y de los coordinadores. Esta
forma de evaluacién se realiz6 hasta el 2011.

Actualmente, el coordinador a cargo de la capacitacion docente es el
responsable de organizar las evaluaciones y, de acuerdo con los resultados, el equipo
de coordinadores programa capacitaciones a los docentes en conjunto con direccion.
Las capacitaciones se determinan de acuerdo con las necesidades de la unidad (en
caso de cambio de libro, o inclusion de actividades para propdsitos especificos, entre
otros) asi como las areas de mejora detectadas en la evaluacién docente. El esquema
de evaluacion docente es el descrito lineas arriba.

A partir del ano 2011, se comenzo a realizar evaluaciones dos veces al afio y
a utilizar una nueva hoja de observacion. A la hoja de observacion se le afiadieron dos
herramientas adicionales: una hoja de rubricas y descriptores elaborada por el grupo
de coordinacién, del que formaba parte la investigadora, a partir de un analisis de
videos de clases verdaderas; y una hoja de procedimientos metodologicos docentes
(paso a paso para cada una de las habilidades). El ultimo documento estaba
disponible para los docentes de manera virtual. Con estas nuevas herramientas los
resultados se hicieron mas objetivos y la retroalimentacion docente se volvio mas clara
y precisa. Esto se vio reflejado en la opinion de los docentes que, al momento de
recibir la retroalimentacion de su observacion, expresaron que a partir de la
implementacion de la rubrica sentian que se les brindaba informacién mas detallada
y enmarcada dentro de lineamientos claros. Perciben la retroalimentacién como algo
mas claro y que los ayuda a mejorar sus procesos y a desempefiarse de mejor
manera. Por el lado del equipo de Coordinacién y en particular en el caso de la autora
se hizo la comparacion de resultados de observaciones de un mismo docente y los
resultados fueron coincidentes, con ligeras variaciones. Los coordinadores también
expresaron que era mas sencillo evaluar utilizando estas herramientas porque permite
determinar el puntaje casi exacto de acuerdo con lo observado y posteriormente dar
una retroalimentacién clara con evidencia sostenible.

En el afo 2013 se adiciond un rol de evaluacion disponible de manera virtual
en un drive. Esto permitia hacer seguimiento de los resultados generales; ya que este
rol con resultados esté a disposicion del grupo de coordinadores y con ello se puede
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verificar los resultados de un docente en especifico y trabajar con él o ella las areas
de mejora.

En el afio 2015, se hizo un cambio en la hoja de observacion. Esto en respuesta
a la solicitud de simplificacion de la misma ya que se considerd que habia rubros que
eran repetitivos y porque el rubro de “plan de leccion” afectaba a algunos docentes
con muy buen desempefio pero que no necesariamente preparaban sus clases
completando un formato de plan de leccién especifico. La hoja de observacion se
redujo a seis (6) items divididos en dos grupos (area metodoldgica y area afectiva).
Esta vez la evaluacion va de 1 a 5, siendo uno el menor puntaje. Se realizaron las
observaciones de la primera parte del afio y a pesar de los buenos resultados que se
ven reflejados en el promedio ponderado general de los docentes que el semestre
2015-2 fue 3.50 y el semestre 2016-1 es 3.57. El equipo de coordinacion determiné la
necesidad de acompanfiar la hoja de observacion con una hoja de descriptores similar
a la utilizada con la hoja anterior que responde a los cambios de la nueva hoja de
observacion. Se utilizaron estos instrumentos sin cambios mayores en los siguientes
afnos.

A raiz de la pandemia, en el afio 2020, las clases presenciales se trasladaron
al entorno Zoom y esto requirié de parte del equipo de coordinadores un ajuste a la
hoja de observacion que reflejara la nueva realidad y es asi que se elaboré la hoja que
usamos actualmente y que consta de 6 items con puntajes del 1 al 5. A partir de ese
afio, las observaciones son de manera virtual y la retroalimentacion también se da en
el entorno de zoom.

A lo largo de todo el proceso, la observaciéon ha sido acompanada de
retroalimentacion que se realiza luego de la observacion en una reunion entre el
observador y el observado. Durante esta reunion se destacan las fortalezas de los

docentes y se les dan recomendaciones para mejorar las areas que necesitan
reforzarse. La investigadora forma parte del equipo de coordinacion y tiene un rol
activo en este proceso tanto en la observacion como en la posterior retroalimentacion.

Es dentro del contexto descrito en los parrafos anteriores que se desarrolla la
experiencia significativa docente, en la que la investigadora tiene un rol activo tanto
en la aplicacion de la observacion y retroalimentacion docente como en la toma de

decisiones sobre el desarrollo docente a nivel institucional. La investigadora ha

realizado y realiza actualmente la observacion y retroalimentacion como parte de la
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evaluacion docente de por lo menos 25 docentes cada semestre, ademas de
observaciones de seguimiento, y acompafamiento en casos necesarios. Estos
procesos han demostrado ser efectivos tanto a nivel individual como institucional para

hallar las areas de mejora y trabajar en ellas.
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Parte Il. Narracion y Reflexion en Torno ala Experiencia Docente Significativa

En esta segunda parte del trabajo, se desarrollara el marco tedrico en el que se
respalda este trabajo en torno a la observacién como una técnica de evaluacion y
desarrollo profesional del docente. Los tres elementos principales que sirven como
ejes principales a este trabajo son: la observacion, la retroalimentacion y la evaluacion
docente. Estos elementos seran desarrollados en el siguiente apartado.
Posteriormente, se presenta la reflexion de la experiencia significativa enfocandose
en la experiencia misma de la observacion como técnica de evaluacién y desarrollo

docente para el grupo de docentes y por tanto de la institucion.

2.1 Fundamentacién Teodrica que Sustenta la Experiencia Docente Significativa
El marco tedrico del presente trabajo gira en torno a tres ejes principales:
e La evaluacion docente
e La observacién como una técnica de evaluacion que permite detectar las
fortalezas y areas de mejora del docente y del grupo docente.

¢ La retroalimentacién como una herramienta de desarrollo y mejora docente.

2.1.1 La Evaluacion Docente

Bretel (2002) recoge muchos conceptos de la evaluacion desde diferentes
puntos de vista y diferentes autores. Define la evaluacion en general como “un proceso
de construccién de conocimiento a partir de la realidad, con el objetivo de provocar
cambios positivos en ella”. Si se ajustan sus ideas a la evaluacion docente, se puede
afirmar que la evaluacion docente no es un hecho aislado; es siempre un proceso que
empieza a partir del recojo de la informacién (por ejemplo de la observacién, de
encuestas, etc.) y es a partir de esta informacién que se hacen juicios de valor respecto
de la labor del docente y lo observado en el aula que luego van a permitir toma de
decisiones o intervenciones educativas que permitan la mejora y optimizaciéntanto de
los docentes como de los procesos. Una evaluacion sin un objetivo para mejorar es
un proceso muy limitado.

Bretel menciona también que la evaluacion es un proceso de tres tipos:
cognitivo porque se construyen conocimientos; instrumental porque requiere un

disefo y sistematizacion mediante el uso de procedimientos, instrumentos y métodos
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y; el mas importante y significativo: axiolégico porque se estable un valor; no es solo
recoger informacion, sino que es clave interpretarla y a partir de ella emitir juicios y
realizar analisis. Esto dara como consecuencia logica la toma de decisiones para
generar una mejora.

Por su parte, Felder y Brent (2004) destacan que se realizan dos tipos de
evaluacion: la sumativa (que permite tomar decisiones como contratacién, premios,
ascensos, etc.) y la formativa que permite determinar los pasos a seguir para la mejora
del docente observado. Sin embargo, destacan que, en cualquier tipo de evaluacion,
la recoleccion de datos de diferentes fuentes es importante. En el caso de la
evaluacion del docente se tienen en cuenta varios factores como las encuestas a los
alumnos, sus certificaciones y cualificaciones, entre otros, pero es la observacion de
clases la que tiene un peso mayor porque, entre otras cosas, permite observar como
se aplica la metodologia y técnicas en clase y la respuesta del alumno frente al trabajo
del o de la docente. Se ha podido comprobar en la practica que los dos tipos de
evaluacion tienen un peso especifico importante tanto para la toma de decisiones
institucionales como para motivar al grupo humano a apostar por su propio desarrollo
y mejora. Y que mientras mas holistica sea la evaluacion los resultados y beneficios
van a ser mas precisos. La observacion es una técnica que puede utilizarse como un
elemento adicional en el ambito de la evaluacion docente.

Los autores destacan la importancia de que los elementos que se utilicen en la
evaluacion se superpongan entre si, para validarse y que la evaluacion pueda ser lo
mas justa y precisa posible. Ellos proponen como ejemplo dos elementos: las
encuestas a alumnos y la observacion de pares. En estos dos casos, se podrian incluir
tanto en la encuesta como en la ficha sistematizada de observacion preguntas o items
coincidentes que podran validarse mutuamente. Lo mismo se puede hacer con la
observacion por parte del jefe directo o equipo directivo.

Novicky (2021) en su articulo “Classroom Observations for Evaluating
Teaching” coincide en que, para que la evaluacion sobre la efectividad del docente
sea justa y precisa, debe incluir multiples fuentes. Entre estas fuentes, el autor
menciona las encuestas a los alumnos, pero acota que los resultados podrian estar
sesgados por multiples razones y podrian no reflejar el real trabajo del docente por lo
que hay que acompanarlo de otras fuentes de informacién. Desde su experiencia, la

autora puede acotar que este sesgo puede ser tanto positivo como negativo y que
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muchas veces se ve afectado por el resultado de evaluaciones y la exigencia del
docente, que muchas veces no es vista como algo positivo por el alumno.

La evaluacion formativa es el tipo de evaluacién en la que este trabajo se
centrara. Es por ello importante tener un concepto claro sobre la misma. Loépez Pastor
(2012) define la evaluacién formativa como cualquier proceso de evaluacion que tiene
como objetivo principal la mejora de procesos ensefanza-aprendizaje. Desde el punto
de vista del alumno, se espera que haya un mayor aprendizaje y, desde el punto de
vista del docente, el objetivo es la mejora en su practica docente. La evaluacion
formativa permite la autocritica y la regulacion: el individuo identifica las areas de
mejora y toma accion sobre las mismas.

