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1. Estableciendo coordenadas y
contextos
1.1. Reflexiones previas en torno a la
evaluaciónEs patente la importancia y la nece-sidad de entender los procesos de eva-luación como medio de reflexión y perfec-cionamiento de toda actividad humanaque se realice, sea a nivel personal o pro-fesional. Las instituciones de enseñanza,en el momento histórico actual, estánsujetas a evaluaciones sobre su calidad,intentando responder tanto a las deman-das establecidas por las autoridadeseducativas como a las del entorno social(tanto a la mejora de la calidad como a laconsecución de equidad en el derecho ala educación de los ciudadanos). Losreferentes de esta evaluación abarcan atodos los componentes del mundo educa-tivo: el propio sistema educativo en suconjunto y en todos sus niveles, los cen-tros e instituciones, los planes de estu-dio, los programas específicos de inter-vención, las infraestructuras, los profe-

sores y, por supuesto, los aprendizajes delos alumnos… Este último tipo de eva-luación, sobre la que acumulamos mayorexperiencia, responde a planteamientosdiferentes. En adelante nos referiremosa los otros tipos de evaluación e iremosdelimitando las coordenadas en el refe-rente que hoy tratamos: el desempeñodocente.
Técnicamente la evaluación es unproceso complejo (Bretel, 2002). Es unproceso cognitivo (porque en él se cons-truyen conocimientos), instrumental (por-que requiere del diseño y aplicación dedeterminados procedimientos, instru-mentos y métodos) y axiológico (porquesupone siempre establecer el valor dealgo). La evaluación, quiérase o no, orien-ta la actividad educativa y determina elcomportamiento de los sujetos, no sólo porlos resultados que pueda ofrecer sino por-que ella preestablece qué es lo deseable,qué es lo valioso, qué es lo que debe ser(Gargallo, 2008).
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El papel que puede jugar la evalua-ción del desempeño docente en el desarro-llo de la actividad escolar, es doble:
• Como instrumento técnico decontrol, de responsabilidad y de impu-tabilidad: la escuela es una realidadque implica una relación entre perso-nas, una estructura, tareas y presu-puestos, así como una obligación con-tractual de ofrecer un servicio de cali-dad a la sociedad.
• Como un instrumento de for-mación de los profesionales de la edu-cación (capacidad interna de mejora),en respeto a su misión en la sociedad,que es un proyecto integrado que haceque la escuela sea más que la aglome-ración de personas y de campos espe-cíficos (Zúñiga, 1997).

Hoy se admite que la evaluación supo-ne, en primer lugar, un diagnóstico, unadescripción, pero además debe incorporarla perspectiva de análisis que prevea cier-tas hipótesis explicativas, que facilitaránla toma de decisiones. Los juicios de valorque comporta la evaluación suponen lacomparación entre lo existente y lo desea-ble, por lo que la evaluación supone un“deber ser”, es decir, una invitación alcambio. Asunto esencial será, por tanto,quien determine ese “deber ser”. La eva-luación debe ser vista como una oportuni-dad para el debate del “deber ser”, paracuestionar los propósitos del quehacerdocente, sus modelos de actuación y supapel en la sociedad actual.
La imposición de estándares (vincula-do al origen exógeno del proceso evaluati-

vo) crea la necesidad de proyección endó-gena en aspectos vinculados a la metodo-logía y a otros componentes del modeloevaluativo si queremos mantener vivo elnecesario potencial transformador queasignamos al proceso evaluativo. Estecarácter endógeno resalta la no existenciade una estrategia única de evaluación. Laevaluación debe ser una “empresa creati-va” que ha de adecuarse a la singularidadde cada situación, aunque podamos admi-tir que pueda ser regulada en determina-dos aspectos, sobre todo en función de lasfinalidades que se le otorguen.
Cuando se acepta que el propósitogeneral de la evaluación es avanzar pro-gresivamente en la mejora (innovación),la evaluación entonces se configura comoun proceso orientado a la acción, a latoma de decisiones, con diversas exigen-cias:

• La evaluación ha de ser parteintegral del planteamiento innovador(no un dispositivo subordinado), loque exige la participación de las par-tes implicadas en todas las fases delproceso.
• La necesidad de evaluacionesexternas viene determinada tantopara asistir a la escuela en sus nece-sidades y poder cumplir sus cometi-dos instructivos como para asegurarla equidad de los ciudadanos (sobretodo cuando los centros gozan de claraautonomía en su funcionamiento).

Creemos que la evaluación del desem-peño docente, con mayores dosis de com-ponentes endógenos en la totalidad de su
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planificación y conformación y por lamayor carga de implicación personal quesupone, puede responder mucho más efi-cazmente a los planteamientos teóricos deevaluación formativa, de evaluacióntransformadora, siempre que se entiendaque se trata de un proceso que debe orien-tarse a la estimación del nivel de calidadde la enseñanza; que se trata de conse-guir una utilidad efectiva del conjunto delproceso como recurso de perfeccionamien-to docente para mejora de la calidad edu-cativa y que requiere se informe al profe-sor de sus carencias al tiempo que se leofrezca la posibilidad de su perfecciona-miento en su actividad docente.
1.2. ¿Qué es desempeño docente?
Competencias que se requieren hoy del
profesoradoDesempeño significa cumplir con unaresponsabilidad, hacer lo mejor posibleaquello que uno está obligado a hacer; esla forma como se cumple con la responsa-bilidad en el trabajo, involucra de manerainterrelacionada los saberes, habilidades,actitudes y valores (competencias) quecada uno va acumulando, siendo posiblesu mejoramiento y el logro de nivelescada vez más altos.

