
Es frecuente la práctica de hacer proyectos
educativos. Algunos de ellos tienen la noble
preocupación de hacer frente a las exigencias
de la diversidad cultural que ha de ser entendi-
da como una riqueza y no como una maldi-
ción, como una oportunidad de enriqueci-
miento y no como una limitación, como una
ocasión de encuentro y no como un campo de
conflicto. 

Pero elaborar, planificar y desarrollar proyec-
tos no es identificable con la consecución
automática de los logros deseados. Porque,
como dicen Papagiannis et alt. (1998),
“muchas reformas, emprendidas para favorecer
a los más desfavorecidos, el sistema las acaba
convirtiendo en reformas que favorecen a los
más favorecidos”. ¿Cómo enterarse de este
cambio de orientación de las intenciones ini-
ciales si no se analiza lo que sucede, si no se
pone en cuestión el desarrollo del programa?

No hay viento favorable para un barco que
va a la deriva. Y va a la deriva cuando no exis-
ten metas o cuando las metas propuestas se
han modificado inopinadamente. Importa
saber cuál es la meta deseada y cuál es el vien-
to favorable que puede impulsar las velas en la
dirección deseada.

A veces damos la impresión de tripulantes
de una embarcación, extenuados por el traba-
jo de alimentación de la caldera, de limpieza
del barco y de organización de actividades
diversas pero que, cuando alguien pregunta
por la dirección del barco, nadie tiene tiempo
para comprobar cuál es el sentido de la ruta.

La rosa de los vientos se perdió hace mucho y
no se encuentra el modo ni el tiempo necesa-
rio para buscarla y utilizarla adecuadamente.
Pues bien, no hay nada más estúpido que lan-
zarse con la mayor eficacia en la dirección
equivocada.

Voy a dividir este trabajo en dos partes com-
plementarias. En la primera expondré algunas
razones que ponen de manifiesto la necesidad
de hacer la evaluación de programas educati-
vos. En la segunda plantearé algunos principios
que, a mi juicio, han de guiar la evaluación.

RRaazzoonneess  ddee  llaa  nneecceessiiddaadd  ddee  llaa  eevvaalluuaacciióónn  ddee
pprrooggrraammaass

Cualquiera de las razones, considerada aisla-
damente, sería suficiente para justificar la nece-
sidad de la evaluación. Todas juntas potencian
la importancia de ese proceso, que no debería
ser considerado un añadido o un complemento
de lujo sino una parte sustancial de la acción.

Debo reconocer que siempre que planteo
esta cuestión me resulta más fácil entender las
razones que justifican la necesidad de la eva-
luación que las que subyacen al hecho reitera-
do de omitirla. ¿Por qué, siendo tan lógica y
tan necesaria esa exigencia, no se lleva a
cabo? (Santos Guerra, 1993).  No tiene sentido
proponerse ir a un lugar si nunca vamos a
poder saber si hemos llegado a él.

Más adelante plantearé algunos principios
sobre la naturaleza del proceso que ahora trato
de justificar. No defiendo cualquier tipo de
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evaluación. Algunos de ellos no son solamen-
te inocuos, sino que resultan perjudiciales.

PPrriimmeerraa  rraazzóónn::  HHaayy  qquuee  pprreevveenniirr  llaass  ppoossiibblleess
ddeessvviiaacciioonneess  qquuee  ssoobbrreevviieenneenn  aa  llaass  iinntteenncciioo--
nneess  ddee  llooss  ppllaanniiffiiccaaddoorreess  yy  eejjeeccuuttoorreess  ddeell  pprroo--
ggrraammaa..

Existen riesgos de desviaciones que desvirtú-
an o pervierten las pretensiones iniciales. Hay
mecanismos, ocultos a veces o quizás patentes,
que tergiversan el planteamiento inicial. De
modo que, aunque el programa esté bien conce-
bido y bien planificado, acaba convirtiéndose
en un obstáculo para la mejora de la realidad.

Las desviaciones pueden provenir de cam-
bios que realizan quienes están llevando a la
práctica el proyecto, de los destinatarios del
mismo o  de las malas condiciones que existen
para llevarlo a buen puerto.

Por eso es necesaria la evaluación del proce-
so y el análisis de los resultados obtenidos. No
basta la buena voluntad inicial, no es suficien-
te el buen planteamiento teórico y metodoló-
gico inicial. Es preciso analizar lo que sucede
con su desarrollo.