Valdés (2000) refiere que ahora que el mundo es rapido y cambiante las
escuelas, deben mantenerse al dia con otros sectores, innovando y fomentando la
innovacioén, la evaluacion del desempefio docente es “una actividad de analisis,
compromiso y formacién del profesorado, que valora y enjuicia la concepcion, practica,
proyeccion y desarrollo de la actividad y de la profesionalizacién docente” De ello, se
puede concluir que la evaluacion del desempefo docente permite la innovacion y
mejora a nivel personal, institucional y sectorial.

Finalmente, se puede decir entonces que la evaluacién docente es una
herramienta central en el proceso de mejora docente; permite identificar las areas de
mejora y tomar accion sobre las mismas ya sea a nivel personal o institucional. Para
que dicha evaluacion sea imparcial y justa debe incluir varios aspectos que de ser
posible deben entrecruzarse para poder validarse y con ello evitar que se afecte por

cualquier tipo de sesgo. La observacion es un elemento mas de dicha de evaluacién.

2.1.2 La Observacion como una Técnica de Evaluacion

Tal como lo describe Flores (2009), “la observacion es el procedimiento que
mas utilizamos en nuestra vida cotidiana (...) Es la forma “natural” de adquirir
conocimientos, pero tan solo en contadas ocasiones utilizamos la observacion de
forma metddica” (p 141 -142). Es este tipo de observacién metddica el que se realiza
dentro del aula y deviene en diversas acciones como la retroalimentacion que permite
el desarrollo y crecimiento del docente. Esto se comprueba en el dia a dia: la

observacion es un acto muchas veces espontaneo que permite aprender del entorno.
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En el quehacer educativo, la observacion se realiza de manera sistematica en
diferentes ambitos y para distintos propésitos.
Novicky (2021) explora, en su articulo, la observacion por parte de los pares. Si
bien este no es el tema en el que este trabajo se centra, el autor realiza diversas
aseveraciones que son apropiada para la observacion por parte de los lideres
institucionales: el autor menciona la importancia de que el proceso de observacion
sea implementado de una manera correctamente estructurada para que no se usen
diferentes criterios al momento de la observacion; sino que se use un criterio estandar.
Por tanto, recomienda la implementacién de un protocolo tanto de observacién como
de retroalimentacion para que el proceso sea justo y esté alineado. Se debe agregar
a estas recomendaciones que el proceso de observacion y retroalimentaciéon y sus
protocolos deben ser revisados y ajustados con periodicidad para que cumplan con
su real funcion y vayan acorde con las necesidades del entorno y sus caracteristicas.
Por otro lado, sobre la observacion Goe et al (2012), en el informe “Linking
Teacher Evaluation to Professional Development: Focusing on Improving Teaching
and Learning” concluyen que esta forma parte esencial de una evaluacion integral que
permite lograr no solo la seleccion y determinacion de permanencia del docente, sino
que si se realiza de manera correcta y sistematica permite también el desarrollo
profesional docente. Los autores mencionan que tanto la evaluacién para la
observacion de resultados respecto de las acciones emprendidas por parte de los
docentes (“accountability”) y la evaluaciéon para la mejora en el trabajo (desarrollo
profesional docente) pueden ser parte del mismo sistema. Con un disefio y
planificacion bien estructurados en la etapa de disefio de la evaluacion integral, los
lideres educacionales pueden crear un sistema alineado que puede lograr los dos
objetivos. Los mismos autores se refieren también especificamente a la técnica de
observacion como parte importante del proceso de evaluacién, y como la mejor fuente
de informacién para desarrollo profesional. Esto refuerza la idea central de este trabajo
en la que la observacién es la técnica principal de la evaluacién y que sistematizada
permite lograr los objetivos institucionales y personales.
Sobre el desarrollo docente, a lo largo del documento “Align classroom
observations with professional development” Center on Innovation in Learning, (2017)
se puede inferir que la observacion y el desarrollo docente estan estrechamente

vinculados, tal como se evidencia en la siguiente cita traducida de su obra: “La
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observacion sistematica de clases permite obtener evidencia de la practica dentro del
aula lo cual permite enlazar la informacion obtenida con las necesidades de desarrollo
institucional y del docente” (p.2). Se puede agregar, desde la experiencia de la autora,
que la informacion obtenida sirve de eje y razén principal para tomas de decisiones
que van desde la contratacion de una persona hasta como punto de partida para un
cambio de metodologia o herramientas que responda a la necesidad de los alumnos

y el mercado.

2.1.3 La Retroalimentacion como una Herramienta de Desarrollo y Mejora
Docente

Anijovich (2010) en su obra “La retroalimentacion en la evaluacion” destaca
que la retroalimentacion es un concepto que tiene su origen en la ingenieria de
sistemas y se resume en informaciones que se mueven de un punto a otro y, que
producen efectos en los elementos que forman parte del circuito. Este proceso puede
cambiar los resultados del sistema o al sistema en su totalidad. Si se traslada esto a
la labor docente, se refuerza la idea de que a partir de la retroalimentacion se generan
cambios en el docente y su trabajo en el aula. La autora también destaca que este
proceso busca la autorregulacién, es decir el individuo a partir de ella es el actor del
cambio. Sin esta autorregulacién o sin el deseo del individuo de hacer ajustes a partir
del reconocimiento de sus fortalezas y debilidades, este cambio no seria posible. Es
por ello importante que la informacion que se le brinde sea clara, precisa y lo motive
a cambiar y mejorar Tal como resumen Leiva et al (2016) en su trabajo respecto de la
retroalimentacion, muchos estudios demuestran que la retroalimentacion
observacional puede mejorar la ensenanza, pero al mismo tiempo influye en la
persona y su motivacion. Esta idea también esta reforzada por Aravena et al (2016)
en su analisis sobre lideres pedagdgicos en Chile. Por otro lado, realizaron una
encuesta entre los directivos de escuelas encargados de la retroalimentacion, con la
que se concluyd que la retroalimentacion también influye en la mejora de organizacién
(escuela) y permite la construccion de comunidades profesionales de aprendizaje.
Esto demuestra que a partir de la observacion y la retroalimentacién se obtienen
beneficios individuales y colectivos que incluyen redes profesionales entre los

docentes y que muchas veces incluyen a los directivos.
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La retroalimentacion es un elemento clave para que la observacion pueda
ayudar en el proceso de desarrollo profesional del docente. Tal como lo describe De
Monte (2013), el objetivo de la reunion docente — evaluador (observador), es proveer
retroalimentacion detallada sobre su trabajo en el aula para que puedan analizar las
formas en las que el docente puede mejorar — en esencia, una oportunidad de
desarrollo profesional personalizada. Las reuniones deben incluir sugerencias de
actividades y programas especificos que permitan al docente mejorar en las areas en
las que su practica docente es débil. A partir del resultado de la observacion y de una
retroalimentacion detallada y enfocada en las fortalezas y los espacios de mejora del
docente, se pueden tomar diferentes caminos que pueden ser los siguientes: del
docente de manera independiente (reforzamiento mediante la retroalimentacion del
buen trabajo y recomendaciones de cursos o recursos o herramientas para las areas
de mejora) o de manera “dependiente” que incluyen la participacion del observador u
otro instructor en un seguimiento cercano (coaching) u observaciones de seguimiento.

Se debe enfatizar que la retroalimentacion es un elemento clave para lograr los
objetivos de la observacion pero que debe realizarse teniendo en cuenta el impacto
que tendra en el docente observado. Por ello, una de las técnicas mas utilizadas y

recomendadas para la retroalimentacién es la conocida como la “técnica del
sandwich”. Gray (2020), en la descripcion de esta técnica, menciona como elementos
claves de la retroalimentacién constructiva elementos positivos de la observacion
(fortalezas) y una critica constructiva sobre los aspectos de mejora ademas de brindar
soporte para la mejora. Es decir, en la retroalimentacion, se deben incluir tanto las
fortalezas observadas en la practica docente como las debilidades. La
retroalimentacion debe realizarse de manera tal que tenga consecuencias
motivacionales en el docente respecto de su mejora y de cédmo explotar las fortalezas
que se observaron.

Si se ve la retroalimentacion desde un punto de vista organizacional se
coincidira con Anijovich (2010); Insuasty, y Zambrano (2011) que definen la
retroalimentacion como el proceso que proporciona informacion sobre los
conocimientos y habilidades personales para impulsar un proceso sistematico de
reflexion sobre lo que los docentes saben y hacen, el contexto de su desempefio y sus
consecuencias. A partir de esta definicion, se puede concluir que la informacion
recolectada a partir de la observacion y retroalimentacidn no solo permite un desarrollo
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individual, sino que desde el punto de vista organizacional permite el analisis
situacional de la institucion, sus procesos y su recurso humano. A partir de este
analisis, se pueden tomar decisiones que pueden incluir el ambito de la capacitacion
hasta cambios metodologicos mayores, entre otros.

Finalmente, Ulloa y Gajardo (2016) concluyen que, de acuerdo con la evidencia
recolectada, el acompafamiento docente, en el que las acciones de observacion y
retroalimentacion juegan un rol preponderante, impacta de manera positiva en la
mejora de la practica docente.

Sobre los tres ejes, la corporacion RAND (2018) realizé una investigacion en la
que se entrevistd a 1825 docentes en Estados Unidos sobre su percepcion en torno a
las observaciones, evaluaciones y retroalimentacion docentes. Las conclusiones
principales de este analisis fueron las siguientes:

1. La mayoria de los docentes opind que la retroalimentacién frecuente es muy
util para su desarrollo profesional.

2. Los docentes aprecian mucho la observacion y retroalimentacién tanto de sus
pares como de sus mentores.

3. Las percepciones sobre justicia en la observacion y los sistemas de evaluacion
estaban asociadas con el entendimiento de los docentes sobre el objetivo de
desarrollo profesional del sistema

4. Los docentes necesitan tiempo, soporte instruccional y otros recursos para
lograr las expectativas de la evaluacion.

Con esto se puede concluir que los docentes consideran la observacion y la
retroalimentacion y, por consiguiente, la evaluacion docente muy utiles en su
desarrollo profesional. Sin embargo, para lograr los objetivos, se requiere que tengan
informacion suficiente sobre la finalidad del sistema de evaluacién para que puedan
entenderlo y aceptarlo, ademas del tiempo y soporte necesario. Esto sobre la premisa
que el sistema esté bien estructurado y validado, y se cumplan con las premisas
presentadas por parte de los diferentes autores en torno a estos temas y que se
incluyen en el presente trabajo.