El docente es un profesional que debeposeer dominio de un saber específico ycomplejo (el pedagógico); comprender losprocesos en que está inserto; decidir conniveles de autonomía sobre contenidos,métodos y técnicas; elaborar estrategiasde enseñanza de acuerdo a la heterogenei-dad de los alumnos, organizando contextosde aprendizaje, interviniendo de distintasmaneras para favorecer procesos de cons-trucción de conocimientos desde las nece-

sidades particulares de cada uno de susalumnos... Por ello debe superarse el rol detécnicos y asumirse como profesionalesexpertos en procesos de enseñanza yaprendizaje. Esta perspectiva profesional,supone concebir a los docentes como acto-res sociales de cambio, como intelectualestransformadores y no sólo como ejecutoreseficaces capaces de cumplir con cualquierobjetivo que sea sugerido o impuesto desdeel sistema (Villar Angulo, 1990; Bretel,2002). Esto implica definir el campo detrabajo docente como una práctica investi-gativa. Y ello requiere contar con la capa-cidad de construir y evaluar sistemática-mente sus prácticas pedagógicas.
En cada ámbito de su quehacer profe-sional se esperan resultados. El aprendi-zaje y el crecimiento personal y afectivode sus estudiantes, es el principal. Perotambién se espera que la sociedad y lospadres de familia se sientan satisfechoscon la calidad de su servicio y con su com-promiso profesional. Ello supone aceptarque en los tiempos actuales debemos pen-sar no sólo en los procesos sino tambiénen los resultados de las actividades deenseñanza. Los niños deben aprendermás y mejor. Nuestros colegios tienen queorientar su quehacer al aprendizaje.Necesitamos promover una cultura de laexcelencia, con más exigencias, con másrigor, con expectativas más altas sobrenuestros alumnos y sobre sus logros… loque nos pone en relación con el tema cru-cial de la formación del profesorado(Schon, 1983; González Sanmamed, 1994;Marcelo, 1999, 2009).
Concebimos al profesor, al maestro,como un profesional que desempeña una
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tarea (y que por tanto requiere una forma-ción) prioritariamente técnica (lo que noquiere decir exclusivamente técnica ni con-trapuesta a actitudes reflexivas). Su éxitodepende de su habilidad para enfrentarsecon la clase y para resolver los problemasinherentes a ese enfrentamiento: la habili-dad requerida, como señala Yinger (1986),será la “integración inteligente y creadoradel conocimiento y de la técnica”.
Para ser eficaces los profesores debe-rán enfrentarse a los problemas concretosaplicando principios generales y conoci-mientos derivados de la investigación,adaptándolos a su tarea específica y altipo de alumnos con los que trabaje. Nopueden darse "recetas" de valor universalya que no se sabe de ningún método quesea más efectivo que otros en todos losaspectos a considerar. Lo que si puedeafirmarse es que determinados comporta-mientos docentes pueden asociarse clara-mente con la consecución de objetivosdeseables: motivación y satisfacción delos alumnos, aprendizajes psicológica-mente adecuados y profesional y social-mente útiles…
A lo largo de los tiempos, la eficacia seha entendido de formas muy distintas.Medley (1979) identificó cinco perfilessucesivos del profesor eficaz: poseedor deciertos rasgos de personalidad deseables;usuario de métodos eficaces; creador deun buen clima de aula; dominador de unconjunto de competencias y capacitadopara tomar decisiones, no sólo en funcióndel dominio de competencias sino de lautilización adecuada de éstas en la situa-ción específica de enseñanza en que seencuentre.

Posteriormente, con criterios simila-res a los de Medley, se han identificadoseis “perfiles” acerca de la caracterizacióndel “buen docente” que pueden ser útilescomo marco de referencia para concretarlas propuestas evaluativas que hayan deplanificarse (Marczely, 1992): modelocentrado sobre los rasgos o factores;modelo centrado sobre las habilidades;modelo centrado en las conductas mani-fiestas en el aula; modelo centrado sobreel desarrollo de tareas; modelo centradoen los resultados y modelo basado en laprofesionalización.
Otros estudios (García-Valcárcel,1992; Thomas y Davis, 1992; Carreras,Guil y Mestres, 1999; Murillo, 2005;Torrego, 2008; OCDE, 2008; Churches,2009) han ido perfilando las característi-cas del buen profesor y la asociación dedeterminados comportamientos docentescon mayores logros (eficacia escolar).Presentamos algunas breves referenciasesquemáticas de resultados de investiga-ción sobre estos tópicos:
1. Existe relación entre el buen ren-dimiento de los alumnos y comportamien-tos docentes tales como: la planificaciónde objetivos y actividades con los alum-nos; la adaptación al nivel de los alumnos;el entusiasmo en la presentación de lostemas; el establecimiento de cauces departicipación; la flexibilidad para adap-tarse a las circunstancias del momento; laconsideración de los intereses y necesida-des de los alumnos y la adecuada orienta-ción al alumno necesitado.
2. Los buenos profesores: obtienenmayores logros en los alumnos; organi-
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zan previamente las actividades instruc-tivas y de apoyo; trabajan en ambientesde aprendizaje ordenados; dedican eltiempo justo a la gestión; motivan alalumno reforzándole; combinan el tipode actividades que realizan; siguenun método interactivo con preguntasajustadas.
3. Conductas docentes que se asociancon una mayor eficacia:

a) En la preparación de la activi-dad: revisión de los requisitos previospara el aprendizaje; revisión de pro-gramas; preparación de recursos(infraestructura del aula, disponibili-dad de material…).
b) En el proceso informativo:estructuración de contenidos; flui-dez y adecuación en el ritmo de pre-sentación; presentación activa de loscontenidos; diversidad de tareas;cesión de responsabilidad al alumno;seguimiento del trabajo autónomo;agrupamiento flexible del grupo;entusiasmo.
c) En la comunicación interacti-va: nivel adecuado y claridad en laspreguntas; suficiente tiempo de espe-ra a las respuestas; confirmaciónpositiva a las respuestas correctas;explicar la incorrección en las res-puestas erróneas; procurar evitar elmiedo al error.
d) En el trabajo autónomo: previa-mente justificado; ajustado a la tareadesarrollada; creativo y variado; eva-luado rápidamente.