SSeegguunnddaa  rraazzóónn::  HHaayy  qquuee  ddaarr  rreessppuueessttaa  aa  llaa
eexxiiggeenncciiaa  llóóggiiccaa  ddee  ssaabbeerr  ssii  lloo  qquuee  ssee  hhaa  pprroo--
ppuueessttoo  eessttáá  ssiieennddoo  ccoonnsseegguuiiddoo..

No tiene mucho sentido proponerse llegar a
una meta si nunca se plantea la exigencia de
comprobar si se ha conseguido alcanzarla,
decía más arriba. Tiene plena lógica el compro-
bar si aquello que se pretendía con el programa
se ha conseguido o no. Y por qué. Sólo si hace
evaluación se puede saber qué es lo que sucede
con las pretensiones planteadas inicialmente.

Algunas veces se ponen en marcha progra-
mas porque “algo hay que hacer”, porque es
políticamente rentable, porque está de moda

trabajar determinados campos educativos, por-
que hay que ocupar a los profesionales... No
importa mucho conseguir fin alguno. El fin está
en la puesta en marcha del programa.

Cuando los programas están financiados con
fondos públicos se produce un despilfarro inmo-
ral, ya que existen necesidades apremiantes a las
que debería dedicarse el dinero. Pero hay algo
peor: que los programas se pongan en funciona-
miento sólo para decir que se están realizando.

TTeerrcceerraa  rraazzóónn:: EEss  nneecceessaarriioo  uuttiilliizzaarr  ddee  ffoorrmmaa
rreessppoonnssaabbllee  llooss  ffoonnddooss  qquuee  ssee  ddeessttiinnaann  aa  rreeaallii--
zzaarr  pprrooggrraammaass  eedduuccaattiivvooss..

Es imprescindible conocer cuáles son las
causas del éxito o del fracaso. Téngase en
cuenta que la evaluación tiene un componen-
te de comprobación (¿se está consiguiendo lo
que se pretendía?) y otro de explicación (¿por
qué motivos se ha conseguido o se ha dejado
de conseguir lo que se pretendía?).

Usar responsablemente el dinero es una exi-
gencia democrática. La evaluación nos permi-
te conocer qué está pasando con el dinero
invertido en un programa educativo que pre-
tende desarrollar la interculturalidad.

La evaluación permitirá responder a esta
indispensable pregunta: ¿está sirviendo para
algo el dinero destinado a este programa edu-
cativo? ¿Qué evidencias permite responder
afirmativa y negativamente? ¿Cuáles son las
causas que llevan a la respuesta? ¿Qué rigor
tiene la contestación?

CCuuaarrttaa  rraazzóónn::  RReessuullttaa  ccoonnvveenniieennttee  ccoonnoocceerr
llooss  mmeeccaanniissmmooss  ddee  ddeessaarrrroolllloo  ddeell  pprrooggrraammaa  yy
llooss  llooggrrooss  qquuee  ssee  vvaann  ccoonnssiigguuiieennddoo..  

Es preciso conocer los procesos a través de
los cuáles se persiguen los objetivos y, tam-
bién, el grado de consecución de éstos. No
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basta conseguir logros, pero es imprescindible
preguntarse por ellos. La obtención de resulta-
dos no siempre es señal de que el programa se
ha planteado adecuadamente. Por eso hago
hincapié en la necesidad de conocer y definir
los procesos.

Creo que nos equivocamos cuando sólo
nos preocupan los resultados, pero también
cuando no nos preocupan en absoluto. Digo
esto porque el olvido de la consecución de
logros perjudica especialmente a los más des-
favorecidos.

También es importante analizar los efectos
secundarios de los programas, es decir, todas
aquellas consecuencias que se producen no
como efecto directo y pretendido, sino como
consecuencia subrepticia del modo de llevarlo
a cabo.

QQuuiinnttaa  rraazzóónn::  EEss  nneecceessaarriioo  mmeejjoorraarr  llaass  pprráácc--
ttiiccaass  pprrooffeessiioonnaalleess  aa  ttrraavvééss  ddee  ddeecciissiioonneess  pprroo--
vveenniieenntteess  ddee  llaa  ccoommpprreennssiióónn  qquuee  ggeenneerraa  llaa
eevvaalluuaacciióónn..