En el mismo analisis realizado por RAND, los docentes expresaron que la
observacion es el componente mas comun en la evaluacion, y en la mayoria de los

casos consideran que el resultado es justo para ellos. Sin embargo, es importante
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mencionar que los docentes consideraron que la observacién de pares es mas util que
la observacion de administradores en su mejora docente.

Un punto importante que se destaca en las conclusiones es la importancia de
la informacién clara al docente: los objetivos de la institucion, la metodologia o
estrategias que se esperan ver dentro del desarrollo de una clase y en el caso de la
evaluacion: los elementos que la conforman y como son evaluados. Desde la
experiencia de la autora, la creacion de un documento detallado de los elementos y
los pesos de cada uno, publicado en un lugar accesible para los docentes tiene un
buen resultado. Ademas, este documento debe acompafarse de reuniones de
socializacion donde se explica la forma de evaluacién, sus elementos, sus objetivos,
entro otras cosas, y se responden preguntas o dudas.

Martinez-Chairez y Guevara-Araiza (2015), en la investigacion que hicieron
sobre desempefio docente, destacaron, entre las conclusiones de los docentes, que
ven a las evaluaciones docentes como aliadas en la mejora de desempenio; y no son
reacios a someterse a las mismas. Sin embargo, a raiz de experiencias pasadas mal
implementadas, tienen desconfianza de los instrumentos que se utilizan.

A partir de la informacion de los autores y los estudios presentados, se
desprende la importancia de la sistematizacion del proceso de observacion y
retroalimentaciéon, asi como la capacitacion y estandarizacion de los
observadores/evaluadores para que los resultados de la observaciéon y evaluaciéon
sean justos y de acuerdo con los estandares esperados por la institucién. Ademas, se
debe proveer informacion constante, clara y precisa a los docentes sobre los

procesos, los instrumentos y los objetivos.

2.2 Narraciéon Reflexiva en torno a la Experiencia Significativa Docente y
Evidencias
En el siguiente apartado se presenta la experiencia significativa docente desde
una narracion reflexiva que busca, no solo describir la experiencia, sino también su
contexto y su impacto en la vida profesional de la autora y de los docentes a su cargo.
Por otro lado, se aludira a casos concretos de 4 docentes, los mismo seran

denominados como “Docente 17, “Docente 2”, “Docente 3” y “Docente 4”. Tres de los

cuatro docentes son de sexo femenino y todos poseen amplia experiencia en la
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ensefanza del inglés como lengua extranjera. Todos forman parte de la institucion y
tienen una antigiedad en la misma mayor a los 5 afos.

Esta experiencia si bien esta enmarcada principalmente en la labor como
coordinadora académica a cargo de un grupo docente; tiene su origen en la inquietud
que le generaba la observacion y retroalimentacion durante su trabajo como docente.
El proceso de observacién no estaba sistematizado durante el inicio de su labor
docente, como se puede leer en el apartado de contextualizacion, sin embargo, las
veces que fue observada durante sus afios de docente, tanto en el instituto como en
otros lugares donde trabajé como docente, tuvieron un impacto positivo directo en su
labor y en lo que queria llegar a ser profesionalmente. Tal como lo describe De Monte
(2013), la autora percibia la observacion y su posterior retroalimentacion como una
oportunidad de desarrollo profesional personalizada.

Cuando la autora era observada durante el momento inicial podia sentir
ansiedad y/o miedo, pasado el momento inicial y durante la reunién de
retroalimentacion, como docente se daba cuenta de la importancia y la relevancia del
proceso. Ya que en este proceso alguien externo, con mayor experiencia y/o
formacion en docencia, hace notar no solo las areas de mejora, sino también las
fortalezas observadas durante el desarrollo de la leccidén y esto da paso al autoajuste
que permite el desarrollo profesional. Tal como lo menciona Shute V. (2008), la
retroalimentacion formativa se entiende como la informaciéon comunicada al aprendiz
(en este caso el docente observado) con la intencidon que realice cambios en su
pensamiento y su conducta. La informacion ha sido obtenida a partir de la observacion
de actos y conductas.

La retroalimentacion que se daba después de las observaciones contenia, tal
como describe Gray (2020), los elementos claves de la retroalimentacion constructiva:
elementos positivos de la observacion (fortalezas), asi como una critica constructiva
sobre los aspectos de mejora; ademas del soporte para generar dicha mejora.

Por otro lado, desde su rol como coordinadora académica pudo participar de la
sistematizacion del proceso de evaluacion docente. En el ano 2008, a partir del
crecimiento y cambios que hubieron dentro de la institucion, la evaluacién docente
toma un rol clave en la toma de decisiones institucionales y el desarrollo docente. Tal
como Bretel (2002) lo describe, la evaluacion en general es un proceso de

construccion de conocimiento a partir de la realidad observada, con el fin de generar
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cambios positivos. Es por esta necesidad de generar cambios positivos, que se decide
sistematizar el proceso para que sea lo mas objetivo posible.

La evaluacién en la institucién es principalmente de tipo formativo porque
permite tomar decisiones de capacitacion o cambios de metodologia en busca de la
mejora a partir de los resultados que se obtienen. Ademas, permite detectar areas de
mejora en individuos en particular y hacer seguimiento de cada caso. También, es una
evaluacion sumativa porque permite tomar decisiones como contratacion, renovacion,
premios, etc.

A nivel institucional se considerd que, para que la evaluacion sea justa y lo mas
objetiva posible, se debian incluir varios elementos, como recomiendan Felder y Brent
(2004), autores presentados en el apartado de fundamentacion tedrica del presente
trabajo. Los elementos considerados para la evaluacion estan divididos en las
siguientes tres areas principales: Desempefio, Formacion Académica y Aspectos
Académico- Administrativos (ver anexo 3). Cada una de estas areas tiene un peso
distinto de acuerdo con su importancia; el area de desempefo siempre ha sido la de
mayor peso y dentro de ella la observacion ha sido siempre el elemento con mayor
relevancia y por ende peso en la evaluacion.

Esta evaluacion ha sufrido varios cambios desde el 2008. Cambios que han
respondido a necesidades internas y del mercado, requerimientos docentes,
adecuaciones a la legislacion y opinién de expertos de distintos campos. Tal como
describen los expertos, la ensefianza de idiomas y sus métodos han ido cambiando
respondiendo a los cambios en las sociedades y en los individuos. Por ejemplo, hace
muchos anos se utilizaba el metodo de gramatica y traduccion, que deriva de los
meétodos utilizados para la ensefanza del latin y griego. En la actualidad, es
impensable utilizar unicamente este método en la ensefianza de algun idioma. Esto
se debe a que han habido varios cambios en la educacion y las sociedades a través
del tiempo: mayor acceso y masividad a la educacién, mayor disponibilidad
tecnolégica, cambios econdmicos, técnicos, cientificos y sociales que determinan lo
que se requiere de la educacion y también determinan el perfil del nuevo educando.
Sin embargo, el método antes mencionado, método de gramatica y traduccion, en su
momento respondié a una necesidad de los alumnos y el contexto. Posteriormente
surgieron el método directo, el enfoque natural, el audiolingual, el cognitivo, la

respuesta fisica total y varios enfoques, metodologias y técnicas “modernos” para su
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tiempo. Todos estos métodos y enfoques y su uso a través de la historia delensefianza
de las lenguas se pueden revisar en la obra de Fauziati (2008).

La ensefanza seguira cambiando, asi como las caracteristicas y necesidades
de los alumnos y el mercado, y es por ello que las instituciones educativas, como la
referida en este trabajo, asi como sus miembros, se deben adecuar a las necesidades
y ser parte de estos cambios. En respuesta a ellos es, desde la percepcion de la
investigadora, que la evaluacion debe ajustarse de acuerdo a los objetivos tal como
se ha venido haciendo en la institucion referida en el presente trabajo.

Como ya se ha descrito, la evaluacion docente, dentro del centro de Idiomas,
cuenta con varios elementos tal como recomiendan autores como Felder y Brent
(2004); el elemento con mayor peso es la observacion que es el eje central de este
trabajo. Esto se decidid, ya que la observacién permite de manera directa determinar

si un docente cumple con el perfil que se requiere dentro del aula o no,
independientemente de su preparacion académica formal. La experiencia del equipo
de coordinacion, entre los cuales hay personas que al iniciar sus labores docentes no
contaban con estudios superiores completos, incluida la autora, demostraba que si
bien es deseable que un docente tenga estudios superiores y/o los adquiera durante
su trabajo docente, y se promueve a nivel institucional la obtencion de los mismos,
estos no siempre aseguran un buen desenvolvimiento en el aula. En la instituciéon se
cuenta con docentes de diversas edades, experiencias y perfiles, y se ha comprobado
desde la observacion y evaluacion que no siempre el que tiene una mayor trayectoria
académica es el que demuestra una mejor performance o un mejor manejo en el aula.

Un ejemplo del fendmeno mencionado lineas arriba sobre la correlacion entre
el nivel de educacion y el resultado de la evaluacion del trabajo dentro de clase, y que
genero reflexion en la investigadora, se puede observar en los siguientes dos casos
obtenidos del ranking docente 2021-2 como se observa en la Tabla 2.

Tabla 2

Tabla comparativa docente con estudios de Maestria VS estudios diplomado

Posicién Asistencia Puntualidad Normas Idioma Estudios Encuestas Observacion Total
41 Docente 1 5.00 5.00 5.00 4.00 2.00 4.62 4.80 452
256 Docente 2 2.00 5.00 2.00 4.00 5.00 4.58 2.40 3.14

En los dos casos, las docentes tienen una antigiedad similar en la institucion.

La Docente 1 cuenta con un diplomado corto en metodologia. Mientras que en el caso
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de la Docente 2 cuenta con estudios superiores universitarios en carrera afin a la
educacion, ademas de una maestria. Esto se refleja en la evaluacién en el rubro de
estudios, en el que la Docente 1 cuenta con 2 puntos sobre 5 y la Docente 2 cuenta
con 5 puntos sobre 5.

Como se puede observar en los resultados, la Docente 1 ha obtenido un
resultado general muy por encima de la Docente 2, ocupando el puesto 41 del ranking
general mientras que la Docente 2 ocupa el puesto 256 de 258 en el ranking. Se puede
observar, sin embargo, que en el caso de la Docente 1 su resultado de observacion
es 4,80 sobre 5, mientras que, en el segundo caso el resultado es 2,40 sobre 5.