Los profesores deben intentar conse-guir un óptimo desarrollo de las capacida-des, habilidades y actitudes necesariaspara acceder, explorar, construir, recons-truir y utilizar el conocimiento (diferentesniveles competenciales). Todo ello paraaproximarse a la consecución de un pro-ducto que no sólo satisfaga las expectati-vas personales y sociales sino que lassupere favoreciendo un desarrollo inte-gral armónico (Pesquero y otros, 2008).No son pocas las exigencias que figuranen el catálogo de “nuevos roles docentes”,debiendo el profesor convertirse en: orga-nizador, líder, facilitador de aprendizajes(incluyendo el uso de las TIC), tutor, eva-luador…
2. El proceso de evaluación del
desempeño docenteTradicionalmente las tareas de profe-sionalización de los docentes se han veni-do acometiendo sin las debidas bases teó-ricas o experimentales que las fundamen-tasen adecuadamente. Y todo ello, aun-que pueda parecer paradójico, por no exis-tir acuerdo respecto a lo que es un "buenprofesor" ni sobre las finalidades de laenseñanza. Quizá por esta razón, la eva-luación de la enseñanza y del subsistemaprofesorado es todavía un problema conimportantes limitaciones, no sólo de índo-le teórico (diversidad de finalidades ycarencia de modelos de profesor ideal)sino también de carácter práctico, ya quees difícil elegir la estrategia evaluativaadecuada puesto que su validez ha deestablecerse indirectamente ante lacarencia mencionada de un modelo teóri-co que delimite con claridad los paráme-tros que definen el constructo "calidaddocente" (Román y Murillo, 2008).
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Revisemos opiniones sobre el concep-to de evaluación de desempeño, tendiendoa focalizarlo en la profesión docente.Mondy y Noé (1997) sostienen que la eva-luación de desempeño, es un sistema for-mal de revisión y evaluación periódica deldesempeño de un individuo o de un equi-po de trabajo. Evaluar el desempeño deuna persona significa evaluar el cumpli-miento de sus funciones y responsabilida-des, así como el rendimiento y logros obte-nidos de acuerdo a su cargo, durante untiempo determinado y de conformidad conlos resultados esperados. Se pretende dara conocer a la persona evaluada sus pun-tos fuertes y sus necesidades formativaspara mejorar su actuación profesional.
En el mismo sentido plantean el temaPereda y Berrocal (1999) quienes concep-túan la evaluación del desempeño como elproceso sistemático y periódico de medidaobjetiva del nivel de eficacia y eficienciade un empleado, o equipo, en su trabajo.La evaluación de desempeño generalmen-te se elabora a partir de programas for-males de evaluación, basados en una razo-nable cantidad de informaciones respectode los empleados y de su desempeño en elcargo. Podemos entender que el sistemade evaluación de desempeño es el conjun-to de mecanismos que permite definir elgrado en que las personas contribuyen allogro de los estándares requeridos para elcargo o puesto que ocupan en la organiza-ción, así como para los objetivos de laempresa. Facilita las acciones necesariaspara su desarrollo profesional y personal,así como para aumentar su aporte futuro.
Para Werther y Davis (1989) unaorganización no puede adoptar cualquier

sistema de evaluación del desempeño, elsistema debe ser válido y confiable, efecti-vo y aceptado. El enfoque debe identificarlos elementos relacionados con el desem-peño, medirlos y proporcionar retroali-mentación a los empleados.
En el último decenio, especialmentelos sistemas educativos latinoamericanos,han privilegiado los esfuerzos encamina-dos al mejoramiento de la calidad de laeducación y en este empeño se ha identi-ficado a la variable “desempeño profesio-nal del maestro” como muy influyente,determinante, para el logro del salto cua-litativo de la gestión escolar (Murillo,2006). Hoy se aprecia un cierto consensoen la idea de que el fracaso o el éxito detodo sistema educativo depende funda-mentalmente de la calidad del desempeñode sus docentes. Sin docentes eficientesno podrá tener lugar el perfeccionamientoreal de la educación (Valdés, 2000;Bolívar, 2008; Churches, 2009).
Los educadores están sometidos cons-tantemente a una valoración por todos losque reciben directa o indirectamente susservicios (Hopkins y Reynold, 2001). Poresa razón se hace necesario un sistema deevaluación que haga justo y racional eseproceso y que permita valorar su desem-peño con objetividad, profundidad, eimparcialidad.
Tradicionalmente, la evaluación delprofesorado se limitaba a los procesosligados a la selección inicial del profesora-do: evaluación del profesorado en prácti-cas y selección de los docentes para sucontratación. Sin embargo, poco a poco seva extendiendo la importancia de la eva-
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luación del desempeño docente comomedio para su desarrollo profesional(Guskey, 2000). En todo caso, convienedestacar que dicha evaluación es unámbito tradicionalmente conflictivo, conuna gran variabilidad de situacionesentre los diferentes países y plagado dedificultades de todo tipo a la hora de con-cretar un plan de acción. En no pocos paí-ses, la evaluación provoca en los profeso-res una multitud de sentimientos desa-gradables, especialmente cuando somosobjeto de ella: desconfianza, temor,miedo, inseguridad y, a veces, pánico.Desgraciadamente, tenemos una imagentraumática de la evaluación porque ésta,en muchos contextos, es sinónimo de arbi-trariedad, de subjetividad, de irracionali-dad y de poder autoritario y aplastante.
Valdés (2000) afirma que la evalua-ción del desempeño docente es una activi-dad de análisis, compromiso y formacióndel profesorado, que valora y enjuicia laconcepción, práctica, proyección y desa-rrollo de la actividad y de la profesionali-zación docente. La evaluación del desem-peño profesional del docente es un proce-so sistemático de obtención de datos váli-dos y fiables, con el objetivo de comprobary valorar el efecto educativo que produceen los alumnos el despliegue de sus capa-cidades pedagógicas, su emocionalidad,responsabilidad laboral y la naturalezade sus relaciones interpersonales conalumnos, padres, directivos, colegas yrepresentantes de las instituciones de lacomunidad.
El problema más acuciante del proce-so evaluador del profesorado es el queatañe al empleo que la administración y

la comunidad educativa puedan hacer delos informes o certificados de evaluación yde las implicaciones derivadas de ella. Laevaluación puede utilizarse para impul-sar la realización profesional, la autono-mía y la colaboración entre los docentes, obien puede invertirse y promover recelos,miedos y rechazo expreso del profesoradodebido a las desviaciones de que puedaser objeto la evaluación y sus consecuen-cias para los docentes.
La evaluación, en sí misma, ha de seruna opción de reflexión y de mejora de larealidad, pero su oportunidad y sentidode repercusión tanto en la personalidaddel evaluado, como en su entorno y en elequipo del que forma parte, ha de serentendida y situada adecuadamente paraposibilitar el avance profesional de losdocentes (Valdés, 2000, 14-15). Al plante-arnos evaluar el desempeño docente esimportante tener en cuenta que:

• Es indispensable estar segurode que lo que se evalúa es lo que seconsidera efectivamente un desempe-ño deseable.
• Debe prestarse tanta atencióna la “cultura evaluativa” que se origi-nará con la puesta en marcha del plande evaluación como a los procedimien-tos e instrumentos de evaluación.
• Debe tenerse en cuenta que tanimportantes son los procesos como losresultados; que tan importante es lainformación cuantificable y “objetiva”como la información subjetiva; quetan importante es que quien evalúe secoloque fuera del proceso evaluado,
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como que quien está dentro e involu-crado pueda participar en la evalua-ción; que tan importante es que seevalúe desde aquello que se ha asu-mido como socialmente deseable comoque se haga desde lo que es deseabley valioso para cada sujeto particular.
En el marco de los planes estratégicosque se diseñan para la mejora de la calidadde los centros y del propio sistema educati-vo en su conjunto, la evaluación del desem-peño docente se concibe como el decisivofactor humano, adecuadamente contextua-lizado, para conseguir la dinamización delproceso de modernización y cambio en lasescuelas. Nadie en los momentos actualesparece poner en duda que la evaluación deldesempeño profesional docente es unanecesidad que coadyuva (no determina) amejorar los niveles de la calidad-equidadde un sistema educativo. Esta posturaimplica aceptar que los educadores que sedesempeñan en el aula y en la institucióneducativa son educadores comprometidoscon la formación de sus estudiantes y quese involucran en esa tarea con todas suscapacidades y valores. Compromiso que severá respaldado por los profesores si perci-ben unos principios gestores del procedi-miento evaluativo caracterizado por laobjetividad, la pertinencia, la transparen-cia, la participación y la equidad. Sea comofuere, es importante señalar algunos ries-gos de la evaluación (Murillo, 2006, 33):

• Es altamente costosa si se hacecon criterios mínimos de calidad.
• Determina la forma de actuarde los docentes, para bien y para mal,de tal forma que el docente puede caer

en la tentación no de desarrollar biensu trabajo, sino de cumplir con los ele-mentos que son reconocidos en la eva-luación.
• Si no es consensuada puedederivar en problemas en su aplicación.Si no es transparente y técnicamenteimpecable, puede generar problemasde falta de credibilidad.
• Es necesario contar con unnúmero muy importante de evaluado-res bien preparados. La experienciaestá plagada de buenos modelos deevaluación que después, al ser malaplicados, constituyen un fracaso.

3. Breve reseña de las actividades
evaluativas del desempeño docentePodemos decir sin temor a equivocar-nos que la casi totalidad de actividadesevaluativas del desempeño docente (eva-luación del profesorado) desarrolladas ennuestro país han estado limitadas alámbito universitario; efectivamente,desde 1983 que se incorporó en la LRU laobligatoriedad para las universidades deponer en marcha procedimiento de eva-luación del profesorado han venido desa-rrollándose en las distintas universidadesesas actividades con similares procedi-mientos y respondiendo a las exigenciasque el devenir de los acontecimientos fuedeterminando (Tejedor, 1997, 2003). Suejecución ha estado en permanente cues-tionamiento y no es fácil emitir un juiciocategórico sobre su utilidad y sobre sucontribución a la mejora de la calidad dela enseñanza (Pascual y Gaviria, 2004).La posterior evolución de la actividadevaluativa a referentes institucionales,
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con carácter más centralizado a nivelestatal, tampoco muestra evidencias cla-ras de contribución a la mejora de la cali-dad de las instituciones universitarias,aunque no puede negarse que ha podidoen alguna medida ayudar a mantenerviva la inquietud de las autoridades aca-démicas y de los miembros de las institu-ciones por las actividades docentes; encualquier caso, es necesario destacar queen la práctica de la evaluación institucio-nal no aparecía la referencia al profesorcon carácter individual. Terminado elprograma de Evaluación Institucional(reconvertido en Programas de Certifi-cación supervisados por la Aneca, en losque se diluye la figura del profesor), surgede nuevo la preocupación por la evalua-ción individualizada del docente con lapuesta en marcha por parte delMinisterio del Programa de Evaluaciónde Profesores “Docentia”, que estáncomenzando a desarrollar las distintasuniversidades (Tejedor y Jornet, 2008).
En adelante vamos a referirnos exclu-sivamente a la evaluación del desempeñodocente en el ámbito no universitario, loque implica igualmente obviar las refe-rencias relacionadas con la evaluación decentros, de programas… Incluso dejare-mos para mejor ocasión la referencia a lossistemas de acceso a la función docentepara referirnos a las actividades evaluati-vas centradas en la figura del docenteque ya está ejerciendo su actividad profe-sional.

3.1. Antecedentes en EspañaEn la pasada década (años noventa)se puso en España por primera vez unaestrategia evaluativa de la actividad

docente con carácter muy limitado. Seasumía que su puesta en marcha podíacrear recelos en el profesorado y se plan-teó su desarrollo a partir de propuestasprudentes y creíbles. Aún entendiendoque toda actividad evaluativa focalizadaen la figura del profesor debe tener comofinalidad última la mejora de la calidad yde la equidad de la enseñanza, cabe seña-lar finalidades más específicas: control deactividades, formativa para su actividadprofesional, establecimiento de una carre-ra docente, criterio de apoyo para la reali-zación de diversas tareas profesionales…Esta fue la opción elegida: se vinculaba aconvocatorias que implicaran mejorasprofesionales para el profesorado (accesoa la inspección y dirección escolar, licen-cias por estudio, plazas en el extranjero,tutores de prácticas de otros niveles edu-cativos…) y sólo se contemplaban susresultados como apoyo a la solicitud reali-zada. El objetivo básico era incorporar alos procesos de selección de profesorespara la realización de actividades profe-sionales información que permitiera fun-damentar la toma de decisiones a partirde datos relacionados con la prácticadesarrollada por los profesores. El núcleode la información a obtener se focalizabaen la calidad de las actividades del profe-sor y no en otros aspectos que influyenen su trabajo, como la formación o lasactividades de investigación, aspectosimportantes pero ya contemplados enotros puntos de los baremos de las convo-catorias.
Así pues, en las prácticas evaluativasque se pusieron en marcha se considera-ron dos aspectos prioritarios de la tareadocente: la dedicación al centro y la acti-
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vidad docente dentro del aula. Para cadauno de estos aspectos se señalaron lossiguientes indicadores:
1. Dedicación al centro: puntuali-dad en las clases, cumplimiento dehorarios complementarios, ejerciciode tutorías, participación en activida-des extraescolares, participación enórganos colegiados y en actividadesparar mejorar la docencia.
2. Actividad docente dentro delaula: preparación de clases, estrate-gias de evaluación de aprendizajes,utilización de metodologías didácticasparticipativas y dinámicas, atención ala diversidad, preocupación por aspec-tos relacionados con la disciplina…

