


Serie CUADERNOS



La serie Cuadernos, que complementa los materiales de apoyo para los Cursos de
Formacion para Equipos Directivos, ha sido coordinada por:

« Joaquin Gairin Sallan, de la Universidad Auténoma de Barcelona.

* Ratfael Munilla Lasanta, de la Subdireccion General de Formacion del Profesorado.

* Ana Pérez Figueras, de la Subdireccion General de Formacion del Profesorado.

L 3

Ministerio de Educacion y Ciencia
Direccion General de Renovacion Pedagdgica
Subdireccion General de Formacidn del Profesorado

N, I P, O,: 176-85-308-9

8. B. N2 84-369-2449.5
Deposito legal: M-32832.1993
Imprime: MARIN ALVAREZ HNOS.




Indice

Pdginas
1. A'modo de introduccion ... 5
2. Una pregunta con légica y una respuesta
FICIUTOEE s v T e A SR T 3R 7

Una pregunta con logica: 4COmMO va esto? ......coocveeeiieriiaiinnns 7

LINa TESPUSSTA MOUIOSA ~ omwsmanmss s assmsiad dessmstis 10
3. Los métodos para la exploracion .................... 13
Observar la realidad .........ocoooiiiiiiiii e 13
Entrevistar a los protagonistas ...........ccccccciiiiiiiiiicciiecennn 18
Analizar doCUMeNOS nsnranrmuainimnreainn i 21
ApHCETCUESHONENOS wuumesmssumsssmserrasmnss s s g1 22
HACET dIATTOS ivvviiiieeiiiici ettt 23

4. Las estrategias para actuar ..., 26

Decatacter patcial zsonvsnnmnemnnaaassarnns 28

DEGarEBEl QIBA) masrminmanmummsrsr s e o s s 28
5. Requisitos éticos de la negociacion ................ 31
6. Algunas preocupaciones tematicas ................ 33
7. Laayudaexterna ... 37

8. Las dificultades para la evaluacion ................... 39



10.

.

Paginas

Advertencia a navegantes ... 41
Advertencias respecto a [0s Metodos ........ccceeeevviiiiiieieinnnn, 41
Advertencias respecto a las relaciones .........oocovvieniieienen 42
Advertencias respecto a las actitudes ..........coccoveceeeiiiieene, 42
Los abusos de laevaluacion ... 45
D= (o e =17 [ =T (o1 SO 46
PE oS BVAIIEAONEE: s s s B 46
Referencias bibliograficas ... i 40
Diezlibros:-8ncastallant: wumsmmsin b i e 49
Diez articulos en castellano ..............ccciiiiiieiieiiiiisi s 50
Referencias utilizadas en el texto ...........c.ccceveveevviieneiinnnnnn 51



A modo de introduccion

Como esquema conceptual que sirva para visionar el conjunto se presen-
ta el siguiente diagrama.

PREGUNTA
¢ Como va esto?

RESPUESTA FOCALIZACION
;Como responde? & Que evalua?
EVALUACION

- INTERNA DEL REQUISITOS Y

METQDGS CENTRO ADVERTENCIAS
ESCOLAR

ABUSOS - DIFICULTADES

ESTRATEGIAS

PARCIALES - GLOBALES






Una pregunta con logica y
una respuesta rigurosa

Una pregunta con légica: ;como va esto?

El Centro escolar suele funcionar realizando solo la evaluacion de los alum-
nos/as'. Por una parte, no parece razonable atribuir todo el éxito o el fracaso de
la evaluacion de los alumnos al esfuerzo, capacidad o interés de éstos. En el éxito
o el fracaso de los alumnos existe una parte importante atribuible a otros facto-
res o elementos: sistema educativo, accion del Centro, trabajo del profesor,
influencia de los companeros... Por otra parte, hay otros aspectos que deben ser
evaluados y que no se recogen en la evaluacion de los alumnos: el curriculo ocul-
to de la institucién, los efectos secundarios que produce la accion educativa en
las escuelas, los medios de que se dispone para desarrollar la actividad, etc.

El Equipo Directivo no sélo es el coordinador de la planificacion y de la inter-
vencion, sino que también ha de serlo, por logica, de la evaluacion.

E! Centro escolar puede considerarse como la unidad funcional de planifi-
cacion, accion, evaluacion y cambio educativo. Tradicionalmente se ha toma-
do la actividad que el profesor realiza en el aula como la unidad sustancial de
la intervencion educativa. Es importante, no cabe duda. Pero la atomizacion
de la ensenanza en las fronteras del aula deja al margen los aspectos decisi-
vos de la coordinacion, la colaboracion, el intercambio, etc., que afeclan tanto
al equipo docente como a los destinatarios de su actividad.

' En adelante, para no hacer farragoso el texto, cuando utilicemos el masculino (alumnos,
profesores, directivos, padres, elc., nos referiremos a alumnos y alumnas, profesores y pro-
fesoras, directivos y directivas, padres y madres, elc.



Estrategias para la evaluacion interna de los Centros Educativos

El Equipo Directivo, como dinamizador de la vida del Centro, debe impul-
sar una reflexion permanente y compartida sobre la accion educativa que se
realiza en el mismo.

Esta reflexion compartida:
= No es una amenaza.

« No es una fiscalizacion.
= No es un juicio.

* [lo es una intromision.
* |yu es una descalificacion.
* No es una imposicion.
Esta reflexion:

¢ Es un didlogo.

* Es un encuentro.

* Es una comprobacion.
« Es un diagnéstico.

* Es unintercambio.

* Esuna ayuda.

Resulta logico preguntarse una vez que se ha iniciado un viaje si realmente
se ha llegado a donde se pretendia. Si se ha hecho a buen ritmo, a bajo coste,
con feliz travesia, con excelentes condiciones, con agradable compania, por
caminos adecuados... La evaluacion es, en efecto, una parte sustancial de la
accion emprendida. (Elliott, 1983; Martin, 1988). No es un aditamento, un ana-
dido, un adorno, un apéndice o un entretenimiento. La evaluacion no es un
proceso que se realiza si queda tiempo, si se encuentran facilidades o si se
esta de humor. No tiene mucho sentido correr sin saber adonde. Ni, sobre
todo, sin tener idea de si se ha llegado.

La evaluacion interna es una exigencia de la propia actividad. Resulta
lamentable gue los Centros escolares vivan independientemente de su exito.
Esmas, sindefinirexactamente en que consiste el éxito. Resultacuando menos
ingenuo hacer descansar la valoracion de la calidad de un centro en las cali-
ficaciones obtenidas por los escolares. Si asi fuera, bastaria con que éstas
fueran todas excelentes.

Aqui hablaremos de la evaluacion interna, aunque no descartaremos la
ayuda externa cuando se realice a raiz de la demanda del propio Centro. La
evaluacion interna resulta importante porque:
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Una pregunta con l6gica y una respuesta rigurosa M

— Permite reflexionar sobre lo que se hace.

— Facilita la coordinacion vertical y horizontal.
— Ayuda a comprender lo que sucede.

— Impulsa el didlogo y la participacion.

— Permite tomar decisiones racionales.

— Impide los solapamientos,

— Ayuda a incidir sobre |lo que se considera sustancial.
— Permite corregir los errores.

— Ayuda a intensificar el esfuerzo en lo esencial.
— Permite aprender nuevas cosas.

— Hace ganar coherencia al equipo docente.

— Se convierte en un ejemplo para los alumnos.

— Ayuda al perfeccionamiento del profesorado.

Reflexionar sistematica y colegiadamente sobre la practica es imprescin-
dible para comprenderlay mejorarla (Gimeno Sacristan y Pérez Gomez, 1992).
Es el dialogo profesional lo que permite enriquecer la accion. La evaluacion
se convierte asi en un proceso de dialogo, comprension y mejora.

La evaluacion informal se realiza constantemente en el Centro. Todos opi-
nan sobre su funcionamiento. Los padres piensan y dicen que el Centro es
bueno porque todos los alumnos aprueban la selectividad o porque hay mucho
orden o porque no se mezclan los hijos con los de otras clases inferiores...
Los alumnos piensan y dicen que el Centro es bueno porque se aprueba facil-
mente o porque los profesores son amables o porque hay un ambiente estu-
pendo entre los companeros... Los profesores piensan y dicen que el Colegio
o el Instituto donde trabajan es muy bueno porque el Equipo Directivo es exce-
lente, el ambiente de trabajo es magnifico y los alumnos son trabajadores...

Lo que sucede es que este tipo de evaluacion no se aprovecha ya que no
se sistematiza, no se contrasta, no se canaliza. Frecuentemente este tipo de
evaluacion tiene poco rigor y cada persona trata de confirmar con él sus teo-
rias previas sobre la ensefanza, la escuela, la innovacion...