Estos casos se repiten con mayor o menor diferencia. Por tanto, ante este tipo
de situaciones, la investigadora concluye que los estudios superiores y de postgrado
no necesariamente aseguran que un docente cumpla con el perfil esperado dentro del
aula. Es por esta razéon que se decidid que dentro de la evaluacion la preparacion
académica tendria un peso importante pero no mas importante que el de la
observacion que cuenta con el peso mas importante.

Cabe mencionar también que muchos de los docentes que se encuentran en
los primeros lugares del ranking cuentan no solo con un excelente resultado de
observacion sino que también cuentan con estudios superiores y de postgrado en
algunos casos. Con lo que se refuerza la idea que los estudios superiores son
deseables.

El equipo de coordinadores en conjunto con la autora concordaron que la
observacion forma parte esencial de una evaluacion integral del docente, que permite
lograr no solo la seleccion y determinacion de permanencia del docente, sino que si
se realiza de manera correcta y sistematica permite también el desarrollo profesional
docente. Esta conclusion también se denota en el informe “Linking Teacher Evaluation
to Professional Development: Focusing on Improving Teaching and Learning” (Goe,
2012) en el que los autores mencionan que la evaluacion para la observacion de
resultados “accountability” y para la mejora en el trabajo pueden ser parte del mismo
sistema. Con un disefio y planificacién bien estructurados en la etapade disefio de la
evaluacion integral, los lideres educacionales pueden crear un sistemaalineado que
puede lograr los dos objetivos. Los mismos autores se refieren también
especificamente a la técnica de observacion como parte importante del proceso de

evaluacion, y como la mejor fuente de informacién para desarrollo profesional, tal
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como también se puede inferir en el documento “Align classroom observations with
professional development” Center on Innovation in Learning (2017)

La importancia del rol de la observacion dentro de la evaluacion requeria que
esta fuera sistematizada para que fuera ordenada pero principalmente lo mas objetiva

y justa posible. Es por esta necesidad de sistematizacion, que el equipo de
coordinacion del que forma parte la autora, en conjunto con Direccion Académica
implemento algunas herramientas para apoyar el proceso (hoja de observacion, lista
de asignacion de docentes a observar por coordinador, hoja de procedimientos, entre
otros). Se determiné que la hoja de observacién seria el elemento central del proceso
de observacidén y que serviria también para la retroalimentacién y donde se haria
firmar a los docentes en conformidad después de la retroalimentacién para su archivo.

En conjunto el equipo de coordinacion y Direccidn ejecutiva adjunta, desarrollo
una hoja de observacién que en ese momento englobaba los elementos que se
consideraban claves para el desarrollo de una clase. En la hoja, cada rubro era
evaluado del 0 al 4 en un inicio y, del 1 a 5 posteriormente, siendo 0 o 1 el puntaje

mas bajo y 4 o 5 el mas alto. Los criterios utilizados se pueden ver en las tablas 3 y 4.

Tabla 3

Criterios de evaluacion de observacion (Afio 2008)

Marking Criteria

0 Missing
1 Poor
2 Fair
3 Good
4 Excellent
Tabla 4
Criterios de evaluacion de observacion (Ao 2011)
Marking Criteria
1 Poor
2 Fair
3 Good
4 Very Good
5 Excellent

Nota: Es posible utilizar N/A que significa No aplica en caso alguno de los items no pueda ser
observado durante el periodo asignado para este fin.
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Se determind también que la observacion seria de como minimo de 45 min y
como maximo de 60 min, si por alguna razon se requeria observar por tiempo
adicional. Se decididé que una observacién por mayor tiempo a algun docente no haria
justo el proceso de observacion para los docentes que debian estar en igualdad de
condiciones en la evaluacion. Es decir, si a un docente se le observa con propositos
de evaluacién por mas tiempo porque se considera que no se ha podido observar los
elementos que se buscan, tiene mas tiempo, y por ende oportunidades, de mostrar
mas que lo que puede mostrar un docente al que se le observa en el tiempo oficial.

Luego de utilizar la hoja de observacion por un periodo, la investigadora, en
conjunto con el equipo de coordinacion, decidid que debian realizarse ajustes que
respondian principalmente a que al momento de ponerla en uso habian elementos
que eran repetitivos o, no del todo observables o evaluables. Por esta razon, la hoja
se redujo de 11 a 6 items.

En ese mismo momento, también se determind la importancia de estandarizar
criterios para evitar comentarios por parte de los docente que comentaban que “cada
coordinador tenia una forma distinta de evaluar” cada item. Si bien esto no era del
todo cierto, si habian items que eran controversiales en el equipo de coordinadores.
Algunos ejemplos son: la importancia de contar con un plan de leccion o no al
momento de la clase, el uso de materiales y recursos (variedad, cantidad), y sobre
todo la calibracion y estandarizacion de puntajes con respecto a lo que se espera ver
en cada clase. Es por ello que se realizaron dos actividades que fueron claves: se
desarrollo una hoja de descriptores y se realizaron sesiones de estandarizacién con
los coordinadores/observadores. En estas sesiones, se analizaron en conjunto videos
de clases reales y se estandarizaron criterios de evaluacion de manera practica. Todos
los coordinadores realizaban la observacion y evaluacion de la sesion de clasedel
video y luego se discutian los resultados obtenidos para llegar a un consenso de lo
que seria el resultado esperable para cada una de las sesiones observadas. Esta
estandarizacién permitié que los resultados obtenidos estuvieran calibrados y que
independientemente de quién fuera el coordinador que estuviera observando el
resultado seria similar. Si bien fueron sesiones largas y agotadoras, de mucho analisis
y discusion fueron de mucho beneficio porque se logré un estandar en la observacion

y sus resultados.
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En el siguiente periodo de observacion se realizaron las observaciones usando
la nueva herramienta (hoja de descriptores) y la hoja de observacién ajustada y los
resultados fueron los esperados.

La respuesta por parte de los docentes observados también fue positiva; ya que
para la retroalimentacion se usaba el lenguaje de la hoja de descriptores lo que
permitia que se use un lenguaje similar y sintieran que el resultado de la observacién
era mas objetivo y claro para todos. La autora considera que este ajuste fue una de
las mas importante innovaciones que se realizaron en el proceso porque se logré que
un proceso que puede ser subjetivo se convirtiera en un proceso muy obijetivo y
estandarizado. Este proceso de estandarizacion es similar al proceso de
estandarizacion que realizan anualmente los examinadores orales de examenes
internacionales como Cambridge o Michigan que tienen mucho reconocimiento a nivel
mundial y cumplen con altos niveles de rigurosidad y calidad. Es a partir de ese
ejemplo que se vio que un proceso similar podria funcionar para la estandarizacion de
la observacion en el instituto.

La hoja de observacion y la hoja de descriptores han seguido sufriendo cambios
y ajustes que han ido acorde a los cambios institucionales y del contexto: cambios de
metodologia, cambio de materiales, cambio de modalidad a raiz de la pandemia. Los
cambios mas drasticos fueron los expuestos lineas arriba. Cabe mencionar que
siempre los cambios se analizaron y discutieron en equipo (Coordinacién Académica
y Direccion) para tener distintos puntos de vista y llegar a un consenso. El trabajo en
equipo es una caracteristica del equipo del que forma parte al autora. Como lo
describe Acosta (2014) el trabajo en equipo es participar activamente para llegar a
una meta comun dejando de lado intereses personales para lograr los objetivos del
equipo. En este caso el objetivo del equipo siempre es mantener los altos estandares
de ensefianza del idioma que caracterizan a la institucién y una forma de lograrlo es
el seguimiento y capacitacion constante de acuerdo con las necesidades que se
observan en la evaluacién en general y especificamente en la observacion.

La autora habia tenido la oportunidad de realizar observaciones en el programa
de nifios y durante el proceso de fusion de las tres areas de idiomas con las que
contaba la universidad a la que pertenece la institucion que se dio en el afio 2008.
Esas observaciones se realizaron cuando la autora cumplia con el rol de asistente de

Coordinacion, pero se estaba preparando para unirse al equipo de coordinacion. Esas
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primeras observaciones eran monitoreadas o en conjunto con un miembro senior del
equipo de Coordinacion que supo guiar a la autora y darle las herramientas para poder
evaluar de manera profesional y justa al equipo docente. También, con el ejemplo le
enseno a dar una retroalimentacién que permitia destacar tanto las fortalezas como
las debilidades del docente observado. Gracias a este ejemplo de profesionalismo,
cuando se tuvo que observar sin monitoreo, la autora se sentia preparada y con las
herramientas necesarias para realizar una labor que permita el crecimiento profesional
y la mejora continua del docente observado y por ende la institucion. Es claro que la
autora se preparoé para este rol por medio de un proceso de mentoring, que tal como
lo describe Pendino (2019) se puede definir como una relacion profesional en la que
un individuo con experiencia (mentor) apoya a otro con menos 0 ninguna experiencia
(el mentorado) en el desarrollo de habilidades y conocimientos especificos que lo
ayudaran en el crecimiento profesional y personal.

En el caso de la autora, la asignacién de las primeras observaciones
individuales fue hecha teniendo en cuenta la falta de experiencia y se le asignaron
docentes jévenes y abiertos a la retroalimentacion y el cambio. Poco a poco, a medida
que el tiempo pasaba y la experiencia crecia, se le fueron asignando todo tipo de
docentes y fue a los nuevos coordinadores a los que habia que apoyar con guia y
herramientas, tal como se hizo con la autora. Es importante mencionar que, a pesar
de la experiencia, sigue habiendo casos de docentes, generalmente experimentados
y con mucho bagaje académico a los que es mas dificil brindarles una
retroalimentacion cuando el resultado no es el esperado. En estos casos la
herramienta: hoja de descriptores ademas de la experiencia y lo aprendido durante los
estudios en la FAE, permiten que el proceso de retroalimentacién se brinde de la
manera mas profesional y objetiva posible, haciendo llegar no solo informacion sobre
lo observado sino sobre recomendaciones para mejora.

En los mas de catorce afos de experiencia, la autora ha podido comprobar
cdmo la observacion aunada a una retroalimentacion completa y en algunos casos
seguimiento, ha permitido la mejora observable y comprobable en el trabajo de los
docentes. Tal como lo recogen Ulloa y Gajardo (2016) los docentes no se desarrollan
solos. Las instituciones tienen un rol clave en su desarrollo profesional. La evidencia
demuestra que el acompafiamiento o seguimiento docente, en interaccion con otras

actividades como la capacitacién, tienen como consecuencia una mejora de las
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practicas docentes. El seguimiento o acompafiamiento docente tiene como una de sus
actividades mas destacadas la observacion y la retroalimentacion.

