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Resumen:

El articulo plantea la importancia de la evaluacion institucional como
parte inherente de la gestion de todo centro o programa educativo
orientado al mejoramiento continuo. Ademas, analiza el concepto de
evaluacion, presenta algunos modelos de gestion de la calidad, y de-
sarrolla las dimensiones necesarias para el disefio y ejecucion de un
proceso de evaluacion institucional. Por ultimo, indica algunas dificul-
tades que podrian limitar la aplicacion de la evaluacion en la institu-

cion educativa.
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Abstract:

This article aims to provide a view on the importance of institutional
evaluations in educational programs that strive for continuous impro-
vement. Furthermore, the article analyzes the concept of evaluation,
explores some quality management models, and suggests the measures
required for the design and implementation of an institutional evalua-
tion process within the organization or one of its areas.
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Introduccién

En los ultimos anos, la preocupacion por brindar una edu-
cacion de calidad se ha ido acrecentando. Las institu-
ciones educativas orientan todos sus esfuerzos en tratar
de mejorar el servicio que ofrecen tanto en las aulas
como en la organizacion en general, con el fin de ob-
tener mejores resultados. Sin embargo, muchas veces,
los cambios que realizan en nombre de la calidad son
producto de meras percepciones o intuicion que, lejos
de optimizar la ensefanza, originan productos parciales,
inconexos y descontextualizados.

Para que los esfuerzos de mejora institucional cumplan
su objetivo, es necesario conocer las fortalezas, defi-
ciencias y carencias de la organizacion, aplicando una
evaluacion que permita recoger informacion fidedigna,
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emitir juicios de valor y tomar decisiones de mejora. La
evaluacion asi planteada constituye un primer paso para
la optimizacion de los procesos institucionales, que tam-
bién son susceptibles de control durante su ejecucion y
al término de los mismos. De esta manera, se va desarro-
llando una cultura de evaluacion institucional y el pro-
ceso se convierte en un elemento importante dentro del
“circulo virtuoso de la calidad”.

La importancia de la evaluacion se va evidenciando cuan-
do, a través del proceso mismo, se obtienen resultados
que constituyen insumos para etapas posteriores, y es-
tos para las siguientes. Para ello, es importante empezar
marcando los parametros dentro de los cuales se va a
desarrollar la evaluacion, es decir, definir el qué, el por
qué y el para qué de ella.

1. :Qué es evaluacion?

El término evaluacion es complejo debido a que detras
de él se encuentra la teoria implicita de quien lo emplea.
Asi, para algunos, evaluar es medir, calificar, clasificar,
examinar, o aplicar pruebas (Alvarez Mendez 2004). Sin
embargo, si bien las acciones antes mencionadas forman
parte de una evaluacion, no constituyen el todo.

El concepto de evaluacion ha ido evolucionando con el
tiempo de acuerdo con el enfoque que ha prevalecido
en las distintas épocas. Para Tyler (1967) (considerado el
padre de la evaluacion), por ejemplo, la evaluacion es la
identificacion del grado de consecucion de los objetivos
educativos. Suchman (1967) dice que evaluar es medir
para emitir un juicio. Cronbach (1968) afirma que la eva-
luacion es obtener informacion para la toma de decisio-
nes. Como se observa, los tres autores tienen conceptos
distintos de lo que es evaluacion: Tyler le da importancia
al logro de los objetivos previamente planteados, mien-
tras que Suchman enfatiza la valoracion de los resultados
obtenidos. Por su parte, Cronbach plantea que la finali-
dad de la evaluacion es tomar decisiones sobre los resul-
tados; las mismas que deben fundamentarse en el juicio
emitido. Analizando estas definiciones, encontramos que
el concepto de evaluacion ha ido cambiando hasta ha-
cerse complejo.
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Actualmente, la evaluacion se define como un proceso
que contempla la recogida de informacion, la emision
de juicios de valor y la toma de decisiones. Al respec-
to, Pérez Juste (1986: 31) afirma que la evaluacion es el
“[...] acto de valorar una realidad, formando parte de un
proceso cuyos momentos previos son los de fijacion de la
caracteristicas de la realidad a valorar, y de recogida de
informacion sobre las mismas, y cuyas etapas posteriores
son la informacion y la toma de decisiones en funcion del
juicio de valor emitido”.

