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Resumen

En el presente articulo se analiza la funcién de la memoria final de curso en la organizacién escolar, desde dos visiones
diferentes: fa normativa y el profesorado. El analisis de esta segunda vision, en contraste con el de {a primera, pone de
manifiesto que la memania final de cursa comienza siendo una estrategia para el cambio y la mejora del centro para terminar
€omo un instrumento burocratizado al servicio de la normativa,
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Abstract
The present article analyses the aim of annual final reports in school organization from twao different points of view: regulations
and teachers. The study of this latter vision, in contrast with the first perspective, reveals that annual final reports are definitely

strategies to change and improve education centres in the beginning, but somehow fum out to be bureaucratic tools in the hands
of the regulations in the end.
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Résumé:

Cet article analyse le rle du mémoire de fin d'année dans I'organisation scolaire sous deux points de vue différents : la ré-
glementation et les enseignants. L'analyse sous la perspective des enseignants fait contraste et souligne que ce mémoire

commence comme une stratégie de changement et de progrés pour finir comme un instrument bureaucratisé au service de
la réglementation.

Mots clés: évaluation, réflexion, temps, réglementation, bureaucratie.
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La memoria final de curso: ;estrategia de mejora o documento burocratizado?

1.- Algunas cuestiones
contextualizacion del tema

para la

Las memorias, como documentos que
se realizan al finalizar el curso escolar, vienen a
constituirse en una de las particularidades de los
centros educativos, aunque, curiosamente, pasan
desapercibidas o son mencionadas de pasada
cuando se estudia la vida organizativa de los
centros.

Si nos atenemos a las referencias que
muestran los documentos normativos (decretos,
6rdenes y resoluciones), las memorias finales de
curso ocupan un lugar escasamente meritorio en
la relacién de elementos en los que se articula y
define el proyecto educativo de centro. Desde el
punto de vista normativo, el espacio dedicado a su
tratamiento es verdaderamente exiguo en términos
generales, si bien contamos con excepciones. La
primera es la Resolucion de 22 de Julio de 1988,
de la Direccién General de Planificacion y
Centros, sobre organizacién y funcionamiento de
Centros de Preescolar y Educacién General
Bisica dependientes de la Comunidad Auténoma
de Andalucfa (B.O.J.A., 64/88, de 12 de agosto de
1988). Su contenido supuso un avance importante
y relevante en la medida en que le otorga un papel
decisivo a la memoria final de curso en cuanto
estrategia clave para la mejora del centro en sus
diversas dimensiones (curriculum, estrategias
metodolégicas, formacién del profesorado,
organizacién). Se indica que “la memoria
consistirdi en wun balance critico y una
autoevaluacién del cumplimiento global del plan
de centro realizado al comienzo del curso, asi
como cada uno de los aspectos particulares
contemplados en el mismo, al igual que aquellas
criticas y sugerencias que estimen oportunas con
respecto a la accin de la administracién
educativa”, aporta elementos sustanciales que
definen a la memoria como estrategia de mejora:
deja de ser un correlato o enumeracién de
dificultades, problemas u objetivos no alcanzados
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para pasar a ser el espacio para la expresion del
anélisis critico de la realidad educativa con el
propdsito de averiguar las razones y los motivos
de esas dificultades y problemas hallados durante
el curso escolar, asi como para reconocer las
formas de actuacién que han permitido alcanzar
los propésitos, de tal manera que de ese balance
global sea posible extraer estrategias de acci6n
para un fituro mediato. Es interesante, ademas,
destacar que no sdlo se somete a un proceso
valorativo a la escuela sino que también se
contempla la administracién educativa; un hecho
que hasta el momento resultaba, casi, impensable.

La segunda excepcién es el Decreto
201/1997 de 3 de septiembre de 1997 por el que
se aprueba el Reglamento Orgénico de las
Escuelas de Educacién Infantil y los Colegios de
Educacién Primaria (B.O.J.A., 104/97, de 6 de
septiembre de 1997). El articulo 11 estd dedicado
en su totalidad a la memoria de final de curso, y
de él podemos destacar que la critica y la
autoevaluacién son reemplazadas por un proceso
de evaluacion interna. Ademas, dicho proceso de
evaluacion no sélo afecta al cumplimiento de los
objetivos establecidos en el plan de centro, de los
diferentes apartados y del funcionamiento global
—como también se conternplaba en la Resolucién
de 1988- sino también, v es lo novedoso, la
valoracion de los “sus Organos de Gobierno vy de
coordinacién docente y del grado de utilizacién de
los distintos servicios extemos y de las
actuaciones de dichos servicios en el Centro™
(BOJA, 104/97, de 6 de septiembre de 1997).