Un ejemplo de como la observacion y su consecuente retroalimentacion puede
mejorar el desempeio dentro de clase lo observamos en la docente a quien se
nombrara Docente 3. Es una profesional experimentada, con estudios superiores y
que se capacita de manera constante. Siempre preocupada en cOmo mejorar pero
que no lograba obtener puntajes altos en encuestas e incluso muchas veces se
recibian quejas contra ella, por su trato, su forma de hablar que los alumnos
consideraban despectiva y hasta insultante. Sobre la metodologia y conocimientos,
los alumnos reconocian que era una profesora muy buena y que sabia lo que hacia.
La autora, se reunia con ella cada vez que llegaba una queja y juntas analizaban lo
que podria estar sucediendo y por qué los alumnos la percibian de dicha manera. Se
mostraba dispuesta y abierta al cambio, pero también frustrada porque no podia notar
queé era lo que hacia que generaba esta reaccién en los alumnos.

Cabe mencionar que la metodologia que se usa actualmente en el instituto es
“Holistic Learning” que, tal como esta descrito en la pagina web del instituto, esta
basada en la comprension del ser humano como un ser unico y multidimensional. En
este a dimensidén emocional es clave, ademas de la dimension activo-vivencial y la
cognitiva. Se aplican los ultimos hallazgos de la neuroeducacion, para lograr un
aprendizaje mas significativo, eficiente y perdurable. Es por ello que las habilidades
blandas son tan relevantes en el o la docente de la institucion. Se conoce como
habilidades blandas, segun Mujica (2015), a las caracteristicas de un individuo (en
este caso docente) que le permiten relacionarse e interactuar con otros de manera
efectiva, en diferentes ambitos de la vida tanto a nivel profesional, académico y en la
vida diaria. Si se traslada esto al aula de clase, se puede decir que las habilidades
blandas permiten al docente poder relacionarse con los alumnos de manera efectiva
y asi, crear un buen “rapport” con ellos y un ambiente que permitira que el filtro afectivo
sea bajo y las oportunidades de aprendizaje sean mas altas. En el caso de la Docente
3 era claro que el problema estaba relacionado con las habilidades blandas.

Luego de algunas reuniones, en las que si bien se notaban algunas mejoras
porque las quejas se reducian o no se repetian dentro del mismo ciclo, se pasaba a
un nuevo ciclo o al cabo de dos, nuevamente se recibia una queja sobre el mismo

tema: trato de la docente. Esto generaba tanto a nivel de la docente como de la autora
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la sensacion de impotencia y fracaso, ya que a pesar de aplicar varias técnicas y
recomendaciones no se llegaba a la meta de lograr que los alumnos se sintieran
comodos en la clase con el trato de la docente y, como consecuencia, no hubo quejas
en lo que respecta a trato docente. La autora y la docente se reunieron y se decidio
cambiar la metodologia de accion y realizar observaciones informales y cortas para
detectar in situ y en tiempo real lo que podria estar causando la incomodidad de los
alumnos. Las observaciones serian seguidas de reuniones de retroalimentacion que
permitirian hacer evidente el problema y que la docente reflexione sobre la forma en
la que se podia mejorar la percepcion de los alumnos. Esto con ayuda de la
coordinadora que le daria recomendaciones y su opinidn profesional sobre lo
observado.

Es importante mencionar que, debido a la pandemia de COVID-19, las clases
se realizaban de manera virtual, lo que permitia el ingreso y observacion de la clase
sin que esto significara una afectacion del ambiente natural de la clase. En el caso de
clases presenciales, este tipo de seguimiento con ingresos breves por mas de una vez
al aula no tenian un resultado del todo objetivo, porque la intrusion de una persona
externa a la clase afectaba la actitud de los alumnos y docente cambiando su manera
de relacionarse y/o actuar; incluso en algunos casos los alumnos dejaban de participar
por temor a ser evaluados. En cambio, en clases virtuales el ingreso del coordinador
u observador es casi imperceptible. Es asi, que se comenzaron a realizar las
observaciones/visitas inopinadas; se visitaba a la docente en su sesién Zoom por
espacio de aproximadamente quince (15) minutos, tiempo que podia alargarse en
caso se observara algo que lo ameritara, algunas veces la observacion la realizaba la
autora y en otras ocasiones solicitaba al asistente académico que la hiciera para tener
un punto de vista adicional sobre lo observado en la clase.

Es con ayuda de las observaciones que se hace evidente que la docente, sin
quererlo, hacia gestos o utilizaba tonos que podrian sentirse como de burla a los
alumnos. También se notd, en los cursos de niveles inferiores, que algunos alumnos
no entendian algun comentario o broma de la docente y lo percibian de manera
negativa. Luego de las observaciones, la autora se reunio con la docente en algunas
sesiones de retroalimentacion en las que se destacaron las fortalezas: metodologia y
conocimiento de lo ensefiado, preparacion de clase y actividades pensadas y

centradas en el alumno. Adicionalmente, se le hizo saber a la docente de los espacios
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de mejora detectados en la observacion descrito lineas arriba, adicionalmente, se
recomendo a la docente modular sus correcciones a los alumnos porque a veces era
muy dura y se le pidio evitar comentarios como “esto ya lo deberian saber”, “esto ya
se aprendio en el ciclo X.

Como ya se sefald, la Docente 3 es una profesional abierta a la
retroalimentacion y al cambio, por lo que luego de las observaciones y reuniones de
retroalimentacion y algunas comunicaciones adicionales de seguimiento se hizo
evidente un cambio que se vio reflejado en que ya no hubo quejas sobre la actitud de
la docente e incluso el resultado de sus encuestas mejord. Adicionalmente, el
resultado de su observacién formal también mejoré como efecto de otras areas de
mejora que se notaron en las observaciones realizadas; cabe mencionar que la
observacion formal fue realizada por un miembro del equipo de coordinacion diferente
a la autora. Es importante mencionar que el seguimiento cercano (con observaciones
y reuniones) se realizé durante un mes que dura el ciclo en la institucion, y luego se
hizo un seguimiento mas informal por dos meses aproximadamente.

En la tabla 5 se puede observar la evolucion de la Docente 3 entre un periodo
de evaluacion y el siguiente. Se ha resaltado la columna de encuesta y de observacién
que estan estrechamente relacionada con el trabajo realizado con la docente y
descrito lineas arriba.

Tabla 5

Evolucion Docente 3

ReuExt
Periodo  Docente Asistencia Puntualidad Normas Idioma Estudios Encuestas Observa (*)  Total Valoracién

DOCENTE

2021-2 3 5.00 5.00 5.00 4.00 3.00 4.11 4.33 400 4.38 Muy bueno
DOCENTE

2022-1 3 5.00 5.00 5.00 4.00 3.00 4.38 5.00 X 4.64 Excepcional

*Nota: entre el periodo 2021-2 y el 2022-1 se eliminé el rubro de reuniones extraordinarias que tenia un
peso que no variaba mucho los resultados y que en la modalidad virtual se determiné que no tenia
mayor relevancia

Luego del proceso de observacion y retroalimentacion, se hicieron evidentes
los resultados, lo que produjo tanto en la docente como en la autora un sentimiento de
satisfaccion y de meta alcanzada. La docente pasé de ser una docente insegura pero
muy responsable y comprometida; a una docente, segura de si misma y que tenia
claras sus areas de mejora y sus fortalezas. Esto le ha permitido no solo desarrollarse
a nivel personal, sino que se le ha reconocido como una profesora del décimo superior
y ser premiada por ello. La autora y la docente siguen trabajando
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juntas y en constante comunicacion para absolver dudas de todo tipo, pero ya el
problema de quejas por actitudes ha sido superado.

Este es un claro ejemplo de como la observacion y su consecuente
retroalimentacion permite el desarrollo profesional docente y por ende la mejora de su
performance en el aula, lo que redunda en un mejor servicio y un mejor aprendizaje
por parte de los alumnos.

Un segundo caso en el que la observacion ha ayudado en la mejora docente
es el observado en el Docente 4. Este es un docente preparado académicamente, con
habilidades blandas bastante bien desarrolladas y que tenia una performance dentro
del rango de bueno en las clases presenciales. Al pasar a la virtualidad, al Docente 4
le costd mucho adecuarse a las nuevas herramientas y en su performance en clase
no lograba cumplir con los estandares de la institucién. En el caso del Docente 4, no
habia quejas por parte los alumnos y los resultados de sus encuestas estaban en el
rango de muy bueno. Sin embargo, al entrar a su clase de manera formal e informal,
se notaba una falta de manejo de herramientas virtuales y falta de adecuacion de
actividades para el nuevo entorno, lo que redundaba en una clase centrada en el
docente, sin variedad en los patrones de interaccion y actividades mecanicas
centradas en el texto usado; esto distaba mucho de los estandares institucionales y la
metodologia “Holistic Learning” que, como se describio lineas arriba, estaba centrada
en el alumno y sus multiples dimensiones; ademas en el nuevo entorno se requeria
de los docentes un mejor manejo de las herramientas tecnoldgicas.

Es importante mencionar que, durante el inicio de la pandemia, en la institucion
se hicieron adecuaciones que respondieron a las necesidades del entorno. Estas
adecuaciones se hicieron con la experiencia con la que se contaba ya que la institucion
ya tenia cursos virtuales y un area implementada para este fin desde el ano 2014.
Esta experiencia sirvié para adecuar el programa presencial a uno no presencial que
era distinto al producto tradicional virtual que esta basado en el “Flipped Classroom”
que es un modelo de pedagdgico propuesto por Bergman y Sam (2012) que lleva fuera
del aula el trabajo de determinados procesos de aprendizaje que puede el estudiante
hacer de manera autébnoma para utilizar el tiempo dentro de la clase, y el apoyo del
docente, para facilitar y potenciar otros procesos de adquisicion y practica de
conocimientos que no son posibles de ser realizados por el estudiante de manera

independiente.
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El cambio de presencialidad a no presencialidad se tuvo que hacer en un inicio
en tres dias calendario, se decret6 la cuarentena un dia miércoles y el lunes siguiente
ya las clases se habian retomado de manera virtual. Al ser un cambio abrupto, no
permitid un entrenamiento exhaustivo previo, como regularmente se hace a nivel
institucional cuando se van a realizar cambios o adecuaciones mayores; sino que hubo
instrucciones y capacitaciones cortas, no presenciales. El producto se fue mejorando
a través del tiempo para llegar a lo que actualmente es, pero requirid del equipo de
coordinacion y de los docentes mucho compromiso y responsabilidad ademas de auto
instruccion y descubrimiento que luego se compartia entre pares.