El proceso de evaluacion debe responder a las caracte-
risticas y necesidades de la institucion educativa que se
desea evaluar, y estar planificado junto con los demas
procesos de la organizacion. Al respecto, Fernandez Diaz
(2002: 28) manifiesta que la evaluacion es un: “[...] pro-
ceso contextualizado y sistematico, disefiado intencional
y técnicamente de recogida de informacion relevante,
fiable y valida, para emitir juicios valorativos en funcion
de unos criterios preestablecidos y tomar decisiones”.

Por ultimo, para Castillo (2002), este proceso cuenta con
una estructura basica que grafica de la siguiente manera:

Figura 1: Estructura basica del concepto de evaluacion

ESTRUCTURA BASICA DEL
CONCEPTO DE EVALUACION

PROCESO

OBTENER FORMULAR »

Cwormucey  woes ) Comamones)

(Castillo, 2002)
La evaluacion, asi como los demas procesos instituciona-
les, constituyen herramientas que permiten la optimiza-
cion de la institucion educativa y son entendidas como
“actividades criticas de aprendizaje” (Alvarez Méndez
2004:12), porque gracias a ellas se genera conocimiento.

En la actualidad, la tendencia en relacion con la eva-
luacion, asi como con otros procesos de la organizacion
es realizarla en forma participativa, lo que compromete
a los actores educativos en cada fase y en la aplicacion
de sus resultados en la mejora institucional. La evalua-
cion participativa supone compromiso de la institucion,
de los evaluadores-docentes y de los otros actores de
la comunidad educativa, quienes podran sentirse parte
de los resultados diagnoésticos y actores de los cambios
institucionales de mejora.
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Teniendo como referencia las definiciones planteadas en
los parrafos anteriores, asi como otras definiciones de
evaluacion, la asumimos como:

Un proceso sistematico, intencional y contextuali-
zado que tiene como finalidad recoger informacion
relevante y valida para emitir juicios de valor, infor-
mar y tomar decisiones. Implica valorar las distintas
areas que conforman una institucion.

Ademas, la evaluacion institucional tiene sentido en
tanto sirve como herramienta para la mejora ins-
titucional, es decir para la reversion de la proble-
matica encontrada, no con fines punitivos hacia los
involucrados.

1. i‘(hlé sentido tiene la evaluacién institucio-
nal?

Responder a esta pregunta constituye el primer paso
para una evaluacion educativa, mas especificamente ha-
blando, para una evaluacion institucional.

Cualquiera que sean las razones para una evaluacion,
esta debe “responder a la percepcion teorica que la
guia” (Alvarez Méndez 2004: 28); es decir, debe man-
tener una coherencia entre la concepcion de base y las
acciones concretas. El tipo de evaluacion que se realice,
el efecto que produzcan sus resultados en la institucion,
y las motivaciones para aplicarla reflejan la concepcion
que tiene el evaluador sobre la evaluacion. Dependiendo
de cuales sean los motivos que subyacen a ella, puede
disminuirse o incrementarse el reconocimiento que la
evaluacion tiene en si misma como proceso.

Hay muchas razones para evaluar; de acuerdo con Lamai-
tre (2012), las fundamentales son las siguientes:

o Tener acceso y emplear informacion pertinente

e Analizar los resultados del aprendizaje de los
alumnos

« Tomar decisiones: promocion, titulacion, etc.
« Disenar planes de mejora

* Monitorear y hacer seguimiento a los procesos e
involucrados

¢ Adecuar la accion didactica a las necesidades del
alumnado

« Iniciar el proceso de acreditacion institucional.
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En todos los casos, los resultados del proceso constituyen
puntos de partida para la planificacion de los cambios co-
rrespondientes; por ello la evaluacion adquiere su valor
como una herramienta de conocimiento objetivo de una
realidad, desterrandose asi la idea errada de que tiene
un fin en si misma.

2. Caracteristicas y funciones de la evaluacién
institucional

Una vez determinados el porqué y el para qué de la eva-
luacion institucional, conviene conocer las caracteris-
ticas y funciones que cumple, antes de embarcarse en
ella.