La evaluación es una forma de mejorar lo
que se está haciendo. No se evalúa por eva-
luar. No se evalúa por capricho. Una de las
finalidades que persigue la evaluación es
alcanzar un conocimiento que dé paso a la
toma de decisiones eficaces. 

Nadie discute la necesidad de cambio y
mejora. Es más discutible la estrategia para
alcanzar cambios profundos y duraderos. Si la
decisión de cambio es externa e impuesta, es
probable que se produzcan resistencias. Si la
decisión proviene de la comprensión de los
participantes, es más fácil que resulte eficaz.

Es positivo aprender de los errores y poten-
ciar los aciertos que, sin duda, aparecerán en
el transcurso de la ejecución del programa.
Para descubrirlos se precisa un exigente proce-
so evaluador.

SSeexxttaa  rraazzóónn::  EEss  nneecceessaarriioo  eessttaabblleecceerr  ccoonnttrroo--
lleess  ddeemmooccrrááttiiccooss,,  aasscceennddeenntteess  yy  ddeesscceennddeenntteess,,
qquuee  eevviitteenn  llaa  aarrbbiittrraarriieeddaadd,,  llaa  iinnooppeerraanncciiaa  yy  eell
ddeessppiillffaarrrroo..

Cuando se emplea dinero público para rea-
lizar programas, resulta imprescindible contro-
lar el uso que se hace del mismo. Existiendo
necesidades tan apremiantes, no es ético mal-
gastarlo en proyectos inoperantes. La iniciativa
de la evaluación puede ser descendente, es
decir, surgir la iniciativa en la cúspide o ascen-
dente, con origen en los destinatarios  y en la
comunidad social.

Algunos rechazan, creo que de forma poco
lógica y poco justa, cualquier tipo de control.
También puede buscarse la mejora a través de
procesos de evaluación destinados a controlar
el éxito de los programas, el cumplimiento de
las tareas de los responsables o la actitud de
los beneficiarios.

Ya lo apunté más arriba: existe el peligro
(Santos Guerra, 1993) de poner en marcha
programas solamente por el hecho de poner-
los, para decir que se han puesto o porque
“algo hay que hacer”. Una vez realizados,
poco importa lo que sucede con ellos.

SSééppttiimmaa  rraazzóónn::  CCoonnvviieennee  ppoonneerr  llaa  lluuppaa  ddee  llaa
eevvaalluuaacciióónn  nnoo  ssóólloo  eenn  eell  ccuummpplliimmiieennttoo  ddee  llaass
rreessppoonnssaabbiilliiddaaddeess  iinnddiivviidduuaalleess  ssiinnoo  eenn  llooss
ccoommpprroommiissooss  ddee  ccaarráácctteerr  ccoolleeggiiaaddoo  qquuee  eennttrraa--
ññaa  eell  ddeessaarrrroolllloo  ddee  uunn  pprrooggrraammaa..

Un programa no depende solamente de una
persona. En él suelen tomar parte patrocinado-
res, evaluadores, profesionales y destinatarios.
Puede fallar el programa por cualquiera de
esos agentes.

Además, existen condiciones que hacen via-
ble (dificultan o hacen imposible) el éxito del
programa. Por eso diré más adelante que, al
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hacer la evaluación, no sólo se tiene en cuen-
ta la actuación de las personas. Hay que tener
presentes las condiciones con las que cuentan
quienes en él participan.

El carácter colegiado de los programas exige
la planificación compartida, la coordinación
vertical y horizontal, la cooperación  auténtica
y el aprendizaje colectivo.

OOccttaavvaa  rraazzóónn::  EEss  ccoonnvveenniieennttee  aapprreennddeerr  ddee  llooss
aacciieerrttooss  yy  ddee  llooss  eerrrroorreess  ppaarraa  oorriieennttaarr  llaa  ppllaanniiffii--
ccaacciióónn  yy  eell  ddeessaarrrroolllloo  ddee  ffuuttuurrooss  pprrooggrraammaass..