Sin embargo, las memorias finales de
curso ni quedan definidas ni pueden ser
comprendidas exclusivamente a la luz de la
normativa correspondiente. ;Qué ocurre en los
centros educativos?, ;qué es lo que piensa el
profesorado sobre ellas? Las memorias cobran
existencia, forma y funci6n en la vida cotidiana de
los ceniros educativos. Por ello, ésta es la
dimensidn en la que nos interesa detenermnos pues
consideramos que, basicamente, es desde donde
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es posible averiguar el valor y el alcance real de
las memorias de finales de curso. En este sentido,
podemos plantearnos qué representan y significan
las memorias para el profesorado y cémo incide
en la mejora de la prictica pedagégica y en el
fincionamiento de la escuela. A pesar de la
importancia que tiene esta dimension, son escasas
las referencias de estudios tedricos y empiricos
que pueden encontrarse al respecto. Este vacio
bibliografico ha sido el cllue ha impulsado el
andlisis que aqui se muestra .

Dicho anélisis es fruto, en parte, de la
investigacién con estudio de caso realizada con
motivo de la tesis doctoral. Dicho estudio se
llevé a cabo en un centro de Educacion Primaria
de la provincia de Cadiz, durante dos periodos
diferentes: el primero, de febrero a julio de 1998
y el segundo, de septiembre a diciembre del
mismo afio. Al ser un estudio de caso, la
seleccién del centro se efectué siguiendo dos
criterios, principalmente: el primero, y de
acuerdo con la investigacién etnografica, el caso
tenia que ser el que mayor posibilidades de
apredizaje ofreciera (Stake 1998), y el segundo,
el centro tenfa que acceder a participar en la
investigacion conforme a su disefio y objeto de
indagacion. De entre los centros con los que se
habia establecido los contactos iniciales de
negociacion, fue seleccionado aquel cuya
historia institucional estaba marcada por una
direccién colegiada en los inicios de su creacion
(1984) y un cambio reciente de equipo directivo
(curso escolar 1997). Con todo ello, el centro
elegido resultaba ser significativo para el objeto
de indagacién principal que era el estudio de la
direccién de centros educativos. Ademds de
estos rasgos sefialados, podemos apuntar que la

! Este estudio pertenece a la investigacion con estu-
dio de caso realizada para la tesis doctoral, titulada
La direccidon de centros y sus metéforas: simbolo,
accibn y ética, dirigida por el Doctor José Félix Angu-
lo Rasco.
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escuela se encuentra anclada en una zona, que
hasta hace pocos afios, era fuertemente
marginal. Ahora, con el crecimiento de la
localidad debido a la construccién de adosados,
también la construccién de un Instituto de
Bachillerato, la profliferacién de comercios, la
construccion del Centro de Servicios Sociales
en los alrededores del centro, ha contribuido a
un cambio de mejora. Sin embargo, pese a todo,
sigue siendo una barriada marcada por la droga,
la prostitucién y la marginacion.

Por otra parte, las estrategias de
recogida de investigacion han sido: las
entrevistas semi-estructuras, la observacion en
sus modalidades de pasiva y participativa, los
documentos del centro y las conversaciones. Se
efectuaron un total de diecisiete entrevistas al
profesorado (85% del total), cuatro entrevistas
al director de la escuela, dos entrevistas al
equipo directivo, una entrevista a los
representantes de padres y madres en el Consejo
Escolar, v entrevistas al alumnado. El numero
total de observaciones realizadas durante los dos
periodos del estudio fue 84 (56 en el primero y
28 en el segundo) con una media de
permanencia en el centro de cuatro horas. El
analisis de la informacién obtenida con las
diferentes estrategias se efectud siguiendo
procedimientos diversos. Para las entrevistas, se
estructurd la informacién segiin un conjunto de
categorias, algunas definidas previamente y
otras que surgieron de la informacién contenida
en las propias entrevistas. Las memorias de
finales de curso constituyé un bloque temdtico
de andlisis propio, cuyo contenido no sélo
procede de las entevistas sino también de las
observaciones y los documentos internos del
centro (las memorias).

Con estas referencias sobre la
investigacién, damos paso directamente al
andlisis de las memorias de finales de curso
desde la visién del profesorado, para serén las
conclusiones las que nos permitdn responder a
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la pregunta: las memorias de final de curso,
“estrategia de mejora o  documento
burocratizado?”.

2.- Las memorias de finales de curso: la
vision del profesorado

Las memorias, a secas, son la expresién
histérica de un centro; es la narracion de lo
vivido, lo sucedido y lo compartido a lo largo de
un curso escolar, relatado desde la vision
particular e intersubjetiva de un colectivo
concreto. Las memorias, por otra parte, y como
veremos a continuacion, son algo mds que el
documento escrito que llega a resultar, a saber:
la huella de todo un proceso de elaboracidn, y es
en este proceso donde queda retenida vy
contenida propiamente la memoria. Si las
memorias de final de curso no se quedan en un
mero relato, ;jqué implica esa narracién para la
practica educativa de un centro?, ;qué
incidencia puede llegar a tener para las nuevas
acciones futuras?, jqué funcion tienen?