Cardona (1994) y Fernandez Diaz (2002) consideran va-
rias caracteristicas para ser asumidas en la accion eva-
luadora. Las mas importantes son:

e Es un proceso que se realiza en un periodo de
tiempo y que involucra varias etapas de un ciclo
continuo. Luego de la implantacion del plan de
mejora, se reinicia para valorar su eficacia.

o Es contextualizada porque responde a las carac-
teristicas especificas de la institucion evaluada.

o Es sistematica ya que constituye un conjunto de
fases organizadas y secuenciadas.

e Es intencional porque exige una planificacion
previa segln al tipo de evaluacion adoptada y en
concordancia con los objetivos de la institucion.

e Es integral porque toma en cuenta a todas las
variables de la institucion y emplea diversas téc-
nicas e instrumentos de recogida de informacion
segun la planificacion establecida.

o Esta disefiada técnicamente, aplicando conoci-
mientos técnicos propios de los procesos evalua-
tivos en la implantacion, en la determinacion de
indicadores, en la eleccion de instrumentos de
recogida de informacion, y en la aplicacion de la
técnica de analisis de datos, entre otros.

e Recoge informacion que es relevante desde el
punto de vista de la toma de decisiones y del
concepto de calidad que se maneje en la institu-
cion. Informacion que es fiable, es decir, precisa
y rigurosa; y que es valida en tanto mide lo que
debe medir.

o Emite juicios de valor en funcion de criterios
previamente establecidos por la institucion para
contrastar la informacion recogida.
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o Tiene caracter informativo: el proceso asi como
los resultados de la evaluacion son compartidos
con los miembros de la institucion con fines de
adopcion de medidas correctivas

e Tiene finalidad formativa en la medida que per-
mite perfeccionar los procesos y los resultados
de la accion educativa.

¢ Permite la toma de decisiones que se cristaliza
en el plan de mejora a fin de intervenir en los
ambitos de la institucion detectados como pun-
tos débiles.

o Es continua porque retroalimenta sobre los fac-
tores susceptibles de mejora.

o Es cooperativa debido a que involucra a todos los
estamentos y miembros de la institucion.

Para Cardona (1994) y Fernandez Diaz (2002), la evalua-
cion institucional cumple las siguientes funciones:

a. Funcion formativa:

e Ayuda a desarrollar la accion educativa en
las mejores condiciones posibles.

« Individualiza el aprendizaje.
b. Funcion social:

o Acredita ante la sociedad los aprendizajes
logrados por los alumnos.

c. Funcion de poder de control:

o “.forma tecnificada de ejercer el control y
la autoridad...” (Gimeno, 1994)

d. Funcion de proyeccion psicoldgica:

e Permite el reconocimiento de los propios
éxitos y fracasos.

« Motiva a quienes se encuentran involucra-
dos en ella.

e. Funcion de apoyo a la investigacion:

o Fuente de informacion y conocimiento de
los elementos del sistema educativo y de la
calidad de servicio que se brinda.
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13. Modelos de evaluacién: principales mode-
0s.

Para Gento (1998:375), un modelo de evaluacion es una
“abstraccion ideal de como debe llevarse a cabo un pro-
ceso de analisis y estimacion ponderada de una realidad
concreta”. Es decir, es una representacion, abstracta e
inexistente, de una realidad que sirve como prototipo
para interpretar mediante ella diversas situaciones rea-
les, como guia que marca un camino a seguir al evaluar.

Segun Lopez Mojarro, “Un modelo no es un recetario
que contempla una casuistica con un solucionario orga-
nizado. Un modelo es una estructura fundamentada que
permite ser adecuada a las distintas situaciones que se
planteen” (2002:14).

De acuerdo con estos autores, el modelo orienta las ac-
ciones de evaluacion segun la estructura que posee, pero
cuenta con flexibilidad suficiente como para que sea
adaptado a cada realidad. Los modelos de evaluacion,
de acuerdo a sus caracteristicas predominantes, respon-
den a paradigmas. Y aunque en un principio los modelos
eran excluyentes y hasta antagonicos, actualmente se
consideran complementarios tanto en la recogida de in-
formacion como en el analisis posterior. Estos modelos,
denominados por algunos autores “Modelos de gestion
de la calidad” pretenden responder a las diversas ne-
cesidades y demandas de los actores que conforman las
instituciones educativas.