Los agentes implicados en el procesode evaluación serían cuatro: el Inspector,el Director del Centro, el Jefe deDepartamento o Coordinador del Ciclo enel que trabaje el profesor y el propio pro-fesor. Cada uno de estos agentes deberíainformar de aquellos aspectos sobre losque tenía competencia y posibilidades deobtener información. El conjunto de datosrecolectados debían dirigirse al Inspectorque sería el encargado de redactar elinforme final, adecuadamente justificadoy dirigido a fundamentar la valoraciónpropuesta.
Los instrumentos para obtener lainformación requerida fueron los cuestio-narios que contestarían el Director, elJefe o Coordinador y el propio profesor; laentrevista semiestructurada, la revisiónde documentos y la observación en el aulaque corresponderían al Inspector.

En el procedimiento evaluativo seestablecerían algunas cautelas (posibili-dad de reclamación) y adaptaciones acasos peculiares (profesores que realiza-ban su tarea fuera de los centros escola-res). Se contemplaba la posibilidad deampliar el procedimiento a otras tareas(Centros de Profesores, Servicios deOrientación…). En resumen, podemosdecir que el procedimiento estaba dirigidoa apoyar decisiones sobre peticiones delprofesorado para realizar tareas específi-cas; tenía carácter voluntario y se dirigíaal profesor de forma individual; no teníacarácter de control; no tenía fines retribu-tivos; podía pensarse que tenía un carác-ter formativo y por tanto que podía contri-buir a la mejora de la actividad docente…
3.2. Planteamientos emergentesAunque en los planteamientos ex-puestos en el apartado anterior han idoapareciendo muchos de los considerandosimportantes vinculados a la puesta enmarcha de procedimientos de evaluacióndel desempeño docente, en la actualidad,en aquellos países que tienen vigentesprogramas con esta finalidad, hay pro-puestas de mucho mayor calado y tras-cendencia, tanto en América Latina(Murillo, 2006) como en los países de laOCDE (OCDE, 2005; Eurydice, 2005).Estas experiencias llevadas a cabo en dis-tintos países pueden caracterizarse comolos diferentes “Modelos de evaluación deldesempeño docente” (Murillo, 2006, 109):Evaluación del desempeño docente con laevaluación del centro escolar (Finlandia);Evaluación del desempeño docente paratareas especiales (España, Italia);Evaluación del desempeño como estímulopara el desarrollo profesional (Califor-
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nia); La evaluación como base para elincremento salarial (Chile y Rumania);La evaluación para la promoción en elescalafón docente (Colombia y ReinoUnido).
Antes de seguir adelante con nuestraspropuestas conviene aclarar una premisaprevia: no debe confundirse la preocupa-ción actual de las políticas educativas porla consecución de determinados estándaresen el rendimiento de los alumnos (TIMSS,PISA…) con las propuestas para la puestaen marcha de los programas de evaluacióndel desempeño docente. Aunque sean cues-tiones muy relacionadas, conviene, desdeuna perspectiva metodológica de trata-miento y análisis, diferenciarlas. Porimportante que sea la superación por partede los alumnos de los estándares de rendi-miento establecidos, los objetivos de unplan de evaluación del desempeño docentehan de ser necesariamente más diversifica-dos, poniendo el énfasis en la figura deldocente, en sus actividades, que viene a serequivalente a ponerlo en el análisis de lapráctica docente, es decir, en la consecuciónde objetivos escolares. Son temas pues con-vergentes, pero distintos, que confluyen enla figura del alumno y que han de tenerambos como referentes inexcusables lamejora de la calidad y de la equidad del sis-tema educativo (Luzón y Torres, 2009).
Lo que ocurre actualmente es que lapropia formación del profesorado va a serjuzgada por su impacto en la mejora delaprendizaje de los alumnos, lo que requie-re que incida en los conocimientos, habili-dades y actitudes (competencias) del pro-pio profesorado (Bolívar, 2008). Posturaque lleva a afirmaciones un tanto drásti-

cas: “el desarrollo profesional exitosodebería ser evaluado de forma continua yfundamentalmente sobre la base de losefectos que tiene en los logros de los estu-diantes” (Elmore, 2003, 15).
Se puede afirmar, que básicamente,todos los sistemas de evaluación deldesempeño docente tienen dos propósitoselementales: por una parte, mejorar oasegurar la calidad de la enseñanza; y,por otra, obtener información para tomaralguna decisión respecto al docente(incremento salarial, promoción, etc.). Laprimera conllevaría a una evaluación detipo formativo y la segunda a una de tiposumativo. Por nuestra parte, nos interesaahora destacar las bases sobre las queentendemos debería establecerse el plande evaluación del desempeño docente enaquellos países en los que todavía no espráctica consolidada:
1. El plan en su conjunto debería con-cebirse como herramienta para el necesa-rio cambio cultural en la profesión docen-te.
2. El propósito fundamental del sis-tema (de evaluación) debería ser el demejorar la calidad del desempeño de losprofesores y profesoras en todos los nive-les, en función de un mejoramiento de laeducación ofrecida en los centros (Mizalay Romaguera, 2002). Los objetivos gene-rales de este sistema de evaluación debenser: estimular y favorecer el interés por eldesarrollo profesional de los profesores;contribuir al mejoramiento de la gestiónpedagógica de los centros educativos yfavorecer la formación integral de los edu-candos.
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3. H. Valdés reformula estas finali-dades del proceso de evaluación deldesempeño docente y las expresa en tér-minos de “funciones” que debería cumplirla realización de dicho proceso (Valdés,2000): función de diagnóstico, función ins-tructiva, función educativa y función pro-fesionalizadora.
4. La utilidad esperada de la puestaen marcha de un programa de evaluacióndel desempeño docente será: desarrolloprofesional del docente; posibilitar aldocente el desempeño de tareas especia-les (a nivel personal); lograr un mayornivel de compromiso de cada docente conlas metas, los objetivos y las personasinvolucradas en el proceso educativo; unsistema de evaluación, bien planificado ydesarrollado, permitiría una mejora nota-ble en el funcionamiento del centro y, porañadidura, en la consecución de mejoresresultados académicos por parte de losalumnos; incentivos profesionales y eco-nómicos para el centro en su conjunto (loque requiere la implicación del conjuntode profesores en el proceso evaluativo).
5. Debe ser doblemente integral ycontemplar: todas las actividades delprofesor y todas las dimensiones decada actividad.
6. Responder a un conjunto de pau-tas técnicas, que detallamos a conti-nuación.