De ahi la necesidad de realizar una evaluacion que sea:

Sistematica y no solo ocasional

Rigurosa y no arbitraria

Canalizada y no dispersa

Conocida y no subrepticia



Estrategias para la evaluacion interna de los Centros Educativos

Colectiva y no solo individual
Compartida y no so6lo estamental
Escrita y no meramente hablada

Libre y no impuesta

La evaluacion que propongo nace de la iniciativa del Centro, se realiza por
los mismos profesionales que ejercen la ensenanza y tiene por objeto com-
prender y mejorar la practica educativa.

Una respuesta rigurosa

La formulacion de preguntas razonables no es suficiente para tener res-
puestas coherentes y rigurosas. Preguntarse por la marcha del Centro no lleva
siempre a respuestas que tengan consistencia y seriedad. No es que no se
emitan esas respuestas con sinceridad y buena fe, pero no siempre tienen el
rigor de la racionalidad,

Es preciso recoger datos de forma sistematica y precisa. No basta emi-
tir opiniones gratuitas sobre la realidad. Yo creo..., a mi me parece..., esta
muy claro que..., siempre se ha dicho..., tal autor afirma..., son expresiones
gue frecuentemente se oyen y que se convierten en sospechosas formas de
autoconvencimiento. No es facil cambiar desde una perspectiva que con-
vierte las teorias en dogmas y las interpretaciones en certezas. Esta actitud
solo conduce a exigir que los otros modifiquen sus posiciones, que los demas
cambien.

El Equipo Directivo ha de procurar que el rigor de la respuesta permita lle-
gar a una comprension profunda de la realidad. Sus miembros estan espe-
cialmente amenazados de parcialidad al desempenar un papel preponderan-
te en el Centro.

La consistencia de la respuesta tiene una secuencia que da garantias de

rigor:

a) Recoger datos de forma precisa y prolongada

No bastan las simples impresiones, las aproximaciones a los hechos, las
suposiciones, las intuiciones sobre la realidad.

La precision viene de la naturaleza de los métodos de exploracion y del
rigor en su aplicacion. Viene también de la prolongacion de los periodos de
observacion. No se pueden considerar precisos los datos extraidos de una
sola observacion en un aula o en un Claustra,
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Una pregunta con logica y una respuesta rigurosa M

b) Utilizar métodos adecuados

Recoger datos de forma precisa exige, en este tipo de evaluacion un uso
de métodos que tenga en cuenta las siguientes exigencias:

— Usar diversidad de metodos de exploracion.

No coincide siempre la observacién del aula con lo que dicen los pro-
fesores y alumnos sobre lo que en ella sucede. Existen frecuentemen-
te discrepancias entre lo que dicen los documentos oficiales y lo que
dice la realidad en su discurso cotidiano.

— Usar métodos sensibles a la complejidad de los fenémenos evaluados,

Unos instrumentos cerrados, rigidos, cuantificables, dificilmente pue-
den aprehender la enorme complejidad de los fendmenos politicos, rela-
cionales, educativos y didacticos que se dan en los Centros y en las
aulas.

— Usar métodos adaptados a las situaciones que se exploran.

Tanto por su naturaleza como por su intendidad y ritmo es necesario
adaptar la aplicacion de los metodos a las caracteristicas del contexto,
a las exigencias del momento y a la disposicion de los interesados.

— Usar los métodos de manera interactiva.

Lo que se ha observado puede ser objeto de una entrevista posterior.
Lo que se ha planteado en una conversacion puede ser comprobado en
las observaciones siguientes. Lo que dicen los documentos puede ser
contrastado en el acontecer de cada dia...

c) Someter los datos a la interpretacion y al analisis

Los hechos pueden ser utilizados para confirmar las teorias previas. Cada
uno puede no sélo ver lo que quiere, sino entender lo que quiere en aquello
que ve.

Si se aplican argumentaciones solidas y rigurosas, si participa mas de un
analista en la interpretacion de los datos, si se someten los analisis a la con-
sideracion de personas independientes que no estan mediatizadas porlos inte-
reses de los protagonistas, se alcanzara un nivel mas elevado de rigor.

d) Discutir los datos de forma abierta y colegiada

Hay que evitar el sesgo de la interpretacion parcial, de la influencia del papel
que se juega en ese escenario educativo, de los intereses y los afectos que
mediatizan la reflexion.
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Estrategias para la evaluacion interna de los Centros Educativos

Una de las ventajas y de las finalidades de la evaluacion es que propicia
el didlogo y el debate sobre la realidad educativa de la escuela. De esa dis-
cusion nadie debe estar excluido y ha de realizarse en condiciones que per-
mitan el ejercicio real (no solo formal) de la libertad. No siempre se puede decir
lo que se quiere.

Para ello se necesitan tiempos sistematica y especificamente destinados
al diglogo. Es un tributo que frecuentemente no se quiere pagar. La discusion
necesita estar sostenida por actitudes de apertura y realizada en condiciones
favorables: espacio adecuado, tiempo suficiente, nimero de participantes pro-
porcional al tiempo vy al espacio.

e) Poner por escrito la reflexion

Porque de esta manera se somete el discurso frecuentemente erratico
sobre la educacion a la disciplina de la escritura, que exige una estructura, una
secuencia y un rigor expresivo.

Existen resistencias tradicionales que han llevado a decir que el profeso-
rado es agrafo. En parte por las dificultades de tiempo, en parte por la creen-
cia de que no se tiene nada que decir, en parte por las dificultades de expre-
sion, se realizan pocos informes sobre el analisis de la practica.

f) Tomar decisiones racionales para mejorar la accion

No se evalua por el hecho mismo de evaluar, ni para estar entretenido
haciendo algo que ahora se aconseja 0 para hacer méritos ante instancias
superiores. Se evalla para mejorar la practica.

Las conexiones entre la evaluacion y la mejora no estan garantizadas, pero
han de ser buscadas con insistencia y rigor. La finalidad ultima de la evalua-
cion es facilitar la mejora a través de la comprension (Santos Guerra, 1992).

g) Publicar para someter la reflexion al debate publico

Hacer participes a otros de los procesos emprendidos y de los hallazgos
realizados ayuda no solo al que lee sino al que escribe. Porque también él
puede recibir la opinion de otras personas gue se situan en un lugar de mayor
independencia.

Buscar, utilizar y crear plataformas desde las que se pueda difundir el cono-
cimiento que un grupo ha generado es importante para alimentar la reflexion
y el debate sobre la educacion.



Los métodos para la exploracion

Observar la realidad

“La observacion es un proceso cuya funcion primera e inmediata es
recoger informacion sobre el objeto que se toma en consideracion”.

(Postic y De Ketele, 1992)

No se observa todo a la vez. Es necesario un principio organizador de la
percepcion, unos ejes de focalizacion y de estructuracion de lo cbservado:

“Observar es un proceso, situado mas alla de la percepcion, que no
solamente hace conscientes las sensaciones sino que las organiza’.

(Postic y De Ketele, 1992)

En un Centro hay muchas situaciones, comportamientos y objetos que
observar:

— La dinamica del aula. Rituales de entrada, salida, colocacion y agrupa-
mientos, normas de intervencion, relaciones interpersonales, tipo de
preguntas, naturaleza de las tareas...

— La movilidad en el espacio. Espacios abiertos y cerrados por quién y
para quién, itinerarios que se recorren y su relacion con el poder, con-
trol de las jurisdicciones, flexibilidad o rigidez de las normas sobre sali-
das y entradas...
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Estrategias para la evaluacion interna de los Centros Educativos

— La configuracion del espacio. Distribucion de los espacios y utilizacion
jerarquica, calidad y tamano de las dependencias segun criterios, flexi-
bilidad de ocupacion...

— La vida en los patios. Relaciones interpesonales, criterios de agrupa-
mientos, actividades organizadas, comportamientos sexistas...

— Las reuniones de diversa indole. Coordinacion de las sesiones, tipos de
intervenciones, comportamiento de los asistentes, relaciones entre los
miembros del grupo, tareas que se realizan...

— El uso de los diferenies materiales y servicios. Quién decide como se
utiliza el teléfono, el fax, la fotocopiadora, qué tipo de acceso existe para
el uso de los medios, al servicio de qué intereses se ponen, como se
controla el uso...

— El comportamiento en la sala de profesorado. Quiénes la usan y para
qué, como y donde se sittian las personas, qué conversaciones se man-
tienen, qué relaciones existen entre veteranos y noveles, entre hombres
y mujeres, entre los directivos y el resto del profesorado...

PARA SABER MAS

BaLL, S. (1989): La micropolitica de la escuela. Hacia una teoria de la organi-
zacion escolar. Ed. Paidés/M. E. C. Barcelona.