El proceso de adecuacion a la virtualidad descrito en el parrafo anteriorocasiono
que algunos docentes, como el Docente 4, desmejoraran su performance pero por
otro lado, también permitié que docentes que no destacaban en la presencialidad lo
hicieran en este nuevo entorno. Tal como lo menciona Gurrola (2021) en su articulo
“El Desafio de la virtualidad en la ensefianza durante elconfinamiento”, la virtualidad
no es meramente el digitalizar los materiales e intentar hacer una clase presencial en
modalidad virtual; requiere un cambio sobre todo de mentalidad por parte del docente
y los alumnos. El docente cumple un rol distinto pasade ser un experto en contenidos
a un facilitador del aprendizaje que, monitorea el avance de sus alumnos, disefa
secuencias didacticas que utilizan la tecnologia de forma reflexiva, ademas
retroalimenta y evalla de manera activa y constante el proceso de aprendizaje.
También, anima a los alumnos a que sean mas autonomos en la construccion de su
propio aprendizaje y ademas lo hagan de forma colaborativa.Es asi que muchos
docentes pudieron adecuarse a esta nueva necesidad y otros, como el Docente 4
requirieron de apoyo y seguimiento.

En el caso del Docente 4, el proceso inicia luego de la emision de los resultados
de la evaluacion correspondiente al periodo 2020-1 en el que se observa que el
puntaje de observacion (2.33) estaba muy por debajo del promedio esperado. Al
revisar la hoja de observacion a detalle, se notdé que los problemas principales del
docente estaban en la elaboracion de actividades, el uso de recursos, y el manejo de
clase. La autora se reunié con el docente y se trazé un plan que se basaba en el
resultado de la observacion realizada en el periodo y que incluiria observaciones de
seguimiento y seguimiento del plan de clase. Por otro lado, se solicitd el apoyo de una
docente que habia desarrollado durante el inicio de la pandemia habilidades
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tecnoldgicas destacadas y que manejaba muy bien herramientas digitales utiles para
las clases virtuales.

En este caso, a diferencia del anterior, se contaba con un punto de partida claro
que se desprendia de los comentarios vertidos en la hoja de observacion y la
evaluacion del periodo 2020-1. Sin embargo, las habilidades a desarrollar resultaron
ser un poco mas complejas que en el caso anterior. El proceso de seguimiento en este
caso seria distinto, primero el docente enviaba su plan de leccion para que la
coordinadora lo revisara y le envie su opinion del mismo y algunas recomendaciones,
en paralelo el Docente 4 se reunia con la docente que lo ayudaria a mejorar sus
habilidades digitales en microsesiones; luego de dos semanas de este proceso se
realizaria una observacion de seguimiento para ver si habia mejoras en la
performance del docente durante la clase.

Luego de completar la primera mitad del proceso, se notaron mejoras en el
trabajo del docente en la sesion de clase, pero todavia habia varios espacios en los
que se requeria seguir trabajando; se continué con el plan de seguimiento hasta el
final del ciclo (un mes) y se hizo una ultima observacion en la que se noté una mejora
en las areas de mejora observadas: la planificacion de actividades centradas en el
alumno, reduccion del tiempo de exposicion docente para favorecer la comunicacion
del alumno, y en el manejo de herramientas digitales para apoyar el proceso
ensefanza-aprendizaje. Durante el proceso de retroalimentacion de esta segunda
observacion de seguimiento también se destacé las fortalezas del docente en lo que
respecta a generacion de un ambiente propicio que fomentaba el aprendizaje; y la
preocupacion del docente demostraba por los alumnos y ademas su compromiso con
ellos y la institucién.

Por su parte, el docente siempre estuvo abierto a la retroalimentacion y al
cambio y muy comprometido con el proceso, enviaba sus planes de leccion con la
anticipacion debida y hacia los cambios que se le sugerian. Asistio a todas las
sesiones de retroalimentacion y participd activamente de las microsesiones con la
docente que lo apoyaba con el mejoramiento de su manejo de herramientas digitales.
Este compromiso por parte del docente generaba en la autora motivacién para seguir
apoyandolo y la certeza de que el trabajo y tiempo invertidos redundaria en la mejora
de su trabajo dentro de clase y por ende en su desarrollo profesional docente.
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Como se puede concluir de la tabla 6, el trabajo realizado con el Docente 4 tuvo
repercusiones positivas, tanto en el componente observacion con un puntaje que subid
de 2.33 a 3.83 y en el de las encuestas (percepcion de los alumnos) que paso de 4.05
a 4.29. Esto genero que la valoracidn de su trabajo en el periodo 2020-2 pasara de en
desarrollo a Muy Bueno.

Tabla 6

Evolucion Docente 4

Periodo Docente Asistencia Puntualidad Normas Idioma Estudios Encuestas Observa ReUExt Total Valoracion

DOCENTE En
2020-1 4 4.00 5.00 500 400 3.00 4.05 2.33 2 3.59  desarrollo
DOCENTE
2020-2 4 5.00 5.00 500 400 3.00 4.29 3.83 4 4.25 Muy bueno

Ademas de la mejora en los resultados del docente, su actitud frente al trabajo
docente mejoro; incluso luego de la experiencia el Docente 4 ha seguido mejorando
en su evaluacion en los diferentes periodos y decidi6 seguirse preparando
académicamente y ha obtenido recientemente una maestria en Educacion.

El poder ver en retrospectiva todo lo que ha sucedido en el proceso de
observacion y evaluacién en la institucién, y a su vez recordar los casos de éxito de
los docentes presentados, refuerza en la autora la idea planteada en este trabajo
sobre la importancia del proceso de observacion y su posterior retroalimentacion en el
desarrollo profesional del docente. También se refuerza la importancia de tener un
proceso sistematizado y estandarizado de observacion y evaluacion que permita un
proceso justo y que promueva el desarrollo profesional en los docentes, a través de
una retroalimentacion positiva que destaque sus fortalezas y de una manera
constructiva haga notar las areas de mejora y cdmo superarlas. Se debe ver la
retroalimentacion como un espacio activo que permite que el docente sea el agente
de su propio cambio, le permite conocer la situacién actual de su desempeno y
acercarse mas a la situacion ideal. Por otro lado, se debe considerar el aspecto
emocional al brindar retroalimentacion: se debe utilizar lenguaje positivo y propositivo:
destacar las fortalezas, pero al mismo tiempo sefialar los aspectos de mejora con
ideas claras de como abordar el area de mejora y superarla. De esta manera la
retroalimentacion no se vera como un ejercicio negativo y de castigo, sino como un
proceso de autoconocimiento y autorregulacién que permitira al docente desarrollarse

profesionalmente a partir de la observacién y opinion de un especialista. Lo anterior
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coincide con el estudio de la corporacion Rand Prado et al (2018) sobre la percepcion
de los docentes sobre la retroalimentacion en el que la mayoria percibia la
retroalimentacion frecuente muy util para su desarrollo profesional.

Es importante mencionar en esta narracion reflexiva los sentimientos que se
generaron en la autora durante el proceso de esta experiencia significativa. Esta
experiencia se ha dado a través de los anos, y le ha permitido ver como el proceso de
observacion, retroalimentacion y seguimiento que ha desarrollado e implementado
como parte del equipo a cargo, ha permitido aportar en el desarrollo profesional de los
docentes que ha liderado y que ha repercutido positivamente en la institucion y el
servicio que ofrece. El sentimiento que aflora por un lado es el de orgullo por haber
sido pieza clave del equipo que ha logrado un proceso que, si bien es perfectible,
cumple con la funcién para la que se cred: la mejora docente.

Por otro lado, otros sentimientos que se generaron en el momento de la
experiencia y se reavivaron al momento de realizar el presente trabajo y reflexionar
sobre la misma son: la satisfaccidon de ver el objetivo alcanzado cuando se trabaja con
docentes y se ve un cambio positivo como los que se han descrito en este trabajo. Y
al reflexionar sobre la evidencia presentada en base a casos, se genera una sensacion
de gratitud con los docentes que se comprometen con el proceso y que logran los
objetivos trazados.

Es importante, también, mencionar las repercusiones que el presente trabajo
han tenido en la labor actual de la autora ya que reflexionar de manera critica sobre el
proceso de implementacion de las herramientas de observacion y visto en
retrospectiva, la autora ha podido identificar, entre otras cosas, la necesidad de revisar
el proceso de observacién actual en lo que se refiere a estandarizacion de criterios de
evaluacion por parte de los observadores para ello ha propuesto a Direccion ejecutiva
adjunta, establecer estandarizaciones peridédicas para mantener su vigencia y
objetividad y a partir de esta sugerencia ya se ha propuesto un plan de trabajo que
esta en proceso de revision e implementacién. Seguramente, estos cambios van a
permitir ajustar aun mas el proceso de observacion y seguirse adecuando a los
cambios que requiere la educaciéon actual. Todo esto en pos de promover la mejora
continua y desarrollo profesional del equipo que la autora lidera lo que permitira
también, asegurar la calidad en el servicio brindado a los estudiantes. Tal como se

menciona en el blog de la pagina Educaweb el trabajo profesional docente es clave
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para el desarrollo del alumno. Por tanto, las habilidades del docente y su forma de
transmitir contenidos van a permitir el aprendizaje o no del alumno. Lo que repercute
a su vez en el éxito del centro. Es por ello que el desarrollo profesional docente debe
ser constante: un proceso continuo de aprender y adquirir capacidades tal como se
menciona en el blog de Proyecto Educativo (2016).