A continuacion, indicaremos las caracteristicas genera-
les de algunos modelos representativos, que si bien han
nacido en el ambito empresarial, han sido adoptados, y
algunos de ellos, adaptados al ambito educativo:

o El modelo de Gestion de Calidad Total (GCT) de Ed-
wards Deming.-

Este modelo abarca todos los aspectos que conforman
la organizacion y que contribuyen al logro de resulta-
dos y a la satisfaccion del usuario y del personal. Es
un sistema que tiene como principios fundamentales
la satisfaccion del usuario, la formacion continua de
los recursos humanos, la colaboracion de los inter-
mediarios, la prevencion de los errores, el control de
todos los componentes de la empresa, la mejora con-
tinua y la participacion de los diferentes miembros
de la institucion en la elaboracion y aplicacion del
plan de calidad (Galgano 1993). El énfasis esta en los
procesos y no en el usuario; sin embargo, la calidad se
determina en términos estadisticos.
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Figura 2: Configuracion de las categorias de valoracion
en el Premio Deming

Estandarizacion
(10%)

Gestion
(10%)

Educacién
(10%)

Control -
(10%)

Politica
general
(10%) Recogida de
4 informacion
(10%)

Resultados
(10%)

Garantia de
calidad
(10%)

Planificacion
(10%)

Analisis
(10%)

Fuente: Gento, 1998:31

« Elmodelo norteamericano- Malcolm Baldrige (1987)
es el equivalente norteamericano del Deming de Ja-
pon. Se establecio en 1987. Enfatiza la implicacion de
todos los componentes de la organizacion tanto en
el proceso de produccion como en la distribucion de
productos o servicios con el proposito de mejorar la
gestion de la calidad de la organizacion. Se propone
ayudar a mejorar las practicas, capacidades y resul-
tados para el desempefo organizacional, facilitar la
comunicacion y la informacion entre las organizacio-
nes educativas y de otros tipos, ayudar a comprender
y mejorar el desempefio, y ser guia para la planifica-
cion y oportunidades para el aprendizaje. El Modelo
Baldrige tiene la siguiente estructura:

Figura 3: Modelo Baldrige

Modelo para el desempeio exceleste conforme a los criterios Balgriege en Educacion:
una perspectiva de sitemas

| Perfil organizacional: ambiente, relaciones, desafios |
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administrativo

7
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4
Meditacion y analisis y gestion del conocimiento |

3
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interezadas y
mercado EPI&M

Gestion de procesos

* El Modelo de Excelencia en Educacion (EFQM): la
Fundacion Europea para la Gestion de Calidad fue
creada en 1988 por 14 empresas europeas lideres en
su sector. Basada en el Modelo Baldrige y en el Premio
Deming, con el propdsito de favorecer los procesos
de mejora, permite evaluar toda la institucion en su
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conjunto, identificar los puntos criticos y plantear ac-
ciones de mejora. El modelo se estructura en nueve
criterios flexibles categorizados en Agentes Facilita-
dores y Resultados. Estos criterios se pueden adaptar
a distintas realidades y contextos, asi como también
al ambito educativo. A continuacion, se presenta la
estructura del EFQM.

Figura 4: Modelo EFQM
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Los dos siguientes modelos fueron creados para eva-
luar instituciones educativas tanto en forma global
como parcial:

o El Modelo de Calidad Total en Instituciones Educa-
tivas de Samuel Gento (1998): Se basa en la contri-
bucion que sus componentes hacen al efecto global
de la mejora en una forma integrada, apuntando a la
calidad. Considera que cada componente de la ins-
titucion repercute en la calidad de la misma; de tal
manera que si alguno mejora o se deteriora, la ins-
titucion educativa reajusta su nivel de calidad pero
continlla funcionando como una unidad. Los compo-
nentes basicos del modelo son los identificadores que
constituyen las variables dependientes y los predic-
tores que constituyen las variables independientes.
Para Gento, comprobar la calidad de una institucion
supone “mirar” los efectos observables o resultados,
es decir los identificadores, ya que de esa manera
se puede conocer la calidad de la institucion, y pos-
teriormente buscar en los factores condicionantes
(predictores) los aspectos en los que conviene inter-
venir para mejorar los resultados. Desde ese analisis
se obtiene la informacion pertinente para establecer
un plan de mejora, el mismo que sera objeto de eva-
luacion de seguimiento que permita un control de las
acciones previstas y de sus logros.