En el libro de Stephen Ball aparecen estudios sobre la sala de profesores,
las relaciones entre veteranos y noveles, entre hombres y mujeres, la poli-
tica de liderazgo...

Woobs, P (1986): La escuela por dentro. La etnografia en la investigacion edu-
caliva. Ed. Paidos/M. E. C. Barcelona.

En el libro de Peter Woods se encuentran orientaciones practicas para
realizar la observacion, para analizar los datos recogidos, para redactar
informes...

La presencia de observadores puede alterar la espontaneidad del com-
portamiento. Ahora bien, existen modos de aminorar esa incidencia. La dis-
torsion sera tanto mas pequena:

— Cuanto mas amplio sea el foco del andlisis. Si se observa a muchos
sera menor la presidn sobre cada uno de los observados.

14



Los métodos para la exploracion M

— Cuanto mas largo sea el tiempo. Al comienzo se hace mas patente la
presencia del observador y mas vivo el recuerdo de que esta recogien-
do informacion.

— Cuanto mds discreta sea la presencia del observador. Si se sittia en un
lugar poco llamativo, si hace el registro de manera sencilla, si trata de
pasar inadvertido, ejercera una menor presion sobre los observados.

— Cuanto mds clara sea la transparencia de los propdsitos. Si el obser-
vado sabe para qué se esta observando, qué se va a hacer con los
datos, como se van a tratar, quién va a tener los informes, sera mas facil
que actue con normalidad.

— Cuanto mas participativa sea la persona del observado. Si sabe que
va a tener parte en la interpretacion, que puede manifestar su discre-
pancia acerca de la recogida y la interpretacion..., estara menos pre-
sionado por el deseo de que el resultado de la observacion le sea favo-
rable.

Pueden contemplar el funcionamiento del Centro diverso tipo de observa-
dores. Las concreciones personales dependeran de las circunstancias de cada
Centro:

a) Observador participante y conocido

Se trata de personas que pertenecen a la Comunidad Escolar y que ac-
tian como observadores a quienes todos conocen en su funcion de tales.
Este tipo de observador tiene la ventaja de conocer los codigos que utili-
zan los protagonistas en su comunicacion, ya que es uno de ellos.

b) Observador participantes y no conocido

Se trata de una persona que pertenece a la Comunidad Educativa, pero
gue observa sin que los observados sepan que estéa realizando esa tarea.
La ventaja reside en esta formula en la imposibilidad de que distorsione
la espontaneidad del comportamiento.

c) Observador no participante y conocido

El observador no es miembro de la Comunidad Escolar, aunque todos
conocen que esta realizando esa funcién para obtener datos que luego
ofrecera a los protagonistas. Al no ser un miembro de la Comunidad no
dispone de claves que le permitan entender el comportamiento cotidia-
no, pero goza de una mayor independencia, ya que no tiene compromi-
sos ni intereses en la actividad.
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Estrategias para la evaluacion interna de los Centros Educativos

d) Observador no participante y no conocido

El observador es alguien que no pertenece a la Comunidad y que no es
conocido como tal observador por los protagonistas. Se pretende alcan-
zar la independencia en el criterio de la observacion y de la interpretacion
y, por otra parte, unas condiciones de absoluta espontaneidad en el com-
portamiento de los protagonistas. Esta modalidad exige acuerdos entre
los participantes para realizar la observacion.

Los observadores pueden ser:

— Profesores del Claustro que se brindan para la tarea o a quienes se les
encomienda por parte del resto del equipo.

— Alumnos a quienes se pide que hagan un registro de lo que sucede en
algunas actividades.

— Padres gue tengan interés, tiempo y preparacion para colaborar en esta
actividad.

— Colaboradores especializados en evaluacion (En lugares donde haya
Facultades de Psicologia, Ciencias de la Educacion, por ejemplo, pue-
den realizar estas tareas algunos estudiantes).

— Alumnos que estén haciendo practica de ensefanza (Por ejemplo, alum-
nos de Escuelas Universitarias de Formacion de Profesorado o que
estén realizando el Curso para la obtencion del CAP).

— Profesores de otros Centros que deseen colaborar en el trabajo.
— Personal dedicado a la formacion del profesorado en los CEPs,

— Orientadores en el Centro o miembros de equipos especializados que
presten servicio de ayuda.

Es interesante contar, en ocasiones, con dos observadores que regis-
tren simultaneamente una misma actividad. El contraste entre sus registros
y sus observaciones es un excelente medio para recabar informacién fide-
digna.

Para comprender la realidad hay que lanzar las redes que permitan cap-
turar el sentido de los hechos. Una forma de lanzar esas redes es hacerse pre-
guntas sobre lo que acontece en el aula o en el Centro. Por ejemplo:

1. ¢Quiénes estéan en el grupo o en la escena? ;Cuéntos son y cugles son
sus tipos, identidades y caracteristicas relevantes? ; Como se consigue
ser miembro del grupo o participar en la escena?

2. ¢Que esta sucediendo aqui? ;Qué hacen los individuos del grupo o de
la escena y que se dicen entre si?

16



Los métodos para la exploracion M

a) ¢Quécomportamientos son repetitivos y cudles anomalos? ;, En qué
actividades o rutinas estan implicados los nifos? ¢Qué recursos se
emplean en dichas actividades y como son asignados? ;Qué con-
textos diferentes se pueden identificar en el aula?

b) ¢Comose comportan las personas del grupo reciprocamente? 4, Cual
es la naturaleza de la participacion y de la interaccion? ¢Coémo se
relacionan y se vinculan los ninos? ;Quién toma las decisiones y por
que? ;Que arganizacion subyace en todas las interacciones? ;Qué
alianzas se establecen y por qué?

¢) ¢Cualeselcontenidodelas conversaciones? ¢ Qué temas soncomu-
nes y cuales son poco frecuentes? ;Qué relatos, anécdotas o bro-
mas intercambian? ;Qué lenguajes verbales y no verbales utilizan?
¢ Que estructura tienen sus conversaciones? ¢ Qué procesos refle-
jan? ¢ Quien habla y quién escucha?

3. ¢Donde esta situado el grupo o la escena? ;,Como asigna y emplea el
espacio y los objetos fisicos? ;Qué se consume y qué se produce?
¢, Queé sensaciones visuales, sonoras, olfativas y tactiles se producen y
qué sentimientos se detectan en las comunicaciones?

4. ¢Que reglas, normas o costumbres rigen en la organizacion social del
aula? ;,Como se distribuyen y utilizan los objetos?

No soy partidario de realizar la observacion mediante plantillas que reco-
jan los hechos a través de cruces o rayas que se sitlan en los respectivos
casilleros. Porque:

— Cierran al observador a lo imprevisible. No es facil estar atento a lo que
no se espera que suceda.

— Descontextualizan la actividad. Decir que alguien se rie varias veces no
dice gran cosa respecto a la naturaleza de ese gesto, ya que no se cono-
ce el contexto, ni las causas y modo en que se produce.

— Simplifica excesivamente unos fenomenos de gran complejidad, ya que
contienen aspectos relativos a valores, emociones, expectativas, sen-
timientos...

— Resulta dificil recoger en una escala todos los aspectos que componen
la actividad educativa.

La observacion no sélo consiste en mirar, sino en buscar. No basta regis-
trar con fidelidad lo que sucede (a través del registro manual, de la fotografia,
del casete o del video) sino que es preciso interpretar los hechos y las situa-
ciones desde el rigor de las explicaciones.

El registro de las observaciones se puede hacer de diversos modos:
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Estrategias para la evaluacion interna de los Centros Educativos

— Registro manual.

Recogiendo sobre la marcha aquello que sea relevante y significativo.
Basla escribir notas esenciales en el momento. Luego, sin mucha demo-
ra, habra que hacer el informe, ya que se pierde mucha informacion por
el olvido y se olvida precisamente aquello que no interesa recordar...

— Grabaciones en casete y video.

Las grabaciones ofrecen algunos inconvenientes técnicos de seleccién
y exigen un tiempo importante para el analisis y la decodificacion, pero
ofrecen un material abundante y fiel que permite ser analizado también
con los protagonistas de la accion.

— Toma de folografias.

Las fotografias pueden ser analizadas con los interesados, de manera
que actuen de catalizadores del didlogo y del analisis de las situacio-
nes de ensenanza.

Para observar hay que ejercitar los ojos y la mente, hay que entrenarse,
hay que contrastar observaciones. Parece una tarea facil, pero necesita un
aprendizaje intenso y concienzudo.