El conocimiento de lo sucedido con el des-
arrollo de un programa permite aprender a la
hora de plantear uno nuevo. La planificación,
la información, la negociación, la exploración,
la intervención, las condiciones, los tiempos,
los medios, el ritmo, los conflictos, la redac-
ción y devolución de los informes, las actitu-
des, las decisiones posteriores encaminadas a
la mejora ofrecen el mejor camino para orien-
tar la forma de actuar en la realización de un
nuevo programa.

Cualquier organización (hoteles, empresas,
aviones, cruceros, bibliotecas...) solicita de sus
beneficiarios informes que permitan conocer
cuáles son las deficiencias y los aciertos con el
fin de mejorar el funcionamiento del mismo.

Resulta escandaloso comprobar cómo
muchos errores se repiten de forma casi
paciente. ¿Es que no se conocen? ¿Es que no
importan? ¿Es que no se pueden evitar?

NNoovveennaa  rraazzóónn::  LLooss  pprrooggrraammaass  qquuee  ssee  ssoossttiiee--
nneenn  ccoonn  ffoonnddooss  ppúúbblliiccooss  ddeebbeenn  pprroodduucciirr  uunnaa
iinnffoorrmmaacciióónn  qquuee  ssee  ooffrreezzccaa  aa  llaa  cciiuuddaaddaannííaa..

La ciudadanía debe conocer lo que sucede
con los programas, ya que son de interés públi-
co. Por eso deben difundirse los informes, no
sólo para que los conozcan y analicen los

beneficiarios del programa, sino para que sean
objeto de conocimiento público.

Resulta obvio decir que para que haya infor-
mes debe haber previamente evaluaciones que
den lugar a ellos. Informes que deben ser cor-
tos, inteligibles y sustantivos.

Cuando la información procedente de la
evaluación se entrega al poder y no existe un
control democrático, el poder puede hacer lo
que le parezca oportuno con los informes:
puede silenciarlos, recortarlos,  tergiversarlos,
malinterpretarlos...

CCrriitteerriiooss  ppaarraa  rreeaalliizzaarr  llaa  eevvaalluuaacciióónn  ddee  pprrooggrraa--
mmaass

La evaluación condiciona la forma de enten-
der y de realizar los procesos que van a ser
evaluados. Por eso es muy importante que
estén clara, honesta e inteligentemente fijadas
las finalidades y los criterios de la evaluación.
Es conveniente, además, que los evaluados
participen en el proceso de fijación de crite-
rios, de aplicación y de discusión de los mis-
mos. Formas defectuosas de concebir y de rea-
lizar la evaluación dan lugar a perversiones
dañinas en el sistema.

Plantearé a continuación algunos criterios
que, desde mi punto de vista, hay que tener en
cuenta para realizar la evaluación de proyec-
tos educativos.

PPrriimmeerr  ccrriitteerriioo::  EEll  lleenngguuaajjee  ssoobbrree  llaa  eevvaalluuaa--
cciióónn  nnooss  ssiirrvvee  ppaarraa  eenntteennddeerrnnooss  yy  ttaammbbiiéénn
ppaarraa  ccoonnffuunnddiirrnnooss..

Una cosa es evaluación y otra, muy distinta,
calificación. Una cosa es medición y otra eva-
luación. Los ingleses utilizan diversos términos
para fenómenos distintos que aquí incluimos en
el término evaluación. Al utilizar un solo térmi-
no incluimos en él procesos de assessment, de
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accountability, de appraisal, de inspection, de
self-evaluation... Es indispensable respondernos
previamente a esta cuestión: ¿A qué llamamos
evaluación? ¿Cuál es su sentido y su finalidad?
¿Se trata fundamentalmente de saber quién es
apto y quién no  o de desarrollar procesos de
competitividad bajo la excusa de que sirva de
estímulo para la formación? ¿Lo más importan-
te es hacer una clasificación sea cual sea el pro-
cedimiento, a costa de lo que sea?

Cuando no cargamos del mismo contenido
semántico las palabras estamos diciendo cosas
distintas con los mismos términos. Cuando dos
personas dicen que es preciso mejorar la eva-
luación, puede ser que se estén refiriendo a
cambios diametralmente opuestos. Uno quiere
más cuantificación, aplicación de criterios
mecanizados, etc. El otro se refiere a la mayor
participación del evaluado en la toma de deci-
siones sobre la evaluación. Con la misma frase
se está refiriendo a concepciones y propuestas
diferentes e, incluso, opuestas.