Gento plantea una secuencia metodologica que con-
templa los siguientes pasos:
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Figura 5:
SECUENCIA
14
METODOLOGICA
EV. DE RESULTADOS —EV. DE FACTORES —PLANES DE
. MEJORA
(DIAGNOSTICO) (DlAjjosncm
PLAN DE
EVALUACION SEGUIMIENTO

Fuente: elaboracién propia

e El Modelo de Evaluacion para la Mejora de la Ca-
lidad Educativa, de Casanova (1997), basa su pro-
puesta en el siguiente proceso:

Figura 6:

Proceso del Modelo de Evaluacion para la Mejora de la
Calidad Educativa

REFLEXION —» GESTION —» EVALUACION

Plantea que es posible llegar a un modelo evaluador par-
ticular que responda a las necesidades y caracteristicas
de cada institucion educativa, elaborado por el perso-
nal que trabaja en ella. Tiene caracter practico y su
finalidad es dirigir el cambio hacia la mejora. Considera
que la evaluacion de la calidad de la institucion escolar
se mide a través de la operativizacion de los siguientes
factores: gestion, desarrollo interno, relaciones socia-
les, resultados. Cada factor cuenta con indicadores va-
lidos para la realizacion de evaluaciones internas como
de evaluaciones externas. Ademas, para evaluar basta
aplicar cuatro fases: planificacion, ejecucion, informa-
cion y toma de decisiones.

Los modelos de evaluacion arriba descritos tienen como
objetivo conocer la realidad de la institucion en sus dis-
tintos aspectos para gestionar proyectos que mejoren la
calidad de la organizacion. Estos modelos sustentan su
accion en que cada centro tiene caracteristicas y nece-
sidades particulares a las cuales debe responder la inno-
vacion; por lo tanto, las estrategias empleadas para la
reversion de las situaciones problematicas encontradas
deben ser especificas. Es por eso que la evaluacion debe
atender a la diversidad.
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4. Del marco tedrico a la fase operativa: Di-
mensiones de la evaluacidn institucional Eva-
luacién del proceso de ensefianza-aprendizaje
a través del diagndstico de las practicas de
evaluacién

Pasar del marco teérico a la fase operativa de la eva-
luacion institucional implica decidir ;qué evaluar?, ;para
qué hacerlo?, jcuando realizar la evaluacion?, ;qué he-
rramientas aplicar?, ;quién evaluara?, ;qué indicadores
se emplearan? (Lopez Mojarro 2002). A continuacion se
desarrollan conceptos que orientan la elaboracion del
disefio de evaluacion:

a. ;Qué evaluar?

Lo primero que se debe decidir es si evaluar la institu-
cion en su totalidad o una parte de ésta. De acuerdo al
ambito o extension, la evaluacion puede ser global o
parcial.

La evaluacion es global si abarca todos los componentes
de la institucion educativa, esto supone evaluarla de
modo integral, holistico, considerandola como una tota-
lidad en la cual interactuan los distintos componentes. Si
alguno de ellos sufre una modificacion, las repercusiones
se veran reflejadas en los demas componentes. Aplican-
do la evaluacion global se tiene la ventaja de obtener
un conocimiento mas completo de la realidad; sin em-
bargo su desarrollo es complejo debido a la complica-
da planificacion que implica, como a las dificultades de
interpretacion del conjunto de variables institucionales
en juego.

La evaluacion parcial valora alguno de los componentes,
factores o elementos de la institucion con el objeto de
conocerlos en profundidad desde sus fortalezas y debili-
dades. Puede evaluarse el personal docente, el personal
administrativo, el curriculo, el rendimiento académico,
la infraestructura, los materiales, los servicios comple-
mentarios como biblioteca, laboratorios, etc. en forma
progresiva y segun los intereses y necesidades que se
presenten. Se aplica durante un lapso determinado de
tiempo, por lo tanto es imprescindible tener muy claros
los objetivos antes de empezar a realizarla. La ventaja
principal de este tipo de evaluacion es la viabilidad de
realizacion por lo puntual que resulta su aplicacion; sin
embargo, constituye una desventaja el que se deba es-
perar mucho tiempo para lograr tener un conocimiento
de la institucion en su conjunto; ademas, se corre el ries-
go de que cuando eso ocurra, ya se hayan modificado los
factores que se estudiaron en un principio
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b. ;Para qué evaluar?