El Equipo Directivo ha de ir por delante haciendo facil a los observadores
la contemplacion de sus formas de actuacion y de comunicacion. Si es bueno
evaluar, sera preciso que ellos se conviertan en personas que se sometan a
la evaluacion.

Entrevistar a los protagonistas

La evaluacion ha de liberar la voz y la opinion de los protagonistas (profe-
sores, alumnos, padres y personal de administracion y servicios). Esa libera-
cién exige que se den garantias de anonimato a los informantes.

Se pueden realizar entrevistas individuales y de grupo tanto a los padres como
a los profesores, a los alumnos y al personal de administracion y servicios.

La actitud de escucha ha de complementarse con la habilidad para inte-
rrogar. He aqui algunas sugerencias sobre el tipo de preguntas que pueden
plantearse en una entrevista:

a) Control de contradicciones aparentes, non sequiturs, desequilibrios,
falta de razonabilidad, exageraciones o incoherencias (“Si, pero, ;no
ha dicho usted hace un momento...?", *;,Como puede ser si...?", “,Es
realmente asi?”, “;,Se sigue de esto necesariamente que...?", “; Por
qué?”, *; Por qué no?”, “,Que sentido tiene esto?”).
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Los métodos para la exploracion

b) Busca de opiniones (*;Qué piensa usted de esto?", "; Cree que...?").

¢) Pedido de aclaracion (“;Qué quiere decir con...?", “;Puede explicar
algo mas acerca de...?, “; En qué sentido?", “; Puede darme un ejem-
plo?”).

d) Pedido de explicaciones, planteamiento de iniciativas (“;No se podria
decir tambiéen...?").

e) Busca de una comparacion, en interés de una comprension mas refi-
nada (“;Como se relaciona esto con la politica, el argumento, la des-
cripcion, etc., de...?", “Otros han dicho que...").

f) Persecucion de la logica de un argumento (“Entonces, ¢hay que dedu-
cirque...?", “;Es de suponer que...?").

g) Busca de informacion ulterior alli donde parezca haber agujeros en la
explicacion (“¢Qué pasa con...?", “; Se aplica esto a...?").

h) Esfuerzo por abarcar mas (“;Alguna otra cosa...?, ", Todo es de esta
manera?”, “¢ "Tienes algo mas que decir al respecto...?").

/) Distinta formulacion de las cosas (“¢Seria correcto decir que...?",
“¢Quiere decir...?, "En otras palabras”).

J) Expresion de incredulidad o de asombro (“4En cuarto curso?”, ;Y se
aplica igualmente al quinto?”, “; Realmenie?").

K) Resumenes ocasionales y pedidos de corroboracion (“Asi pues...", “Lo
que usted quiere decir es...", “;Seria eso correcto...?").

/) Formulacion de preguntas hipotéticas (“Si, pero, ¢qué pasaria si...?",
“Suponiendo...”).

m) Adopcion del papel de abogado del diablo (“También podria funcionar
el argumento contrario...”, “¢ Qué contestaria a la objecion...?").

fNo sdio interesa el contenido de [as entrevistas, aquello que ios enirevis-
tados dicen, sino:

a) Elcamino por el que llegan a realizar la entrevista. No es lo mismo que
una persona se ofrezca reiteradamente a que se haya negado a reali-
zar la entrevista.

b) El papel que desempena el entrevistado en la vida del Centro.
¢) La actitud que mantiene durante la entrevista.
o) La evolucion de su posicién a lo largo de la conversacion.
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Estrategias para la evaluacion interna de los Centros Educativos

e) La postura fisica que adopta, la forma de mirar...
f) La prisa que tiene.

g) Las condiciones que pone.

hy La forma de expresarse.

Las conversaciones informales que tienen lugar en los pasillos, en el auto-
bus, en la cafeteria..., tienen mucho interés ya que, al no estar formalizadas,
pueden facilitar una comunicacion espontanea y sincera.

Los miembros del Equipo Directivo pueden colaborar en la realizacion
de las entrevistas, sobre todo en el papel de entrevistados. Y no deben selec-
cionar de forma sesgada a los informantes. Ademas deben garantizar la
libertad para que todos puedan emitir su opinion sin restricciones de ningun
tipo.

PARA SABER MAS

TaviLon, S. J. y Bocpan, R. (1986): Introduccion a los métodos cualitativos de
investigacion. Ed. Paidds Studio. Buenos Aires.

Es interesante el capitulo sobre la entrevista en profundidad, en el que abor-
dan temas como la seleccidn de informantes, el comienzo de las entrevis-
tas, la situacion de la entrevista, las relaciones con los informantes, la gra-
bacion...

GoeTz, J. P. y LEcompTE, M. D. (1988): Etnogralia y diseno cualitativo en inves-
tigacion educaliva. Ed. Morata. Madrid.

En varios capitulos de la obra se hacen algunas consideraciones sobre las
entrevistas a informantes clave, la duracion de las entrevistas, el tipo de pre-
guntas, las transcripciones, los escenarios de las entrevistas...

ScHwARTZ, H. y JacosBs, J. (1984): Sociologia cualitativa. Método para la recons-
truccion de la realidad. Ed. Trillas, México.

En la segunda parte del libro (La reconstruccion de la realidad. Cémo hacer-
la) se plantean interesantes cuestiones sobre la realizacion de entrevistas,
las declaraciones personales y los historiales.
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Los métodos para la exploracion B

Analizar documentos

Los documentos que se analizan en la evaluacion de un Centro escolar
pueden ser de diverso tipo:

a) Documentos oficiales: Proyecto Educativo, Proyecto Curricular, Regla-
mento de Régimen Interior...

b) Documentos didacticos: programaciones, pruebas de examenes, ejer-
cicios de los alumnos...

¢) Documentos informales: textos que aparecen en las paredes del Cen-
tro, en las puertas de los vateres, en los pupitres de los alumnos...

Cuando se analiza un documento no solo importa el contenido del mismo,
sino olras cuestiones como las siguientes:

a) Autoria: quién lo ha redactado y por qué lo ha hecho, quién lo firma...
b) Aprobacion: quién o quiénes lo han aprobado, a través de qué medios. ..

¢) Distribucion: como se ha difundido, quién lo tiene, cuantos ejemplares
existen...

d) Uso: quién lo utiliza, para qué se emplea, cuando y por qué se hace
referencia al mismo...

e) Valoracion: como lo consideran los usuarios, qué opinion tienen del
mismo, para Queé piensan que sirve...

f) Forma: cémo esta redactado, qué tipo de presentacion tiene, de qué
manera se presenta...

El Equipo Directivo ha de facilitar la documentacion que se solicite para la
evaluacion. Lo mas importante de la evaluacion es el abrir caminos para la
comprension, no el mostrar una imagen favorable del Centro.

PARA SABER MAS

Santos Guerra, M. A. (1990): Hacer visible lo cotidiano. Teoria y practica de la
evaluacion cualitativa de Centros Escolares. Ed. Akal. Madrid.

En el capitulo relativo a los métodos y técnicas de exploracion hago algu-
nas consideraciones sobre el andlisis de los documentos que se usan en la
institucion escolar.
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Estrategias para la evaluacion interna de los Centros Educativos

Aplicar cuestionarios

LLos cuestionarios permiten recoger una informacion rapida y abundante.
Lo que sucede es que no eliminan el problema del doble significado. Una
cosa es lo que pasa y otra lo que el individuo piensa que pasa. Una cosa es
lo que el entrevistado piensa y otra lo que quiere decir sobre ello. Ademas,
la necesaria codificacion para el analisis de los resultados obliga a encerrar
en numeras cancepciones, informaciones e interpretacianes inevitablemen-

te complejas.

De ahi la necesidad de no utilizar solamente cuestionarios para la evalua-
cion del Centro. La informacion obtenida a través del cuestionario debe con-
trastarse con la recogida a traves de la observacion, de las entrevistas y del

analisis de los documentos.
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ALGUNOS CUESTIONARIOS

SANGHO GIL, J. M. (1987): Entre pasillos y clases. Ed. Sendai. Barcelona,

Este libro, que cuenta una experiencia realizada en un centro de Bachille-
rato de Cataluna, presenta un cuestionario para los alumnos utilizado en la
investigacion.

SABIRON SIERRA, F. (1990): Evaluacion de Centros Docentes. Modelo. Aplica-

ciones y Guia. Central de Ediciones, S. L. Zaragoza.

El autor presenta una Guia para la valoracion y desarrollo de Ia institucién
escolar. Se trata de un instrumento para realizar la evaluacion de diversos
aspectos del funcionamiento del Centro como el Plan de Centro, el Clima
escolar, la conducta del profesor, los érganos de gobierno, la toma de deci-
siones, las reformas e innovaciones educativas en el Centro, la distribucién
de la jornada laboral...