SSeegguunnddoo  ccrriitteerriioo::  LLaa  eevvaalluuaacciióónn  eess  uunn  ffeennóó--
mmeennoo  mmoorraall,,  nnoo  mmeerraammeennttee  ttééccnniiccoo

La evaluación, además  de ser un proceso
técnico, es un fenómeno moral. Importa
mucho saber a qué valores sirve y a qué perso-
nas beneficia. Importa mucho evaluar bien,
pero importa más saber a qué causas sirve la
evaluación. Sería peligroso (y contradictorio
con el verdadero sentido de la acción formati-
va) instalar en el sistema de formación unos
mecanismos que generasen sometimiento,
temor, injusticia, discriminación, arbitrariedad,
desigualdad... La evaluación no es un fenóme-
no aséptico, que se pueda realizar sin pregun-
tarse por los valores, por el respeto a las perso-
nas, por el sentido de la justicia. La evaluación
es también un fenómeno moral porque tiene
repercusiones importantes para las personas,
para las instituciones y para la sociedad. En la

evaluación hay poder (que debe ponerse al
servicio de las personas) y debe haber ética
(House, 1994).

Los fines de la evaluación, las funciones que
cumple, son múltiples. Desde una perspectiva
ética se deben potenciar aquellas funciones
que enriquecen al profesional y  a los benefi-
ciarios de la misma: dialogar, comprender,
aprender, mejorar, estimular, orientar... Las
funciones más pobres no deberían tener nin-
gún peso en la práctica: clasificar, discriminar,
jerarquizar, competir, controlar... 

Como el proceso de evaluación se desarro-
lla en un contexto amplio, hay que respetar las
reglas del juego para que no sean perjudicados
precisamente los que se atienen a ellas de
forma fiel y coherente. 

TTeerrcceerr  ccrriitteerriioo::  LLaa  eevvaalluuaacciióónn  ttiieennee,,  eennttrree
oottrrooss,,  uunn  ccoommppoonneennttee  ccoorrrroobboorraaddoorr  yy  oottrroo  aattrrii--
bbuuttiivvoo

La evaluación trata de comprobar el apren-
dizaje realizado, pero también suele explicar
por qué no se ha producido. Esta explicación
suele atribuir la causa de la ausencia de
aprendizaje en exclusiva al evaluado: no ha
sido suficientemente trabajador, no es inteli-
gente, no tiene base, no presta atención, no
está motivado... Existen causas atribuibles al
evaluado, claro está. Pero, ¿todas? ¿No hay
ninguna responsabilidad en la institución, en
el profesor, en los gobernantes que generan
las normas y conceden los medios, en la
forma de hacer la evaluación? Cuando un
programa falla (componente comprobador)
se atribuye la causa a diferentes factores
(componente explicativo). Algunas veces se
realiza esta atribución de forma poco exigen-
te Por ejemplo: la causa del fracaso es que los
destinatarios del programa no estaban intere-
sados (sin haberlo confirmado rigurosamen-
te).
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No todo lo que ha dejado de aprender o de
cambiar el beneficiario es responsabilidad
suya. De ahí que la evaluación tenga que ser
holística. Si solamente tiene en cuenta la acti-
tud, el esfuerzo y el logro del evaluado corre el
riesgo de convertirse en una fuerza domestica-
dora y falsificadora de la realidad.

CCuuaarrttoo  ccrriitteerriioo::  PPaarraa  qquuee  llaa  eevvaalluuaacciióónn  tteennggaa
rriiggoorr  hhaa  ddee  uuttiilliizzaarr  iinnssttrruummeennttooss  ddiivveerrssooss..

No se puede meter en casilleros simples una
realidad muy compleja. No es posible reducir
con rigor a un número el trabajo realizado por
un profesional.

Para que exista rigor se requiere la utiliza-
ción de métodos diversos. La observación
puede resultar engañosa si no disponemos de
la explicación del interesado. La entrevista
puede ser escasamente válida si no contrasta-
mos lo que dice el entrevistado con lo que
realmente hace.

Sería deseable que interviniesen distintos
evaluadores ya que en el proceso evaluador
existen muchos factores subjetivos condicio-
nantes. La valoración que dos personas hacen
del mismo hecho, del mismo trabajo, de la
misma frase, pueden ser diferentes. El contras-
te de opinión favorece el rigor.