4. Pautas técnicas para un sistema de
evaluación del desempeño docenteLa puesta en marcha de un sistemade evaluación del desempeño docente

debe suponer la aplicación de un procesocontinuo y sistemático encaminado a ayu-dar a cada uno de los profesores en sudesarrollo profesional, lo que requiere,desde nuestro punto de vista, reflexionesen torno a los considerandos que a conti-nuación citamos:
• Determinar el modelo de profesorque se quiere, estableciendo los comporta-mientos que se consideran deseables paradespués analizar en qué medida la con-ducta del profesor satisface el referentede calidad establecido.
• Prever la disponibilidad de recur-sos necesarios para realizar el proyecto ypara asumir las consecuencias que delmismo se deriven.
• ¿Para qué esta pensada la realiza-ción del proceso de evaluación del docen-te? Cuestiones a debate que exigen paraun adecuado funcionamiento el mayorgrado posible de consenso entre políticos,gestores e implicados: participación en elproceso voluntaria u obligatoria; periodi-cidad de la realización…
• ¿Qué datos deben recogerse? ¿Quétipo de indicadores deben utilizarse?
• ¿Quién ha de proporcionar y obte-ner los datos? (agentes de la evaluación)
• ¿Con qué procedimientos (instru-mentos) se obtendrán los datos?
• ¿Qué consecuencias se asocian alresultado del proceso? ¿Cómo seránempleados los datos?
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• Proveer los mecanismos necesariospara que el proceso confluya en el objeti-vo básico planteado: le mejora de la cali-dad de la enseñanza (mejores profesores,alumnos mejor preparados, institucionesmás equitativas).
4.1. El papel de los estándares e indica-
dores en la evaluación educativaEn un contexto de valoración de lacalidad del quehacer docente, el papel quedesempeñan los estándares es establecerlo que los estudiantes deben aprender yser capaces de hacer, señalando criteriose indicadores que evidencien los nivelesde consecución. Resumen la misión de laescuela, orientan al profesor, a los alum-nos, a los padres y administradores edu-cativos. Actualmente se habla más de“adquisición de competencias” al referirseal conjunto de logros de los alumnos, enlos diferentes niveles y ciclos educativos,y en las distintas áreas de conocimientos.

Pero una incidencia más directa en eltema que nos ocupa lo cumplen los“estándares profesionales de la práctica oestándares de desempeño docente”, quevan a determinar lo que se valora del pro-ceso de enseñanza-aprendizaje y lo quelos profesores eficaces deberían saber yser capaces de hacer para que sus alum-nos adquieran las competencias previstas(Ingvarson y Kleinhenz, 2006; Reyes,2006). El establecimiento de “estándaresde desempeño” pretende fijar el nivel decalidad necesario para lograr un desem-peño adecuado de la profesión y posibili-tar las tareas posteriores de evaluaciónde dicho desempeño (Reyes, 2006). Loscriterios que determinan la elección deindicadores deben ser precisos y claros y

corresponderse con el modelo de evalua-ción propuesto. Cada indicador debe sercientíficamente fundado, fiable y útil. Losdiversos usuarios de los indicadoresdeben poder aprender a utilizarlos, ser-virse de ellos.
El reto actual consiste en la creaciónde sistemas de indicadores de calidad,válidos y fiables, con capacidad de gene-ralización, para poder estructurar el con-cepto de calidad desde distintas dimen-siones conceptuales (metodología didácti-ca, resultados de enseñanza, recursos,gestión,...). Estos sistemas de indicadorespueden suponer un elemento relevantepara diseñar, junto a otros referentes, unbuen sistema de evaluación de la calidadde la enseñanza. Será necesario que elsistema de evaluación que empleemos sebase en ítems específicos de conductasque la investigación haya encontrado quecorrelacionen positivamente con produc-tos deseables de la enseñanza. Tal es elcaso de los indicadores que proponemos acontinuación en la Tabla 1 y que suponenuna adaptación propia de la propuesta deValdés (2000). Es evidente que es posibleproponer muchas otras síntesis de lascompetencias que deben caracterizar elbuen desempeño del docente. De hecho lomás importante es avanzar en la defini-ción socialmente aceptada y consensuadade las competencias básicas que debencaracterizarlo para el contexto en el queva a desarrollarse la evaluación.

4.2. Los procedimientos básicos para la
obtención de datosLos instrumentos deben construirseen base a las tareas, criterios y descripto-res que se hayan fijado para la realización
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de la evaluación, generalmente fruto deun consenso entre las autoridades y losrepresentantes de los profesores. La res-ponsabilidad de su elaboración, aplica-ción, corrección y elaboración de informesdebe asignarse a equipos técnicos espe-cializados que trabajen para organismoscomo la ANECA. Los procedimientos oinstrumentos básicos para la obtención dedatos que han venido utilizándose en lasdistintas experiencias han sido: Obser-vación de las clases; entrevista a profeso-res; autoinforme de actuación; portafolio;opinión de gestores ajenos al centro; opi-nión de autoridades docentes y compañe-ros con responsabilidades de gestión; opi-nión de padres y alumnos; pruebas paramedir competencias específicas del docen-te; logros alcanzados por los alumnos.Habría de explicitar la ponderación con-cedida a cada conjunto de datos obtenidospor estos diferentes instrumentos. En lasprácticas realizadas esas ponderacionespueden cambiar (Saravia y López deCastilla, 2008).
El dato relacionado con el rendimien-to de los alumnos es, sin duda, el quepuede generar más inquietudes y dudasen el profesorado. Por una parte, admi-tiendo que el objetivo principal de la acti-vidad docente es producir aprendizajes enlos alumnos, parece razonable incluir elrendimiento de los alumnos como indica-dor de calidad de dicha actividad. Sinembargo, la idea de asociar calidad docen-te con buenos resultados no es una rela-ción inequívoca por multitud de razones(las condiciones de trabajo en los distintoscentros pueden ser muy diferente; no esposible, sobre todo en los centros públicos,limitar el acceso a determinados grupos