LorPez, J. A. y DarpeR, P. (1985): QUAFE-80. Cuestionario para el andlisis del

funcionamiento de la escuela. Ed. Onda. Barcelona.

Los autores presentan un cuestionario (QUAFE es la sigla catalana de Cues-
tionario de Analisis del Funcionamiento del Centro Educativo) que explora
26 aspeclos de la vida del Centro, a través de constataciones escalonadas
en una gradacién de cinco niveles, oportunamente explicitados en cada uno
de los indicadores.



Los métodos para la exploracion @

Hacer diarios

En ellos se recogen las impresiones, las valoraciones, las vivencias de los
autores. Los diarios pueden tener un foco de atencion previamente sefalado
o bien dejarse abiertos a la iniciativa de los interesados. Pueden escribir dia-
rios los profesores y los alumnos.

Las formulas pueden ser diversas:

a) Escribir un diario de forma rotativa (los alumnos de un curso por orden
alfabético, o bien los voluntarios, pasando el mismo cuaderno el que
escribe al siguiente...).

b) Escribir un diario simultaneamente por parte de profesores y alumnos (un
alumno escribe durante un tiempo y paralelamente lo hace un profesor).

¢) Unvoluntario (profesor o alumno) se encarga de escribir un diario duran-
te un tiempo.

d) Todos los interesados escriben el diario correspondiente a una semana.

PARA SABER MAS

PoRLaN, R. y MaRrTin, J. (1991): El diario del profesor. Ed. Diada. Serie Practi-
ca. Sevilla.

Los autores presentan, en este breve y ameno librito de la Serie Préctica,
algunas ideas y ejemplos de como realizar el diario de la actividad del auia.
Consideran el diario como un instrumento para detectar problemas y hacer
explicitas las concepciones, como un instrumento para cambiarlas y para
transformar la practica.
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Las estrategias para actuar

Se plantean aqui dos tipos de estrategias para realizar la evaluacion. Unas
de caracter parcial (por el contenido, el tiempo, los evaluadores, los méto-
dos...), otras de caracter méas globalizador. Cada Centro puede optar (por moti-
vos diversos) por unas o por otras.

El Equipo Directivo, gue conoce el contexto y a todos los protagonistas que
se desenvuelven en él, puede proponer alguna de las siguientes iniciativas. Si
algun profesor plantea alguna de ellas u otras similares tratara de acogerla y
apoyarla. No es el Equipo Directivo el que hace la evaluacion, sino el que la
impulsa, la estimula, la coordina y la avala en su racionalidad y en su respeto
a las personas.

De caracter parcial

a) Dedicar monograficamente una sesion del Claustro de Profesorado
para hacer el analisis de alguna parcela del funcionamiento del
Centro, por ejemplo la disciplina escolar, la evaluacién, las formas
de respeto, el fracaso en los estudios, el abandono de los estudios
por algunos alumnos...

Estas sesiones deberian prepararse previamente, sea por parte de un grupo
de profesores, sea por el mismo Equipo Directivo, sea por el Deparlamento
de Orientacion... La preparacion puede exigir la elaboracion de materiales o
documentos que habrian de repartirse previamente entre |os asistentes.
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Estrategias para la evaluacion interna de los Centros Educativos

b) Solicitar de los alumnos, por escrito, un informe sobre la marcha
del Centro

Estos informes pueden ser totalmente abiertos o bien estar orientados por
algunas preguntas (muy pocas) con el fin de que ellos dirijan sus comentarios
a aquellos aspectos que consideren importantes y que no siempre coinciden
con lo que los profesores o directivos consideran prioritario.

c) Nombrar una Comision para que realice algun estudio valorativo
sobre la vida del Centro

Esta Comision, que deberia ser nombrada por el Claustro (no seria desea-
ble, a mijuicio, que la compusiera o que la nombrara el Equipo Directivo), ela-
boraria un informe que luego entregaria a todos los profesores y, en su caso,
alos alumnaos, con el fin de reflexionar conjuntamente sobre los resultados del
estudio.

d) Realizar algunas preguntas a los padres sobre el funcionamiento
del Centro

Esas preguntas se entregarian a diversos tipos de familias para que con-
testasen a ellas sabiendo que conoceran las respuestas de todos y que com-
partiran su analisis con los profesores. Seria deseable que alguna de estas
sesiones acogiese a todos los estamentos del Centro, ya que la evaluacion no
tiene una sola perspectiva y no existe un sector privilegiado en la valoracién
justa de la realidad.

e) Analizar de forma rigurosa alguna situacion conflictiva del Centro

El conflicto puede ser utilizado para producir luz y no sélo chispas. En el
nucleo de un conflicto se pueden encontrar datos importantes que permitan
comprender la dinamica de un Centro. La finalidad de este analisis no es solo
superar esa situacion conflictiva sino dar pie al conocimiento de la vida del
Cenfro.

fy  Aplicar el mismo cuestionario a todos los estamentos (padres,
profesores, alumnos, personal de administracion) para estudiar
los contrastes de opinion

Aunque el cuestionario tiene limitaciones importantes, puede ser utiliza-
do para descubrir pistas de reflexion. Lo importante es que, una vez cono-
cidas las respuestas, se sometan a la consideracién de todos con el fin de
provocar la discusion y de favorecer la comprension de lo que sucede en el
Centro.
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Las estrategias para actuar @

g) Proponer a un Seminario, Ciclo o Departamento que haga un
informe sobre su actividad

Un grupo reducide puede emprender mas facilmente una tarea de revi-
sidn y analisis. Esta iniciativa puede surtir efectos positivos en otros grupos,
sobre todo si se realiza con acierto y aficacia. Los miembros de dicho grupo
pueden informar en el Claustro de los resultados de su experiencia evalua-
dora.

h) Proponer la realizacion de diarios, tanto a profesores como a los
alumnos

Estos diarios pueden estar orientados previamente o bien estar abiertos
al contenido del que quieran dotarlos sus autores. Después de un periodo
se realizarian sesiones de trabajo para analizar los diarios, sea directamen-
te, sea después de entregarlos a una comision mixta que realice un primer
informe,

i) Hacer un estudio de casos sobre alguno de los aspectos de la vida
del Centro que tenga interés para los profesionales

Ese estudio podria realizarse siguiendo un esquema de analisis similar al
siguiente:

— ldentificacion del problema.

— Quién lo ha planteado.

— Por qué lo ha planteado (justamente en ese momento).
— Analisis de las manifestaciones del problema.

— Consecuencias del mismo.

— Causas que lo han originado, mantenido y/o acrecentado.
— Evolucién y fases por las que ha atravesado.

— Posibles fuentes de informacién necesaria (ademas de la que ahora se
conoce).

— Soluciones previsibles (opcidn por la mas eficaz).

— Previsiones (de tiempo y de medios) para evaluar los resultados de la
solucion elegida.

— Procesos de rectificacion y reconduccion de la situacion que se habia
elegido y puesto en marcha.
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Estrategias para la evaluacion interna de los Centros Educativos

j) Evaluar una sesion del Consejo Escolar en su desarrollo completo

Valorar como se prepara: como se fija la fecha, qué tipo de convocatoria
se hace, qué tipo de materiales se distribuye... Analizar la sesion: quién y coémo
la coordina, gué intervenciones se producen, a qué tipo de acuerdos se llega
y por qué caminos, qué comportamientos se producen, como se confecciona
el acta... Estudiar la opinion que los distintos miembros tienen después de cele-
brarse la sesion...

k) Hacer un estudio de la utilizacion del espacio escolar

Analizar como se distribuye el espacio en relacion con la jerarquia y el
poder, qué uso se hace de las dependencias, qué diferencias existen en los
espacios que utilizan los profesores y los alumnos, que itinerarios estan abier-
tos y quién decide cerrarlos...

1) Realizar lecturas sobre la valoracion del funcionamiento
de los Centros

Distribuir articulos sobre teoria o informes de experiencias para realizar, a
partir de ellos, la discusion sobre el método de evaluacion o, mas directamente,
sobre la dinamica del propio Centro al que pertenecen los profesores.

m) Filmar una sesion de evaluacion, para su posterior analisis por
el grupo de profesores implicados y por otros compaferos

La finalidad es revisar las intervenciones, su contenido, su frecuencia, sus
repercursiones. Y recibir las opiniones de otros compaferos que no han esta-
do presentes y que tienen menos intereses en juego.

n) Obtener una serie de fotografias sobre el espacio escolar para
su analisis

Las fotografias permiten iniciar y avivar el didlogo a través de un analisis
compartido por grupos de profesores y alumnos. Contienen en si mismas un
caudal abundante de informacion y de significados.