QQuuiinnttoo  ccrriitteerriioo::  LLaa  eevvaalluuaacciióónn  eess  uunn  ccaattaallii--
zzaaddoorr  ddee  ttooddoo  eell  pprroocceessoo  ddee  eennsseeññaannzzaa  yy
aapprreennddiizzaajjee..

La evaluación permite poner sobre el tapete
todas nuestras concepciones: sobre la sociedad,
sobre la institución universitaria, sobre la acción
profesional... Podríamos decir a alguien: “Dime
cómo haces la evaluación y te diré qué tipo de
profesional (e, incluso, de persona)  eres”.

La evaluación condiciona el proceso de
aprendizaje, aunque se haga a posteriori, ya

que el evaluado trata de acomodarse a los cri-
terios de evaluación. Este hecho es tan potente
que, a veces, se hace más importante superar
la evaluación que el aprendizaje mismo. De
ahí la importancia de concebir, diseñar y reali-
zar una evaluación justa y enriquecedora.

Es cierto que los ejes de la sociedad neoli-
beral introducen peligrosos elementos en las
prácticas profesionales (obsesión por la efica-
cia, individualismo, competitividad, relativis-
mo moral, conformismo social...), por lo que
el proceso de evaluación tendrá que obede-
cer a directrices que sean sensibles a los valo-
res.

SSeexxttoo  ccrriitteerriioo::  EEll  ccoonntteenniiddoo  ddee  llaa  eevvaalluuaacciióónn
hhaa  ddee  sseerr  ccoommpplleejjoo  yy  gglloobbaalliizzaaddoorr

¿Qué es lo que hay que evaluar en un pro-
grama? ¿Solamente la consecución del logro
propuesto?  Importa mucho ver qué cambios
ha propiciado en las actitudes y en las concep-
ciones de los participantes.

El aprendizaje incluye muchas facetas, no
todas igualmente evaluables. No es lo mismo
evaluar la adquisición de un concepto que el
dominio de una destreza. La comprobación de
ambos aprendizajes exige métodos diferentes.

El hincapié que se ha hecho en la evalua-
ción de conocimientos ha operado en detri-
mento de otras dimensiones del aprendizaje
que todos consideramos teóricamente impor-
tantes.  ¿Cómo no tener en cuenta la disposi-
ción para un trabajo cooperativo? ¿Cómo olvi-
darse de la actitud ética hacia la tarea y hacia
las personas?

SSééppttiimmoo  ccrriitteerriioo::  LLaa  eevvaalluuaacciióónn  hhaa  ddee  eessttaarr
aatteennttaa  aa  llooss  pprroocceessooss,,  nnoo  ssóólloo  aa  llooss  rreessuullttaaddooss

Se adultera el verdadero sentido de la evalua-
ción cuando se buscan exclusivamente resulta-
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dos, olvidando los procesos conducentes a su
consecución. No digo que no importen los
resultados, sino que no es lo único que importa.

Cuando existe obsesión por la eficacia se
corre el riesgo de olvidar la naturaleza moral
de los medios. Es fácil que se entre en la diná-
mica del “todo vale”, del “cada uno a lo suyo”
y del “sálvese el que pueda”.

Por otra parte, la búsqueda exclusiva de
resultados hace olvidar  dimensiones más cua-
litativas de los procesos de trabajo y de las
relaciones interpersonales.

OOccttaavvoo  ccrriitteerriioo::  LLaa  eevvaalluuaacciióónn  ttiieennee  qquuee  sseerr--
vviirr  ppaarraa  eell  aapprreennddiizzaajjee  yy  llaa  mmeejjoorraa

La evaluación no sirve solamente para medir
y clasificar sino que ha de utilizarse para com-
prender y aprender. 

En las instituciones en las que se evalúa
mucho y se cambia poco, algo falla. Porque si
evaluar ayuda a comprender, es inevitable que
esa comprensión produzca decisiones de
cambio.