de alumnos cuyo rendimiento puede anti-ciparse como poco satisfactorio).Cualquier indicador de rendimiento delos alumnos que se utilice para valorar lacompetencia docente deberá incorporarcomo “variables condicionantes”, almenos, las siguientes: características delcurrículum, características de la institu-ción, medio sociofamiliar del que proce-den los alumnos así como sus capacidadesy actitudes.
4.3. Consecuencias deseables del proce-
so de evaluación del desempeño docentea) El desarrollo profesional del docente

Si queremos que la evaluación puedacumplir la función para la que es pensa-da, si se prefiere, para que la evaluaciónsea útil, consideramos necesaria la adop-ción de medidas de apoyo al profesoradoen la realización de su tarea, relaciona-das con la planificación de actividadesformativas que han de venir necesaria-mente orientadas por criterios de practi-cidad, flexibilidad, adaptabilidad a lasnecesidades detectadas y que debensuponer, en la medida de lo posible,incentivos importantes para su profesio-nalización. Debe exigirse a las autorida-des educativas que el programa de eva-luación del desempeño se enmarque enun programa de actuación más amplio,claramente orientado a la profesionaliza-ción, lo que implica preocuparse por laincentivación al profesorado en el desem-peño de la función docente.
Podemos establecer que la consecu-ción del objetivo básico del proceso de eva-luación del profesorado (estimación delnivel de calidad de la enseñanza a fin de
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contribuir progresivamente a su mejora),implica en realidad un doble reto:
1. En primer lugar, obtener infor-mación objetiva, fiable y válida, delquehacer docente del profesor por locual nos preocupamos de diseñar ade-cuadamente instrumentos, ampliarlas fuentes informativas, contextuali-zar los resultados en relación convariables intervinientes,...
2. En segundo lugar, utilizardichos resultados para el diseño deestrategias de formación del profeso-rado. Las propuestas formativas quese formulen deben surgir del hechode considerar como finalidades inse-parables del proceso de evaluacióndel profesorado los siguientes: lamejora de la calidad de la enseñanzay del aprendizaje; la revisión de laactuación del profesor para detectarhabilidades y deficiencias que nosayuden a planificar actividades for-mativas y el desarrollo profesionaldel docente, posibilitándole capaci-dad de respuesta a las demandascambiantes.

El desarrollo profesional del docentees un proceso complejo, no exento de difi-cultades como señala Álvarez (2008), quedebe enfocarse hacia distintos referentes,que pueden sintetizarse en dos: cambiosactitudinales y cambios a nivel de prácti-ca docente. El tipo de profesionalizacióndocente que hoy se perfila, en el marco dela comunidad postmoderna, es la síntesisde varios elementos, entre los que desta-camos: análisis sistemático de la propiapráctica (reflexión sobre la acción desa-

rrollada en el aula); actitud de perfeccio-namiento permanente; dominio de unconjunto de competencias docentesy capacidad para tomar decisiones ade-cuadas.
Y todo ello porque consideramos quehoy debe revalorizarse el papel de losprofesores: se ponga el énfasis en suscomportamientos instructivos o en laindagación de los procesos cognitivos quemedian su comportamiento, lo que inte-resa es conocer mejor lo que pasa en elaula y cómo la opinión de los profesoreses tenida en cuenta para el diseño demodelos de formación y desarrollo profe-sional.
En el marco de las propuestas aquísugeridas, entendemos, de acuerdo conPopkewitz (1990), que la profesionaliza-ción de la docencia brindaría a los docen-tes un status más elevado, mayores nive-les retributivos y mejores condiciones detrabajo, a semejanza de lo acontecido conotros profesionales. No olvidemos que eltérmino "profesionales" se utiliza parareferirse a un colectivo con un alto nivelde formación, competente, especializado yconsagrado a su labor, que responde a laconfianza pública.
El proceso de profesionalizacióndocente, así entendido, puede favorecersesi se estimulan las actitudes de mejora enel quehacer docente, a partir de dos con-siderandos básicos: 1) Estimulación de losprocesos de innovación metodológicacomo mecanismo de perfeccionamientodel profesorado y 2) Indicación de pautaspara el análisis de la propia prácticainvestigación sobre los procesos de ense-
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ñanza-aprendizaje) (Tójar y Manchado,1998). Estas serían por tanto dos de lasprincipales consecuencias que en la acti-vidad docente puede tener llevar a caboun proceso de evaluación como el que aquíse ha sugerido: la evaluación como estí-mulo de los necesarios procesos de inno-vación metodológica en las prácticasdocentes y la evaluación como análisis dela práctica y su potencial como estrategiade investigación educativa útil.
b) Uso de incentivos económicos
El uso de incentivos económicos es,quizá, uno de las aspectos más polémicosa considerar a la hora de planificar unproceso de evaluación del desempeñodocente (Malen, Murphy y Hart, 1988;Richards y Ming, 1992; Hanushek, 1996;Hanushek y Jorgenson, 1996; Figlio,1997; Odden y Kelley, 1997). Tienemuchos más detractores que partidarios.Sin embargo, algunas experiencias quehan utilizado este modelo de recompensa(Chile, sobre todo) pueden considerarseexitosas por lo que estimamos merece lapena revisar, siquiera brevemente, losfundamentos en los que se basaron lospromotores de tal iniciativa, siguiendo lasopiniones de Mizala y Romaguera (2003).
Entre las modalidades de incentivosque se han propuesto en los diferentespaíses cabe citar las siguientes:
• Pago por méritos: Fueron utiliza-dos en algunos distritos de EEUU en losaños ochenta. Crearon muchas tensionesentre los profesores, tanto por la dificul-tad de medir adecuadamente el rendi-miento personal como por la dificultad de