Segln la funcion o finalidad que ejerce la evaluacion,
esta puede ser evaluacion diagnostica o de entrada,
evaluacion de seguimiento, y evaluacion final.

La evaluacion diagnéstica o de entrada permite iden-
tificar las caracteristicas de uno o varios ambitos de la
institucion con fines de innovacion, ajuste o mejora. Se
aplica al inicio de un proceso educativo.

La evaluacion de seguimiento se cumple mediante la
evaluacion formativa y la sumativa. La evaluacion for-
mativa se aplica durante el desarrollo de un programa o
proyecto; es una evaluacion de proceso en un contexto
determinado y tiene por objetivo optimizarlo durante su
ejecucion. La evaluacion sumativa valora los productos;
muestra los resultados obtenidos y la toma de decisiones
se orienta rechazar o aceptar el proyecto.

Algunos autores plantean otro tipo de evaluacion: la
evaluacion final que consiste en la obtencion de datos
al terminar el periodo de tiempo previsto para aplicar
el proyecto. Recoge los resultados obtenidos por la ins-
titucion y los analiza en relacion a las metas u objeti-
vos propuestos, en este caso se trata de una evaluacion
criterial. Asimismo, los logros pueden ser analizados en
relacion a los de otras instituciones con caracteristicas y
contextos similares al estudiado, en cuyo caso se trata
de una evaluaciéon normativa. Comparando la evaluacion
final con la de seguimiento, observamos que la evalua-
cion final corresponderia a la evaluacion sumativa de la
clasificacion anteriormente descrita.

Sea que empleemos uno u otro término, lo importante
es tener claro que los datos obtenidos en la evaluacion
deben emplearse para iniciar el disefio del plan de mejo-
ra institucional, ya que las conclusiones de la evaluacion
final o sumativa constituyen el primer elemento sobre el
cual deberia reflexionar el equipo de profesionales im-
plicado al decidir el camino para proseguir con la tarea.

c. ;Cuando y para qué evaluar?

El momento evaluativo es otra de las dimensiones de la
evaluacion. Conectada con la finalidad, la evaluacion se
puede dar en distintos momentos: la evaluacion inicial
diagnostica se realiza al principio de una accion forma-
tiva; la evaluacion continua, durante el periodo de eje-
cucion, y la evaluacion sumativa al final del periodo de
formacion. También se suele considerar la evaluacion
diferida que tiene por finalidad valorar el impacto del
proyecto ejecutado.
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d. ;Cémo evaluar?

Esta pregunta apunta al modelo que orientara el disefio
de evaluacion a realizarse. Se encuentra en relacion es-
trecha con la decision respecto a qué evaluar.

e. (Con qué evaluar?

Se refiere a las técnicas e instrumentos que permitiran
obtener la informacion necesaria para la evaluacion.
Pueden ser estructurados, semiestructurados o no es-
tructurados y ser tratados mediante técnicas cuantitati-
vas o cualitativas. Algunos instrumentos son: cuestiona-
rios, guiones de entrevista, fichas de observacion, listas
de cotejo, guiones para grupos focales, etc.

f. ;Quién evaluara?

Segun los agentes la evaluacion puede ser interna, ex-
terna o mixta.

La evaluacion interna se realiza por los integrantes
de la institucion evaluada con el proposito de valorar
la calidad de servicio que imparte. Esta evaluacion pre-
senta varias alternativas en su forma de realizacion: la
autoevaluacion, la hetero-evaluacion y la co-evaluacion.
La autoevaluacion ocurre cuando la responsabilidad de
evaluar recae sobre el mismo grupo de personas que es
evaluado; es decir, los roles del evaluador y del evaluado
son compartidos por las mismas personas. La hetero-eva-
luacion ocurre cuando el rol de evaluador y de evaluados
recaen en personas distintas de la misma institucion. En
la co-evaluacion los evaluadores y los evaluados inter-
cambian sus roles en forma alternativa.

La evaluacion externa se produce cuando agentes que
no pertenecen a la institucion evallan el funcionamien-
to de ésta. Los evaluadores son expertos en la materia
pero no estan involucrados en la dinamica diaria de la
organizacion.