¿Quién puede aprender a través de la evalua-
ción? Los evaluados, los evaluadores y la insti-
tución. Una comprobación de que se está
aprendiendo es que se modifican algunos enfo-
ques y actividades. Si la evaluación es una acti-
vidad ciega, no servirá para aprender. Pondré
un ejemplo: si disparamos a una diana con los
ojos vendados y nos dicen que lo hacemos mal,
pero no sabemos por qué, seguiremos lanzando
de manera difícilmente mejorable. Sin embargo,
si vemos dónde ha dado exactamente el dispa-
ro y por qué hemos fallado, podremos mejorar
(Santos Guerra, 2003).

NNoovveennoo  ccrriitteerriioo::  LLaa  eevvaalluuaacciióónn  hhaa  ddee  eessttaarr
ccoonntteexxttuuaalliizzaaddaa

Cuando se realiza una evaluación hay que
tener en cuenta que no sólo existen personas.

También hay que tener en cuenta las condicio-
nes en las que éstas trabajan. Es decir, que hay
espacios, tiempos, estructuras, materiales, dis-
posiciones...

A veces, cuando se evalúa, se pretende com-
parar lo incomparable. No hay nada más injus-
to que aplicar el mismo criterio de evaluación
a quienes partes de condiciones radicalmente
diferentes.

La evaluación de programas exigen tener en
cuenta el contexto en el que se realizan. El
contexto amplio y el cercano. Y también el
contexto histórico que exige tener en cuenta
qué es lo que se ha hecho antes.

DDéécciimmoo  ccrriitteerriioo::  LLaa  eevvaalluuaacciióónn  nnoo  ddeebbee  sseerr
uunn  aaccttoo  iinnddiivviidduuaalliissttaa  ssiinnoo  ccoolleeggiiaaddoo

Cuando se convierte la evaluación en un acto
individualista existe un doble peligro: El prime-
ro se refiere al hecho de que cada evaluador
tiene sus criterios, sus concepciones y sus acti-
tudes que aplica sin compartirlas con nadie. Ni
él aprende ni los demás mejoran. El segundo
consiste en que cada evaluado tiene que afron-
tar la evaluación como una actividad individua-
lista que sólo depende de él. Con un agravante:
al convertirse los compañeros en competidores,
pueden producirse hechos lesivos de la lealtad.
Se pretende ser mejor que los otros, no el mejor
de sí mismo. Se produce una competitividad
que bloquea el aprendizaje compartido y mina
el clima ético de la institución.

Desde esta perspectiva individualista lo que
pase con los demás poco importa. Cada uno
va a lo suyo sin que existan planteamientos y
preocupaciones sociales. Es un error que
empobrece la evaluación y la institución en
general.

La evaluación puede (debe) convertirse en
una plataforma de debate que ayude a la insti-
tución a mejorar las prácticas que realiza. Esto
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supone una actitud interrogativa que pone en
cuestión la práctica y una actitud dialogante
que conduce al debate sobre su sentido y
mejora. Poner en tela de juicio la práctica,
reflexionar sobre ella y llegar a comprenderla
pone en el camino de la mejora.

Como esa práctica tiene elementos que
dependen del contexto organizativo y de la
gestión, habrá que exigir a los responsables las
condiciones que sean necesarias para que la
mejora sea posible. La evaluación, por consi-
guiente, es una cuestión de todos y para todos.
No debe ser una práctica conducente al indi-
vidualismo y a la competitividad.

UUnnddéécciimmoo  ccrriitteerriioo::  EEss  iimmppoorrttaannttee  hhaacceerr
mmeettaaeevvaalluuaacciióónn,,  eess  ddeecciirr  eevvaalluuaarr  llaass  eevvaalluuaa--
cciioonneess..

Resulta decisivo, por congruente y eficaz,
someter a un análisis riguroso el proceso de
evaluación. Se pueden cometer abusos que se
enraízan en las instituciones y, aunque eviden-
tes para todos, nadie les pone fin. Se perpetú-
an los errores y los perjuicios en unas institu-
ciones que no aprenden, que repiten sus ruti-
nas de manera lamentable.

La rigidez de la institución, la falta de diálo-
go entre autoridades que deciden y prácticos
que hacen las actividades de formación, con-
duce al desaliento y a la inercia.

Someter la evaluación a una metaevaluación
ayudará a todos a comprender y a cambiar lo
que se hace. Si el cambio viene solamente
desde las prescripciones que proceden de la
jerarquía y no desde la comprensión y las exi-
gencias de los profesionales que la practican,
habrá dificultades graves para conseguir una
mejora profunda.
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