La reflexion sobre la experiencia significativa también ha permitido a la autora
regresar por un momento a los sentimientos que se generan en el docente cuando se
ve sometido a la evaluacion y la observacidon. Esto permite a la autora reconocer y
valorar las reacciones y sentimientos que aparecen en el proceso, prepararse antes
del proceso y/o reaccionar acorde. Como ya se ha descrito, los docentes en general
consideran la evaluacion y la observacion como elementos claves que les permiten
mejorar su labor. Pero también mencionan la necesidad de que las herramientas y
procesos utilizados sean claro y justos para todos tal como lo mencionan Martinez-
Chairez y Guevara-Araiza (2015) en el analisis realizado sobre evaluacion docente.
Esto mismo se rescata de las reuniones de retroalimentacion que la autora ha
sostenido con diferentes docentes. Es por ello que la autora considera que es labor
importante de los lideres educativos en puestos claves como la autora asegurarse que
las herramientas sean validas y que el personal que realiza la labor sea capacitado
para desarrollarla siguiendo lineamientos estandar que sean equitativos y justos con
todos los docentes. Para ello los procesos deben ser revisados y ajustados
periodicamente. Adicionalmente, la autora reafirmd con este trabajo y reflexién la
importancia de mantenerse actualizada, en busca de nueva informacion, cursos y
estudios que aporten a su trabajo y permitan hacer mejoras a este y otros procesos
teniendo en cuenta los cambios constantes que existen en educacién. Otro elemento
importante que la autora considera clave es la interaccion con otros lideres educativos

que permite conocer otras experiencias y realidades que aportan a la propia.
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PARTE Il CONTRIBUCION DE LA FACULTAD DE EDUCACION PUCP AL
DESARROLLO PROFESIONAL DOCENTE

En esta parte se reflexionara primero sobre como la PUCP contribuy6 en el
desarrollo profesional docente de la autora, ya que, en su caso se puede decir que su
formacion docente es integramente PUCP. Primero, la formacién comenzé de manera
menos formal y mas empirica como una estudiante de traduccion de otra universidad
sin experiencia en educacion, pero con algunos cursos electivos en ensefianza del
inglés como lengua extranjera y bases en Didactica General que ingreso al Instituto
de Idiomas de la PUCP y que fue entrenada por el equipo que en ese momento
lideraba la institucion. Esto le permitio conocer sobre metodologias de ensefianza y
recursos, ademas de como lidiar con una clase y todas sus implicancias, todo esto
con base en la experiencia dentro de la institucion y el marco tedrico en el que se
basaba la ensefianza y metodologia de la misma. Es decir, informacion eficaz para
lidiar con las necesidades de la institucion en particular pero bastante restringida si lo
comparamos con todo lo que se puede y debe saber en el campo de la educacion.

Posteriormente, y motivada por la vocacion descubierta y que la llenaba
profesional y emocionalmente, la autora buscé educarse de manera formal y siguio
los estudios del Diploma de Segunda Especialidad en Ensenanza de Inglés como
Lengua Extranjera en la PUCP. Con ello se pudo ampliar su conocimiento y luego
aplicarlo en los diferentes contextos en los que trabajo. Luego, considerd importante
seguir formandose y obtener un grado en Educacién por lo que decidi6 ingresar al
curso de Licenciatura en Educacion Secundaria con especialidad en inglés también
en la PUCP con lo que lograria obtener una formacion profesional mas sélida.

En la segunda parte de este apartado, se describira los aportes que la autora
propone a la propuesta formativa de la FAE, en base a su experiencia profesional y la

reflexion realizada en el presente trabajo.

3.1 La Reflexion sobre la Formacién Inicial Docente Recibida por la Facultad de
Educacion.

Como ya se menciond en la introduccion de este apartado la autora, tuvo una
formacion “invertida” en la que primero desarroll6 la docencia de forma casi empirica

con un sustento tedrico basado unicamente en lo que aplicaria directamente en sus
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clases en el instituto de idiomas. Posteriormente, y en un primer acercamiento con la
FAE, durante el diplomado en ensefianza de inglés como segunda lengua que la
autora llevo en el ano 2008: se le ofrecid una vision amplia de la metodologias y
técnicas de la ensefianza de inglés; ademas de la revision de la practica en la
ensefanza de varios ambitos del idioma como lo son la pronunciacién, la gramatica,
etc. Para este curso se asumia que los participantes ya contaban con conocimientos
y practica en la ensefianza del inglés como segunda lengua con lo que se logro
conocer de manera mas amplia y completa por ejemplo las diferentes metodologias y
enfoques para la ensefianza del inglés como segunda lengua o lengua extranjera.
Esto le permiti6 comparar y valorar los que ya conocia y aplicaba y los que se
encontraban disponibles o que habian sido el origen de los que utilizaba en clase.
Ademas, le permitié aplicar, si bien no en su totalidad, pero de manera parcial, técnicas
y métodos que hasta ese momento no conocia.

. La Facultad de Educacién tiene como Misién entre otras cosas: formar
educadores con una soélida base ética, democratica y orientada a los buenos valores.
Este es en el caso de la autora un pilar principal tanto en su vida personal como
profesional, que le ha permitido desarrollar y crecer en su area de especialidad
promoviendo la igualdad, la justicia y los valores tanto a nivel del equipo docente y de
los alumnos. Un caso especifico se puede observar en la promocion de la igualdad y
facilidades para alumnos con necesidades especiales que merecen, a decir de la
autora, las mismas oportunidades que los alumnos neurotipicos y/o sin necesidades
especiales. En reiteradas oportunidades se ha debido hacer adecuaciones que
significaban para la autora, y su equipo, mayor trabajo pero que permitieron que
alumnos lograran sus objetivos académicos y que la institucion vaya en el camino de
lograr la inclusion. Segun la UNESCO (2020) la educacién inclusiva se esfuerza en
identificar y eliminar todas las barreras que impiden acceder a la educacién y trabaja
en todos los ambitos, desde el plan de estudio hasta la pedagogia y la ensefanza. Se
puede agregar las facilidades en el entorno fisico y/o virtual. Esto es resultado de la
formacion de la autora en la FAE en la que la democracia y valores son elementos
prioritarios en la formacion recibida.

Un punto muy importante por destacar es que, tanto durante el diplomado como
en el plan especial de licenciatura, la autora pudo conocer e intercambiar experiencia,

de manera virtual principalmente, con docentes de diferentes especialidades y
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antecedentes profesionales y educativos; ademas de los docentes especialistas. Se
discutian diferentes temas tanto en foros como en clase basados en lecturas y la
propia experiencia. Esta experiencia fue enriquecedora, ya que permiti6 a la
investigadora ampliar su conocimiento sobre las diferentes realidades y sus
requerimientos que, en ese momento desconocia y que posteriormente, en su labor
como coordinadora académica le permitieron tener un mayor alcance sobre las
diferentes realidades de las que provienen los alumnos e instituciones con las que
actualmente tiene relacion.

Es posible afirmar que la FAE ha aportado en la autora una formacion holistica
no solo a nivel académico sino a nivel personal. Asi, ha contribuido en todas las
dimensiones del ser (personal, académica y profesional) en su rol de lider educativa,

docente, madre de familia y ciudadana, como parte de la institucion y de la sociedad.

3.2 Aporte del Egresado a la Propuesta Formativa de la Facultad de Educacién
(FAE)

Como ya se mencioné en este trabajo la educacion se va ajustando de acuerdo
con los requerimientos y caracteristicas de la sociedad es por ello que la Facultad de
Educacion (FAE) debe mantenerse actualizada y cambiante. Luego de revisar el plan
de estudios actual de la FAE y desde la experiencia de la autora se considera que
algunos elementos importantes si bien estan presentes, deberian tomar un rol mas
protagonico.

En primer lugar, se debe resalta la inclusion: dentro de la malla curricular hay
un curso de inclusién en la malla curricular, sin embargo, actualmente la necesidad y
demanda es mayor. Todos los docentes deben estar preparados para manejar la
inclusién en el aula y los diferentes tipos de alumnos neurodivergentes o con
habilidades diferentes, ademas de saber cémo enfrentar y “educar” a la comunidad
educativa neurotipica y a los padres y madres de familia tanto con hijos neurotipicos
como con hijos neurodivergentes o con habilidades diferentes. Por ello, la autora
propone incluir dentro del curso un taller practico de varias sesiones en el que los
alumnos puedan aplicar de forma activa lo aprendido en el curso de inclusion por
medio de actividades de juego de roles y en visitas y/o practicas dentro de aulas con
alumnos de inclusion reales. Se debe tener en cuenta la situacion en el Peru respecto

de la inclusion en general. Segun el ranking de inclusion social del 2019, realizado por
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la Fundacion Adecco, el Peru ocupa el puesto 100 de 125 paises, convirtiéndolo en
uno de los paises menos inclusivos del mundo; a nivel de Latinoamérica ocupa el
puesto 14 de 17 paises. Este bajo indice de inclusidn tendria una relacién directa con
la falta de tolerancia que se manifiesta en discriminacién hacia las personas con
discapacidad o neurodivergentes. Esto se puede observar en varios contextos que
incluyen la educacion, la inclusién en educacion ha avanzado muy lentamente y es
deber de la comunidad de profesionales en educacién asegurarse que continden los
avances y de ser posible acelerarlos. Incluir este tipo de formacion en el curriculo vaa
permitir a los docentes mejorar su trabajo en aulas en las que se encuentre un alumno
neurodivergente; lo que redundara en un mejor resultado en su observacién ypor tanto
en su evaluacion. A su vez, esto ayudara también a los lideres educativos almomento
de dar lineamientos y hacer observaciones y seguimientos en aulas en las que se
encuentre este fendmeno.

A pesar de no ser un tema directamente relacionado con el contexto en el que
se desarroll6 este trabajo, si forma parte de la experiencia previa de la autora como
docente en un colegio de educacion basica. Es por ello que considera que, en segundo
lugar, se debe enfatizar en la relacidon con los padres, madres de familia o tutores. Un
elemento que al parecer no se ha considerado, y es muy importante y motivo de
frustracion en muchos docentes es la relacion e intercambio con los padres, madres
de familia y tutores. No se prepara al docente en como llevar una cita con un padre o
madre de familia, como reaccionar ante algunas situaciones que se presentan con
ellos como la desidia y no respuesta ante un nifo con problemas, el maltrato al
docente, como comunicar de manera empatica pero directa problemas del alumno que
deben ser tratados directamente por los padres de familia o tutores, asi como
situaciones mas complicadas como cuando se detecta un caso de abuso. La autora,
en su experiencia como docente de nifilos de cuarto y quinto de primaria por dos afos
en un colegio particular, considera que una de las labores mas desafiantes,
desmotivadoras y que le generaban ansiedad eran las reuniones con padres de familia
con alumnos con problemas que claramente eran generados en casa. Es por ello que
un curso en el que se aborden los diferentes aspectos de estas reuniones y
situaciones que se pueden presentar, asi como actividades practicas ayudaria a
mejorar las habilidades para este tipo de actividades que son claves y del dia a dia
para un docente. Tal como lo mencionan Soto e Hinojo (2004), tanto los padres y
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madres de familia y/o tutores se benefician del intercambio de informacién, la
institucion y por ende los maestros pueden conocer mejor al alumno y sus
necesidades y los padres de familia pueden recibir recomendaciones basadas en la
informacion que proveen ademas de lo observado con el alumno en clase. Es por ello
que esta relacion e intercambio de informacion son vitales para poder cumplir el rol de
docentes de la mejor manera.