De caracter global

La evaluacién de caracter global requiere oiro tratamiento, ya que se trata
de un proceso mas largo, laborioso y complejo. Tiene el interés de afectar a
todos los aspectos y elementos de la vida del Centro pero, dada su compleji-
dad, debe ponerse en marcha con prudencia y cuidada.
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Las estrategias para actuar B

Como estamos hablando de evaluacion interna, situamos la iniciativa en el
mismo Centro, La iniciativa puede ser planteada por un miembro del Claustro,
por un grupo de profesores, por el equipo directivo... Ahora bien, no conviene
poner en marcha un proceso de esta naturaleza sin contar con un apoyo mayo-
ritario.

El Equipo Directivo ha de promover, respaldar y garantizar las iniciativas
de evaluacion. Parte de su tarea consiste en alentar la reflexion sobre la mar-
cha del Centro.

La evaluacion global del Centro podria seguir los siguientes pasos en los
que el Equipo Directivo deberia actuar de garante y dinamizador.

a) Negociacion de la propuesta con el Claustro de Profesores

Esta negociacion debe formularse por escrito. Y en ella deben plantearse
cuestiones del siguiente tipo:

— Naturaleza de la evaluacién que se propone.

— Fines que persigue.

— Focalizacion tematica (sobre qué se va a evaluar).
— Métodos que utiliza.

— Colaboracion que requiere.

— Tiempo que lleva,

— Requisitos éticos que exige.

— Informes que produce.

— Personas que la coordinan.

b) Negociacion con el Consejo Escolar

El Consejo Escolar ha de conocer y aceptar la realizacion de una eva-
luacion de este tipo. No por imperativos legales sino funcionales. La cola-
boracion que se necesita, el aliento que hace falta, los medios que se pre-
cisan..., provienen, en buena parte, del méximo érgano colegiado de gobierno
del Centro.

c) Planificacion de la evaluacion

Este trabajo podria realizarlo una comision nombrada por el Consejo Esco-
lar. La planificacion, que ha de ser flexible, tiene que tener en cuenta los tiem-
pos, los medios y las ayudas con las que cuenta.
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Estrategias para la evaluacion interna de los Centros Educativos

d) Exploracion a través de diversos métodos

Es preciso recabar informacidn a través de diversos métodos: observacio-
nes, entrevistas, documentos, diarios... Estos métodos se aplican a todos los
estamentos de la Comunidad Educativa, no sélo al profesorado.

e) Elaboracion del informe

Elinforme se elabora analizando los datos obtenidos a traves de los méto-
dos de exploracion de la realidad, contrastando las discrepancias que se
encuentren en la valoracion realizada por distintas personas y en los diferen-
tes métodos y tiempos.

Puede haber diversos informes a lo largo de la evaluacion. Y también dis-
tinto tipo de informes seqgun los destinatarios de los mismos.

f) Negociacion del informe

El informe sera negociado con los distintos estamentos de la Comunidad
Educativa. Nadie tendra derecho a vetar la totalidad del informe o una parte
del mismo, pero existira obligacion de recoger las discrepancias formuladas
por las personas gue no estén de acuerdo con el mismo o con alguna de sus
partes.

g) Toma de decisiones

A la luz del informe se tomaran las decisiones pertinentes para el cambio
en la dinamica del Centro. Decisiones que no solo afectan a la racionalidad de
la practica educativa sino a la justicia y bondad de la misma.
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Requisitos éticos de la negociacion

Los profesores deben saber qué sentido tiene la evaluacion, al servicio de
quién se va a poner, en que condiciones se va a realizar, quién va a leer los
informes...

Es preciso extremar el cuidado para que el proceso de evaluacion sea en
si mismo un hecha educativo. No sdlo parque se interroga por el valar edu-
cativo de la accion del Centro sino porgue se realiza de tal forma que, en si
mismo, tiene todos los requisitos para la formacion de los profesionales.

Fallar en los requisitos no solo es una amenaza para la eficacia de la eva-
luacién que se realiza sino que es un impedimento para que se pongan en
marcha otras experiencias.

El Equipo Directivo ha de velar por el cumplimiento de estos requisitos,
salvaguardando la dignidad de las personas y el interés de la Comunidad
Educativa.

a) El equipo de evaluacion recabara la autorizacion de los implicados y
acordara con ellos las condiciones de acceso a aquel tipo de situacio-
nes o actividades que no tengan un caracter publico pero que sean de
interés para el objeto de la evaluacion,

b) Elequipo de evaluacion no utilizara ningun tipo de material o documento
que no sea publico sin previa autorizacion.

¢) Cualquier informacion que se obtenga podra ser tenida en cuenta si se
considera relevante. No obstante, el equipo de evaluacion no usara ni
difundird bajo ningun concepto aguella informacion no relevante para la
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Estrategias para la evaluacion interna de los Centros Educativos

h)
)

)

evaluacion pero que hubiera podido obtener por su acceso privilegiado
a personas, grupos o actividades.

Nadie tendra acceso privilegiado a los datos de la evaluacion, salvo en
aquellos casos en los que una persona sea la unica fuente de los mis-
mos (como puede ser el caso de [ainformacién obtenida mediante entre-
vista).

Se mantendra la confidencialidad de los datos y el anonimato de los
informantes.

Nadie tiene derecho al veto respecto a la totalidad del informe o a algu-
na de sus paries.

Es obligado incorporar al informe las discrepancias de aquellas perso-
nas o grupos que no estén de acuerdo con el contenido o la forma del
mismo.

Nadie podra impedir la contribucion de ofras personas a la evaluacion.

El informe no se hara publico sin la aceptacion de los integrantes de la
Comunidad Educativa.

El informe esta a disposicion de todos los miembros de la Comunidad
Educativa.

Estos y otros requisitos deben aparecer en el documento de negociacion
inicial, documento que puede ser modificado, pero solo con la aquiescencia
de todos los interesados.

De lo que se trata con estas reglas del juego es de garantizar la pureza del
proceso evaluador. Es preciso estar alerta para que no se conviertan en un
obstaculo o en un impedimiento para su realizacion, sino en una salvaguarda
de los derechos de los evaluados...
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Algunas preocupaciones tematicas

La institucion escolar esta cargada de complejidad. El profesor, habitual-
mente, se encierra en su aula y se interroga sobre los objetivos de su practi-
ca, sobre las actividades que realiza con sus alumnos, sobre los resultados
de la evaluacion que éstos realizan. Sin embargo, los aspectos generales de
la dinamica del Centro, pasan inadvertidos o se encomiendan a la atencion
del Equipo Directivo. El Centro ha de ser la preocupacion de fodos.

— Porque en su mismo funcionamiento se encuentra una parte importan-
te del curriculo.

— Porque la coordinacion del equipo es un excelente medio para conse-
guir eficacia.

— Porque los planteamientos que enriquecen al Centro potencian la fuer-
za educativa de la accion del aula.

He aqui algunas cuestiones que pueden ser objeto de la atencién de los
procesos evaluadores de la institucion escolar. La evaluaciéon puede centrar-
se o focalizarse en alguno de estos puntos, pero también puede abarcar varios
de ellos o atender a todos los que aparezcan en la observacion y en las entre-
vistas.

a) Existencia de un proyecto colectivo frente a una accion individualista.

b) Participacion de los alumnos en la vida del Centro y en la negociacion
del proceso de aprendizaje y de su evaluacion.

c) Funcionamiento de la coordinacion vertical y horizontal entre los miem-
bros del equipo.
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34

)

q)

La comunicacion entre las distintas personas y estamentos del Centro.

La circulacion de la informacién en sentido vertical (ascendente y des-
cendente) y horizontal y con el exterior.

La relacion con los padres en fodo lo relativo a la vida del Centro y del
aula.

La flexibilidad organizativa de los espacios y de los tiempos al servicio
del Proyecto educativo y del Proyecto curricular.

El trabajo del Equipo Directivo en relacién a los profesores, a los alum-
nos, a los padres y a la Comunidad Educativa en general.

Las actifudes y las practicas coeducativas frente a las de caracter sexis-
ta en la dinamica del Centro.

La sensibilidad ante el problema de la educacion para los valores.

La adaptacion del Centro al medio en el que esta enclavado y a la cul-
tura en la que se mueven las familias.

La utilizacion de los medios didéacticos, tanto en sus vertiente organiza-
tiva como didactica.

La designacion, formacion y actuacion de los tutores con el grupo de
alumnos v profesores correspondiente.

La metodologia que se utiliza en el trabajo del aula y sus resultados en
el rendimiento de los alumnos.

La forma de realizar la evaluacion, tanto dentro del aula como en las
sesiones presididas por el tutor.

La arganizacion y seleccion de los contenidos de ensefanza en el aula
y en el Ciclo.