Dentro de la clasificacion de evaluacion segin los agen-
tes que intervienen, algunos autores consideran a la
evaluacion mixta, proceso que ocurre cuando la institu-
cion es evaluada por sus propios miembros con apoyo de
agentes externos, quienes participan en la elaboracion
del diseno, en la recogida de informacion, en la sensibi-
lizacion y dialogo entre los miembros del personal de la
institucion, en la elaboracion del informe, entre otros

g. ;Qué indicadores se emplearan?

Los indicadores son los referentes que viabilizan la eva-
luacion y deben ser coherentes con los demas elementos
de ella. Constituyen las situaciones observables y veri-
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ficables a las que se apunta idealmente y que serviran
para medir el grado de cercania que tiene la situacion
real. Los indicadores pueden ser cualitativos o cuanti-
tativos.

Los indicadores son los referentes que viabilizan la eva-
luacién y deben ser coherentes con los demas elementos
de ella. Constituyen las situaciones observables y veri-
ficables a las que se apunta idealmente y que serviran
para medir el grado de cercania que tiene la situacion
real. Los indicadores pueden ser cualitativos o cuanti-
tativos.

5. Reflexiones finales

Un verdadero diagnostico de caracter empirico acerca de
las practicas de evaluacion de una institucion educativa
pasa por identificar, describir y valorar el uso de como
estas dimensiones se presentan en dicha institucion. Si
bien estas aparecen en otros marcos conceptuales, noso-
tros consideramos que el reconocimiento de todas estas
dimensiones resulta importante.

La evaluacion esta presente en distintos momentos de la
vida de las instituciones educativas; y dependiendo de la
concepcion que se tenga de ella, constituye un proceso
tan importante como los otros que se desarrollan en la
organizacion, o un agregado en un momento final de las
actividades anuales, y, por lo tanto, es prescindible.

La evaluacion institucional como proceso se enmarca en
modelos tedricos que justifican la practica evaluativa
dentro de principios especificos y estrategias particula-
res. Los modelos tedricos orientan el disefio, desarrollo y
metaevaluacion de la evaluacion institucional.

Pasar del marco teorico a la operativizacion de la eva-
luacion institucional requiere tener claro qué se va a
evaluar, en qué momento, para qué hacerlo, con qué he-
rramientas, quiénes van a ejecutar el modelo y qué refe-
rentes se emplearan. Sin embargo, contar con un disefio
de evaluacion bien estructurado no basta para realizar el
proceso. Existen algunas dificultades que hay que salvar,
tales como:

a) Dificultades organizativas, debidas principalmente
a (Sanz, 1990):

e Poco compromiso del personal docente con
el proceso de evaluacion

« Falta de involucramiento y limitada dele-
gacion de responsabilidades a los distintos
miembros de la comunidad educativa en el
desarrollo del proceso de evaluacion
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« Participacion de evaluadores externos como
veedores 0 consultores, sin previo conoci-
miento ni consenso de los miembros de la
comunidad educativa

b) Dificultades didacticas (Santos Guerra, 2004). Las
mas comunes son:

« Falta de coherencia entre la evaluacion ins-
titucional y los objetivos del Proyecto de
Desarrollo Institucional

« Falta de claridad en la informacion sobre los
objetivos, los procesos y las implicancias de
la evaluacion para generar una cultura eva-
luativa y lograr la participacion de la comu-
nidad educativa

« Limitada o nula formacion de equipos de
valuacion con el consenso de la comunidad
educativa y procurando la mayor participa-
cion de los distintos agentes de ella

« Falta de capacitacion en la técnica de eva-
luacién, asi como en la elaboracion y uso de
instrumentos de recogida de informacion

« Informacion poco fiable y poco valida, sin
contrastacion ni posibilidad de ser contras-
tada.

« Falta de implicacion en la toma de decisio-
nes y discusion de las mismas en base a es-
trategias dirigidas a lograr mayor concienti-
zacion y participacion del persona

« Escasa difusion de los resultados, lo que ge-
nera desconfianza en los procesos

» Escasa repercusion de la evaluacion en la
mejora de la institucion

« Falta de prevision de un plan de seguimien-
to que impulse, informe y recoja informa-
cion sobre el plan de mejora
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