atribuir el adecuado rendimiento de losalumnos a un solo profesor como, sobretodo, por estimular el carácter individua-lista de la actuación docente; actualmen-te es un sistema que no se utiliza, salvoen alguna institución privada.
• Carreras escalares: Intenta esti-mular al profesorado creando incentivossalariales no dependientes exclusiva-mente por la acumulación de años de ser-vicio; el reconocimiento de méritos, quejustificaba el incremento salarial, solía,paradójicamente, conllevar la separaciónde la docencia del profesor para el desem-peño de esas nuevas tareas “mejor remu-neradas”.
• Pago por competencias: Se premiaa los profesores que muestran su capaci-dad para el desempeño de tareas específi-cas complementarias a la acción docente:empleo de nuevas tecnologías, tutorías,idiomas… El sistema no ha tenido dema-siada aceptación por parte del profesora-do porque las pruebas para el reconoci-miento de las competencias en los profe-sores creaban mucha tensión y los resul-tados no eran satisfactorios y porque esetipo de tareas específicas se han ido incor-porando progresivamente a la actuaciónordinaria de profesor.
• Incentivos al nivel de centros: Essin duda la modalidad que más éxito hatenido, quizá por el fracaso de las modali-dades anteriores. Su valor más reconocidoes la creación de ambientes de colabora-ción en el centro al tratarse de una asig-nación colectiva al conjunto de profesores.El carácter temporal del reconocimientose piensa como un estímulo para mante-
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ner el nivel de calidad de la actividaddocente. En Chile ha tenido lugar la expe-riencia más interesante de aplicación deesta modalidad.
A partir del año 1996, se introduce elSistema Nacional de Evaluación delDesempeño de los EstablecimientosEducacionales Subvencionados (SNED),que entrega estímulos monetarios a losdocentes de los centros seleccionados porsu buen desempeño; la evaluación se rea-liza a nivel de centro y tiene como criteriofundamental los resultados académicosde los alumnos.
El SNED es, en primer lugar, un pre-mio al desempeño de los docentes, premioque busca incrementar la motivación delos mismos. Adicionalmente, entregainformación a la comunidad escolar, inte-grando la medición de distintos aspectosrelacionados con la calidad de la enseñan-za, y comparando establecimientos queatienden a una población similar en tér-minos de sus características socioeconó-micas.
Existen dos características del siste-ma educativo chileno que acrecientan laimportancia de un sistema de incentivoscomo el SNED: 1) Una estructura deremuneraciones de los profesores muyplana donde los escasos incentivos sala-riales se fijan por antigüedad; es decir, elsalario está determinado por considera-ciones ajenas al desempeño y es indepen-diente de la calidad del docente. 2)Diferencia significativas del rendimientoeducacional de los alumnos entre distin-tos tipos de centros.

La decisión chilena de establecerincentivos económicos para los profesoresbien evaluados se basó en diferentesexperiencias llevadas a cabo en variospaíses, sobre todo en Estados Unidos(merit pay, con carácter individual) y enuna serie de trabajos que han investigadola relación entre salarios, calidad de losprofesores y el logro educativo de losalumnos, con resultados dispares y pococoncluyentes. Experiencias interesantesal respecto pueden considerarse las lleva-das a cabo en Carolina del Sur (Peterson,1991), en Dallas (Clotfelter y Ladd, 1996;Ladd, 1999) o en Florida (Figlio y Lucas,2000).
La aplicación del SNED en Chile res-ponde a la focalización de su política edu-cacional en dos grandes objetivos: mejo-rar la calidad de la educación y lograr unamayor equidad en su distribución. ElSNED estipula que los centros cuyodesempeño ha sido calificado como exce-lente recibirán como incentivo una sub-vención de excelencia. El programa deincentivos se ha aplicado desde 1996 encuatro ocasiones. Se plantean dos retosprincipales para dar respuesta a dos difi-cultades notorias a resolver: ¿Cómo com-parar los resultados del proceso educativoentre establecimientos que atienden auna población escolar muy disímil, prove-niente de distintos estratos socioeconómi-cos? ¿Qué indicadores se deben utilizar enesta evaluación?. La respuesta adecuadaa estos interrogantes determinará, desdemi punto de vista, la viabilidad y perma-nencia del sistema de incentivos comoestrategia para contribuir a la mejora dela calidad del sistema educativo (Mizala yRomaguera, 1998).
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Resumen:
Evaluación del desempeño docenteLas instituciones de enseñanza, en elmomento histórico actual, están sujetas aevaluaciones sobre su calidad, intentandoresponder a las demandas establecidaspor las autoridades educativas y a las delentorno social y familiar, a la mejora de lacalidad y a la consecución de equidad enel derecho a la educación de los ciudada-nos. La consecución de estos objetivospuede favorecerse a partir de un progra-ma bien planificado y estructurado deevaluación, tanto de los centros como delos profesores.

Evaluar el desempeño de un docentesignifica evaluar el cumplimiento de susfunciones y responsabilidades, así como elrendimiento y logros obtenidos de acuerdoa su cargo, durante un tiempo determina-do y de conformidad con los resultadosesperados. Se pretende dar a conocer a lapersona evaluada sus puntos fuertes y susnecesidades formativas para mejorar suactuación profesional y contribuir así a lamejora de la calidad de la educación.
Descriptores: Desarrollo profesionaldocente, evaluación del desempeño docen-te, evaluación y calidad educativa, forma-ción docente.
Summary:
Teacher Performance AssessmentEducation institutions, in the currenthistorical moment, are subject to qualityassessments, trying to respond thedemands of education authorities andsocial and family environment, improvingquality and achieving equity in education.Achieve these objectives can be promotedfrom a well-planned and structured eva-luation of both schools as teachers.

Evaluate the performance of a tea-cher means to evaluate the execution oftheir tasks and responsibilities as well assuccess and achievements under his char-ge during a given time and in accordancewith the expected results. Teachers eva-luated have to know their strengths andtraining needs to improve their perfor-mance and thus contribute to improvingthe quality of education.
Key Words: Teacher Professional Deve-lopment, teacher performance assessment,evaluation and quality of education, tea-cher training.
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