El tratamiento de los conflictos entre los profesores o entre éstos y los
alumnos, o entre los profesores y los padres.

La integracion de los alumnos con deficiencias en el marco del aula y
del Centro.

La transparencia en la gestion econdmica y el analisis de los criterios
que presiden el gasto.

El perfeccionamiento del profesorado dentro de la practica profesional.
El clima del Centro como lugar de convivencia y de trabajo.

La disciplina de los alumnos y de los profesores y los criterios en que
se asientan las normas de convivencia y la exigencia de su cumpli-
mienta.



Algunas preocupantes tematicas M

v) Los fondos bibliogréficos, los criterios de su seleccion y de su uso, tanto
por parte de la Comunidad Educativa como de los ciudadanos en gene-
ral.

x) El funcionamiento de los servicios de secretaria, administracion, lim-
pieza...

y) Las relaciones con la Inspeccion y con la Administracion en general.

z) El funcionamiento del Equipo Directivo: sus relaciones con la Comuni-
dad Educativa, su dedicacion a las tareas, su nivel de compromiso con
la Comunidad Educativa.
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La ayuda externa

Es interesante contar con la ayuda externa en las diversas fases del pro-
ceso de evaluacion, sobre todo en |a planificacion, exploracién y negociacion.
También en la metaevaluacion. La presencia de algunos agentes externos
garantiza la independencia del proceso ya que, al estar los protagonistas impli-
cados de forma intensa en la accion, su valoracion puede estar mediatizada
por intereses, presiones, papeles, etc.

Estas personas pueden ser miembros de instancias dedicadas a la forma-
cion de profesorado, especialistas en evaluacion, profesores de otros cen-
tros...

Se trata de incorporar facilitadores de la reflexion de los profesionales. No
son personas que van a emitir un juicio sobre el funcionamiento del Centro
sino afaclilitar y propiciar que los protagonistas puedan hacerlo con mayor rigor
y facilidad.

Si se entiende que este proceso ayuda a [a formacion del profescrado,
resultaria deseable que la Administracion facilitase esta colaboracion desde
los CEPs, desde la Inspeccion...

El Equipo Directivo puede buscar este tipo de colaboraciones, pero tam-
bién es deseable que otros profesores realicen esa tarea o participen en ella,
con el fin de evitar la sensacion de que los facilitadores estéan en connivencia
con la direccion para defender sus posiciones de auteridad.
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Las dificultades para la evaluacién

Las principales dificultades que se pueden encontrar para poner en mar-
cha procesos de este tipo son las siguientes:

a) Elindividualismo de la accion profesional

Si cada profesor actua de forma aislada, si solo se preocupa de la activi-
dad de su aula, sera dificil emprender una iniciativa de este tipo.

b) El tiempo disponible

Si los profesores no disponen de un tiempo destinado a realizar este tipo
de actividad, sera dificil pedirles que lo detraigan del tiempo de ocio o de su
vida familiar,

c) La rutinizacién institucional

Si no se interrogan los profesionales sobre la naturaleza de su actividad,
sobre la calidad que tiene, sobre las posibilidades de entenderla y de mejo-
rarla, sera dificil iniciar procesos de interrogacion sobre la misma.

d) La motivacion

Si no se brinda un aliciente a los profesores que se dediquen con ahinco
y entusiasmo a realizar este tipo de tareas, sera mas facil verlos en el merca-
do de las horas, buscando acreditaciones que les sirvan para acumular meri-
tos académicos.
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e) La masificacion

El tamafo de algunos Centros es una dificultad importante para la realiza-
cion de una evaluacion holistica. El numero de profesores es tan elevado en
algunos casos que resulta dificil llegar a realizar informes eficaces, discusio-
nes realmente participativas y acuerdos consensuados,

El Equipo Directivo tiene una importante tarea al respecto: conocer estas
dificultades y poner los medios para superarlas o, al menos, para paliarlas.
Muchas de estas dificultades han de ser objeto de la propia evaluacion.
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Advertencia a navegantes

Con este titulo planteo algunas advertencias a quienes se adentran en el
mar de la evaluacion institucional de los Centros. Muchas de ellas han nacido
de la experiencia. Al plantear aqui estas sugerencias no pretendo sustituir la
necesaria experiencia individual, sino ayudar a reflexionar sobre ella.

Advertencias respecto a los métodos

a)

Aunque el plan de trabajo ha de ser minucioso y exigente, debe tener-
se en cuenta que la evaluacion que aqui se propone tiene un caracter
emergente. Es la realidad la que dicta el ritmo y la que impone las con-
diciones. Por eso puede haber cambios respecto a los planes formula-
dos inicialmente. Lo que importa es que los cambios no sean arbitrarios
sino justificados y explicados a toda la Comunidad Educativa. La flexi-
bilidad ayudara a llegar a buen término las iniciativas.

lLas reglas del juego han de estar claras desde el comienzo. Nadie las
impone. Se negocian entre todos. Es deseable que se expongan en un
lugar publico y que tengan los participantes una copia de las mismas.
Si se cambian, habra que comunicarselo a todos.

Cuando se cometan errores es preferible disculparse por ellos. Cuan-
do aparecen problemas lo mejor es abordarlos, explicitarlos y tratar-
los. Su andlisis puede aportar conocimiento sobre la realidad. Su solu-
cién proporcionara un nuevo clima que facilitara el trabajo de la
evaluacion.
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d)

El perfeccionamiento suele ser un obstaculo en el que se detienen
muchas ideas sobre la evaluacion. El “estado imaginario de la perfec-
cion ideal” (Woods, 1986) puede paralizar los primeros movimientos de
avance. Habra que empezar por experiencias sencillas, por proyectos
asequibles, no excesivamente ambiciosos, sin caer en la trampa de que
si no se puede hacer todo es mejor no hacer nada.

La evaluacion interna debe realizarse teniendo en cuenta que el Cen-
tro sigue funcionando. No debe ser un obstaculo para la actividad nor-
mal. Es decir, que se esta evaluando mientras la accion se realiza, no
cuando ésta termina o desde un margen de la misma. La evaluacion no
debe ser un estorbo para la actividad.

Hay que evitar el ocultismo en el proceso de evaluacion. La transpa-
rencia es indispensable para que nadie se sienta amenazado 0 mani-
pulado.

Advertencias respecto a las relaciones

a)

b)

c)

Es probable que la iniciativa, cuando se ponga en marcha y comience
a funcionar, genere algunos problemas, discrepancias y obstaculiza-
ciones. Ese tipo de reacciones son también una parte de lo evaluado.

El Equipo Directivo no debe imponer fronteras nacidas de la jerarqui-
zacion o de la privacidad de su territorio, ocultandolo a los ojos de la
evaluacion. Seria un gesto convincente respecto al profesorado el abrir
la actividad directiva a la mirada y al juicio de los evaluadores.

Es un riesgo que algun sector o persona considere que tiene juicio pri-
vilegiado respecto a la interpretacion verdadera y a la valoracion justa
de los hechos. Todos los individuos y todos los grupos tienen su inter-
pretacion y su valoracién de los hechos y de las cosas. De lo que se
trata en la evaluacion es de abrir un debate sobre el funcionamiento del
Centro. La construccion del conocimiento y del valor se realizara median-
te la discusion y el contraste de las diferentes perspectivas (Angulo y
otros, 1991).

Advertencias respecto a las actitudes
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a)

Es inevitable el riesgo de que algunos pretendan utilizar la evaluacion
en beneficio propio, manipulando la informacion, malinterpretando los
resultados, buscando a través de ella la confirmacion de sus actitudes,
de sus posturas, de sus practicas.



Advertencia a navegantes l

b) Esprobable que, a lo largo de la evaluacion, aparezcan en los mas impli-
cados sentimientos de frustracion, desaliento, escepticismo y duda.
¢ Para qué sirve todo este esfuerzo? ;No seria preferible no preocu-
parse mas que de la parcela individual?

¢) Algunos profesores pueden caer en el utopismo, en unas desmesura-
das expectativas sobre lo que puede alcanzarse a través de la evalua-
cion. Ajustar las aspiraciones a las posibilidades reales es un excelen-
te medio para no tropezar en la piedra del desaliento.

d) Laindispensable participacion de los alumnos en el proceso a través de
opiniones y decisiones puede despertar en algunos profesores el rece-
lo y la desaprobacion. ;,Como van a evaluar los alumnos al profesora-
do? Seria un error de tal calibre no contar con las apreciaciones de los
alumnos, que la evaluacidn quedaria desvirtuada.

e) Si alguien pretende paralizar el trabajo porque se considera amenaza-
do por los resultados habra que actuar con claridad y valentia. Ese tipo
de actitudes debera presentarse en el informe, porque una parte del
contenido de la evaluacion son los intentos de anularla y de utilizarla.
Conviene analizar de donde provienen los recelos y el miedo. En oca-
siones de deben a malas interpretaciones o a malos planteamientos.