La autora considera que la formacién recibida dentro de la FAE fue el perfecto
complemento a su practica docente. Le permitié crear una base tedrica completa y
conocer otras realidades distinta a la suya y otras metodologias, técnicas y estrategias
para enriquecer su labor docente. Ademas de poder analizar de manera mas critica
su propio desempeio como lider y docente.

Finalmente, la reflexién sobre la experiencia significativa también ha reforzado
en la autora la importancia de su propia actualizacién constante, ya que esto permitira
mantenerse al dia sobre nuevas metodologias y procesos educativos que deben

reflejarse en las evaluaciones y observaciones docentes.
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CONCLUSIONES

Se comprobd, a través del analisis de la experiencia significativa docente, que la
observacion es una técnica que permite y motiva el desarrollo profesional de los
docentes. Ademas, se evidencid que la observacidon sin retroalimentacion no
permite la mejora docente, ya que la retroalimentacion permite al docente conocer
sus fortalezas, asi como sus areas de mejora. Es necesario que el observador
brinde recomendaciones especificas que permitan al docente desarrollarse y
mejorar su labor dentro del aula.

El andlisis de los resultados ademas de los casos y el marco tedrico ha permitido
determinar que los docentes en general, tanto en la institucion como fuera de ella,
en la mayoria de los casos, perciben la observacion como una oportunidad de
mejora personalizada. Siempre que sea justa, sistematizada y con una
retroalimentacion con critica positiva y propositiva.

El analisis de casos y la reflexion critica realizada en el presente trabajo ha
permitido comprobar que el compromiso del docente es clave Si el docente
observado esta comprometido con el proceso y su mejora, el resultado de la
retroalimentacion y seguimiento sera mas efectivo y con efectos no solo en el area
de mejora observada, sino en mas areas.

El Trabajo de Suficiencia Profesional por medio de la narracién critica ha permitido
a la autora reconstruir el proceso de evaluacién y observacién en la institucion, lo
que a su vez le ha posibiltado tener una mirada mas critica y ofrecer
recomendaciones para la mejora del proceso dentro de la institucidon en la que
recibié la formacion inicial.

El analisis realizado en la ultima parte del presente trabajo ha permitido a la autora
reconocer en la Faculta de Educacion un pilar importante en su formacién y su
crecimiento dentro del ambito de la educacién valorando las competencias
profesionales que se han desarrollado durante la formacion recibida por la FAE
que ha permitido el propio desarrollo profesional y el asumir retos profesionales.
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ANEXO 1

Manual de Descripcién de Posicion
IDENTIFICACION DE LA POSICION

STl M= ol=iilv- Coordinador

Posicion Genérica ®sIe]folliF-Tel0]g

Unidad General I

Unidad Especifica I

(OEICHENEEIM Ejecutivo

Control de asistencia

Trabajador segin actividad

1. LINEA DE CONTROL

REi el Administrador

Tiene Personal a su cargo ([\]

Posicion de mayor nivel a su cargo [N}

Total de supervisados ENERNTI(e))

11. MISION DE LA POSICION

En breve definicion responder la esencia de la Posicion: Qué es lo que hace? / Sobre qué funciones y/o

procesos? / De acuerdo con qué guia o referencia? / Para qué se hace?

Nexo entre la unidad y la DRRHH de la para todo tema relacionado con contrataciones,
liquidaciones, gestion de planillas, vacaciones, afiliaciones, licencias y consultas laborales de la unidad.

1. FUNCIONES DE LA POSICION

Cada Posicion estd compuesta de funciones principales, que en su conjunto llevan al logro de la misién de
la Posicion como tal. En esta parte se trata de identificar estas funciones principales (se recomienda entre

6y 8); asi como el objetivo de cada una de ellas, en pos del cumplimiento de la misién. Qué es lo que
hace? /Sobre qué funciones y/o procesos? / En base a qué pauta? / Para que se hace?
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- Responsable de coordinar y hacer seguimiento a la busqueda de personal
administrativo en casos de reemplazos o gestion de nuevos puestos.

- Responsable de la elaboracién y seguimiento de contratos y/o convenios.

- Responsable del seguimiento de los subsidios, licencias, afiliaciones de EPS,
CIT.

- Absolver consultas laborales a la luz de las Leyes Laborales vigentes y las
politicas emanadas por la DRRHH PUCP.

- Responsable de liquidaciones y vacaciones.

- Elaboracién del consolidado y gestion de planillas y RAES.

- Propone acciones de mejora y seguimiento de Clima Laboral dentro de la unidad
- Coordina necesidades internas de capacitacion de la unidad y las propone a la
Direccion Ejecutiva para que con su VB se elabore un Plan de Capacitacion anual
definiendo aquellas que puedan ser ejecutadas por la DRRHH y aquellas donde deberan
buscarse proveedores externos.

- Otras labores inherentes a temas de RRHH
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Iv. PERFIL REQUERIDO*

Formacién Académica

(el WL NI Ing. Industrial, Administrador.

Especializacion o diplomado en RRHH

Bachiller o titulado

|
Profesion / Espeuahdad ‘
|
|

Colegiatura

Experiencia Profesional N° de afios

Experiencia en el sector

Experiencia en el area

Nivel de

Conocimientos de Idiomas

Dominio
Inglés Pre-Intermedio

Idiomas

Conocimientos Informaticos Nivel de Dominio

Manejo de Excel y Word Avanzado

Software / Sistemas

v. RELACIONES DE TRABAJO INTERNA Y EXTERNA

Relaciones Externas con las que interactda la Posicion: (Empresas, Clientes, Proveedores, etc., fuera de la
organizacion)

Organizacion Motivo Frecuencia
Empresas e Instituciones Convenios Semestral

Relaciones Internas con las que interactGa la Posicion: (Unidades, Areas, Departamentos, Facultades, Posiciones
dentro de la organizacion)

Unidades / Areas /
Departamentos / Facultades / Motivo Frecuencia
Posiciones

Direccién de Recursos Humanos Coordina con la DRRHH Semanal

Gestion de planillas, descansos médicos,

licencias, contratos, etc. Semanal

Coordinadores de las Sedes

Exigencia con el tipo de relacion i Impacto

Basica: Cortesia, tacto y eficacia en el trato diario con otros
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Objetiva: Requiere buscar cooperacion para obtener resultados

Estratégica: Habilidades interpersonales altamente desarrolladas X

VII. SOLUCION DE PROBLEMAS: (complejidad del proceso mental requerido por las situaciones que se

presenten en el trabajo, medido en funcién de las caracteristicas del problema y precedentes existentes para su solucion)

Tipo de problema Aplica Complejidad

Diversificado: Procedimientos diversificados. De acuerdo con las condiciones se
elige cual de muchos procedimientos es el méas adecuado dentro de gran diversidad
de opciones.

Claramente Definido: Politicas funcionales claramente definidas que impactan
a la Organizacion a corto y mediano plazo. El "qué” esta claramente establecido; el
“cdmo” es determinado por el juicio propio del ocupante del puesto, de acuerdo con
las politicas del momento.

Definido Genéricamente: Politicas generales y objetivos especificos. El “qué” X Analisis
es genérico dentro de las politicas globales de la organizacion.

Global: Estos cargos definen en términos generales los objetivos de la
Organizacion.

Complejo: Establecen la Direccion Estratégica de la Organizacion, guiados por el

entorno del negocio.

VIII. AUTONOMIA DEL TRABAJO:

Formalizacion del trabajo Frecuencia de

supervision

Tareas repetitivas, rutinarias, sujetas a procedimientos, métodos y/o practicas
claras y precisas.

Problemas/situaciones relacionados, en los cuales debe buscarse la
identificacion, correlacion e interpretacion de datos o hechos pertinentes. Las
soluciones se rigen por los antecedentes disponibles y se basan en la seleccion
de probadas técnicas, procedimientos, métodos y practicas.

Problemas/situaciones diferenciados, cuya solucion requiere un exhaustivo X Amplia
analisis y evaluacion de datos y hechos. Las soluciones se basan en la seleccion
de los enfoques, técnicas, procedimientos, métodos y practicas mas adecuados
de entre una gama de los ya establecidos.

Problemas/situaciones que se presentan en disimiles formas. Las soluciones
exigen la modificacion de técnicas, sistemas, productos o procedimientos ya
existentes y/o la adaptacion de tecnologia, enfoques, disefios, etc.

IX. Responsabilidad por Informacidn: Indicar si se trata de informacién confidencial

Tipo de informe Frecuencia Accion Impacto
Reporte de planillas Mensual Manejo Significativa
Reportes contrataciones, liquidaciones, DM, etc. Mensual Manejo Significativa

Responsabilidad por Equipos, Accesos y Otros (datos referenciales) Indicar si 0 no
PC Portatil
PC Escritorio

Anexo

Equipos

Teléfono movil

Fotocopiadora

Scanner
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Fax No

Camara fotografica/video No

Proyector No

Equipos especializados (equipos médicos, equipos de No
laboratorio, otros): especificar

SIPUCP Si

SICOP Si

Accesos = CENTURIA Si

Solicitudes y servicios en el Intranet (ingreso 6rdenes genéricas, RAE”S, otros): especificar: RAES

Aplicaciones propias de la unidad (access, bases de datos, otros):

Caja Chica No

Tarjetas de contacto No

Adicionales: -—

X. RESPONSABILIDAD POR RESULTADOS:

Impacto en la organizacion Aplica

REMOTO: Servicios de informacién, registros o incidentales para ser
utilizados por otros con relacion a algan resultado o trabajos varios de
menor exigencia o alcance.

Magnitud

CONTRIBUTORIO: Servicio de andlisis y/o valor agregado que
influyen significativamente en la toma de decisiones, o funciones X
operativas orientadas a la obtencién de resultados parciales.

Alta

COMPARTIDO: Participa con otros dentro o fuera de su unidad de
organizacion en la obtencién de resultados finales.

PRIMARIO: Responsable tnico de algln resultado final, donde la
responsabilidad compartida con otros es subordinada.
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ANEXO 2:
ORGANIGRAMA
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ANEXO 3
SISTEMA DE EVALUACION
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