El Equipo Directivo ira aprendiendo a través de la experiencia evaluadora
si la sabe convertir en una fuente de reflexion compartida. Para ello debera
someter a revision los procesos que la evaluacion conllieva.,

43






|

Los abusos de la evaluacion

La evaluacion tiene como finalidad esencial la mejora de la practica edu-
cativa. La evaluacion, en si misma, no la garantiza. Es mas, la evaluacion es
un proceso que esté lleno de peligros. Lo importante no es evaluar, ni siquie-
ra evaluar bien. Lo esencial es poner la evaluacion al servicio de la mejora.

Quedarse solo en la evaluacion, ponerla al servicio del poder o de intere-
ses particulares, convertirla en una amenaza o en un castigo, utilizarla tram-
posamente..., son peligros que estan al acecho.

El cambio no es sinénimo de mejora. Y la mejora no es algo que facilmen-
te se encuentra, ya que existen muchas perspectivas sobre su naturaleza y
sobre la forma de alcanzarla.

La tarea mas decisiva de los evaluadores es conseguir que la evaluacion
se convierta en un camino para llegar a mejorar la racionalidad y la justicia
de la practica educativa. Mientras mas transparente sea el proceso, mien-
tras mas voluntaria sea la participacion de los profesionales, mientras mas
didlogo se promueva..., mas facilmente se podra convertir la evaluacion en
un instrumento de perfeccionamiento de los profesionales y de la practica
que realizan.

Importa mucho que se haga la evaluacion. Y, por supuesto, que se haga
bien (Aguilar y Ander-Egg, 1992; Angulo, Contreras y Santos, 1891). Pero
resulta mas importante que esa evaluacion sirva para algo y para alguien. En
definitiva, que sirva para comprender lo que se hace y para mejorarlo.

Cuando planteamos aqui las estrategias para hacer la evaluacion interna
de un Centro, lo que realmente nos preocupa es la incidencia gue esa eva-
fuacion vaya a tener en fa mejora de la actividad.
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De ahi la necesidad de evitar los peligros que la evaluacion encierra res-
pecto a su mala utilizacion. Aunque algunos de los abusos son propios de los
evaluadores y a la vez de los evaluados, hago una clasificacion incluyendo en
cada apartado los que considero mas perniciosos y probables.

De los evaluados

a)

b)

c)

a)

h)

Utilizar la evaluacion para potenciar enfrentamientos y propiciar la agre-
sion entre bandas o individuos.

Utilizar la evaluacion para atrincherarse en las posiciones previas,
demostrando a los demds que no tenian razon.

Convertir la evaluacion en un ajuste de cuentas, especialmente por parte
de la autoridad academica.

Tomar en cuenta solamente aquellos resultados que esten de acuerdo
con los intereses propios.

Descalificar la evaluacion, a pesar de que sea riguroso, cuando no inte-
resan sus conclusiones.

Dar por buena la evaluacion, a pesar de su falta de rigor, cuando las
conclusiones son favorables.

Aprovechar la evaluacion para realizar descalificaciones de personas o
grupos.

Aprovechar la evaluacion para hacer comparaciones falsas, hirientes o
malintencionadas.

De los evaluadores
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a)

b)

c)

Convertir la evaluacion en un elogio para quien la promueve o la reali-
za. Lo unico importante es decir que se hace la evaluacion, no tanto
hacerla,

Elegir sesgadamente para hacer la evaluacion del Centro algunas par-
celas o experiencias que favorezcan una vision favorable sobre la
misma.

Convertir la evaluacion en un instrumento de dominacion y opresion.

Poner la evaluacion al servicio del poder, tanto en el propio Centro como
en el aula.

Encargar la evaluacion a personas sin independencia, con actitudes ser-
viles o partidistas.



Los abusos de la evaluacion B

f) Divulgar los resultados de la evaluacion en su caracter de informacion
reservada (otra parte ha de ser necesariamente publica, ya que el cono-
cimiento pertenece a la comunidad), rompiendo la confidencialidad y el
anonimato.

g) Utilizar los resultados para tomar decisiones clara o subrepticiamente
injustas.

Es mas facil evitar los abusos cuando hay transparencia de propositos en
la iniciativa, la negociacion y el desarrollo de la evaluacion. Y cuando se da el
control democratico de la evaluacion por parte de todos los integrantes de la
Comunidad Educativa.

El Equipo Directivo ha de poner todos los medios para conseguir que la
evaluacion redunde en beneficio de la comprension y de la mejora de lo que
se hace en el Centro.
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Referencias bibliograficas

La bibliografia sohre el tema es ya muy abundante. No obstante, se limi-
tan las obras aconsejadas a diez libros recientes, editados en castellano y diez
articulos que, por su brevedad, pueden ser objeto de lectura rapida. En todos
ellos aparecen referencias bibliograficas mas abundantes.

No todos los libros y los articulos a los gue hago referencia a continuacion
estan en la linea de la evaluacién que considero mas eficaz para la mejora,
pero creo que es mejor abrir perspectivas para que cada grupo o persona haga
las opciones oportunas.

Diez libros en castellano

AGUILAR, M. J. y ANDER-EGG, E. (1992): Evaluacion de servicios sociales. Ed.
Siglo Veintiuno. Madrid.

BarsERA ALBALAT, V. (1990): Método para la evaluacion de Centros. Escuela
Espanola. Madrid,

Briones, G. (1991): Evaluacion de Programas Sociales. Ed. Trillas. México.

Casanova, M. A. (1991): La evaluacion, garantia de calidad para el Centro Edu-
cativo. Ed. Luis Vives. Zaragoza.

EsTeBan FRADES, S. y Bueno LosaDa, J. (1988): Claves para transformar y eva-
luar los Centros. Méds alld y mds aca de las reformas. Ed. Popular. Madrid.

FERNANDEZ SIERRA, J. y SanTos GUERRA, M. A. (1991): Evaluacion cualitativa
de programas de educacion para la safud. Ed, Eljibe. Archidona.
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Gomez DacaL, G. (1992): Centros educativos eficientes. Promociones y Publi-
caciones Universitarias. Barcelona.

MARTINEZ ARAGON, L. y PERez JUsTE, R. (1989): Evaluacion de Centros y cali-
dad educativa. Ed. Cincel. Madrid.

SABIRON SIERRA, F. (1990): Evaluacion de Centros Docentes. Modelo. Aplica-
ciones y Guia. Central de Ediciones, S. L. Zaragoza.

SanTos GUERRA, M. A. (1990): Hacer visible lo cotidiano. Teoria y practica de
la evaluacion cualitativa de Centros Escolares. Ed. Akal. Madrid.

Diez articulos en castellano

AncuLo Rasco, F. (1988): La evaluacion de programas sociales. De la efica-
cia a la democracia. En Revista de Educacion. N.” 286.

AnGguLo Rasco, F.; ConTReERAS DomiNGO, J. y SANTOS GUERRA, M. A. (1991):
Evaluacion educativa y participacion democratica. En Cuadernos de Peda-
gogia. N.= 195.

Bolivar, A. (1992): La evaluacion de Centros. En Cuadernos de Pedagogia.
N.” 207.

ELLioTT, J. (1986): Autoevaluacion, desarrollo profesional y responsabilidad.
En GaLton, M. y Moon, B.: Cambiar la escuela, cambiar el curriculo. Ed.
Martinez Roca. Barcelona.

FerrEIROS, P.y Riu, F. (1992): Un disefo para la evaluacion del Proyecto curri-
cular. En Aula de Innovacion Educativa. N.7 6.

MARTIN Ropricuez, E. (1988): Profesion docente y autoevaluacién institucio-
nal. En Revista de Educacion. N.° 285,

MarTINEZ BONAFE, A. (1992): De la evaluacion del alumnado a la evaluacion
del Centro. En Aula de Innovacion Educativa. N.” B.

SancHO GiL, J. M. (1992): Evaluar, conocer, transformar y mejorar. La evalua-
cion del centro y el desarrollo del criterio profesional. En Aula de Innova-
cién Educativa. N.° 6.

SAN FaBlaN MaroTO, J. L. y CoRrrAL BLanco, N. (1989): Un modelo de evalua-
cion fenomenologica de la Escuela. En Revisla de Investigacion Educati-
va. N.7 7.

SanTos GUERRA, M. A. (1992): Evaluarlos Centros Escolares: Exigencia y nece-
sidad. En Aula de Innovacion Educativa. N.° 6.
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