A partir del analisis de las memorias de
finales de curso del centro escolar estudiado, es
posible establecer cinco rasgos, a saber: a) su
funcionalidad, utilidad y finalidad; b) los
procesos implicados; ¢) los contenidos
explicitos y los contenidos ocultos, d) Ia
ubicacién temporal de la memoria, y €) la
burocratizacion y pérdida de su sentido.
También hemos de apuntar en estos momentos
que tales dimensiones no se encuentran
disociadas; es mas, resulta dificil en ocasiones
presentar y analizar una sin "tocar" elementos
de otra u otras. Proceder de esta forma
fragmentada responde simplemente a razones
practicas.

a) Funcionalidad, utilidad y finalidad
La funcionalidad de las memorias va
estrechamente ligada a su utilidad y finalidad,
dado que su funcién bdsica es hacer una
revision de lo acontecido durante un curso
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escolar con objeto de que actie como punto de
referencia clave para el establecimiento del plan
de trabajo de cara al préximo curso. Toma, de
esta forma, un cardcter ciclico.

La memoria, para poder empezar en el
préximo curso, 16gico. Para hacer el
plan de centro siempre se tiene en
cuenta la memoria que se elabora en el
curso anterior. Entonces, como punto
de partida, se tiene la memoria, porque
si no te paras a mirar la memoria no
puedes hacer el plan de centro, puedes
hacerlo pero, jentonces para qué se
hace la memoria? (en-013).

Esa revision de todo un curso escolar
no es una tarea trivial ni sencilla, aunque a
primera vista asf resulte. Su elaboracién implica
un mundo complejo de relaciones humanas y
procesos no fragmentados sino interrela-
cionados. Con ello, la memoria deja de ser una
simple expresién escrita sobre el alcance de un
proyecto de trabajo de un curso escolar para
convertirse en un instrumento de maxima
complejidad.

Las cuestiones de funcionalidad,
utilidad y finalidad de las memorias dificilmente
se pueden explicitar y presentar en un apartado
dedicado exclusivamente a ellas. Como se ird
viendo progresivamente a medida que
avancemos en estas paginas, seran los siguientes
componentes los que llenaran de sentido y
respuesta a dichas cuestiones. Sin embargo, si
podemos adelantar tres visiones del profesorado
sobre las memorias de final de curso: un grupo
de docentes, el mayoritario, reconoce el valor
que tienen con vistas a la mejora global de la
escuela, independientemente de los problemas y
las dificultades que puedan existir para su
elaboracién; un segundo grupo de docentes
pone en tela de juicio o, al menos, duda de la
utilidad y la finalidlad de la memoria,
hallandose, aunque muy escasamente, opiniones
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tomo "para mi no vale para nada” (en-004) o es
un instrumento *“imitil porque se hace a prisa y
corriendo, con muy poco debate ¥ con muy poca
profindidad” (en-017); v un tercer grupo
reconoce que las memorias son un instrumento
util para el desarrollo profesional y organizativo
del centro pero por razones diversas
{burocraticas, temporales, conflictivas) pierden
el valor inicial de motor de cambio y mejora del
centro.

b) Los procesos implicados:
recuerdo, reflexion y evaluacion

Es posible identificar tres procesos que
aparecen implicados directa o indirectamente,
con mayor o0 menor profundidad, en Ila
elaboracion de la memoria de final de curso.
Dichos procesos serian: el recuerdo, la reflexidn
y la evaluacidn.

En primer lugar, la memoria precisa de
un proceso de recuerdo [“recordar un curso
entero” (en-002)]. El recuerdo se produce en
dos planos distintos: uno irdividual, basado en
las experiencias personales de cada uno de los
docentes en el momento de afrontar la tarea; y
otro grupal, en las sesiones de ciclo (equipos
docentes) donde se ponen en comin las
reflexiones personales basadas en las vivencias,
las probleméticas y las valoraciones. A los dos
sefialados, es posible afiadir un tercer nivel que
toma existencia en las sesiones de claustro
destinadas especificamente a la memoria de
final de curso, y que podriamos denominarlo,
colectivo, cuya finalidad es llegar a una
produceién conjunta donde queden recogidas
todas las  manifiestaciones  colectivas
(compartidas y consensuadas), y también las
grupales (equipos docentes) y las individuales,
si se dan las particularidades y las excepciones.
A diferencia del recuerdo individual y grupal, el
tercer momento, el colectivo, deja de ser
recuerdo para pasar a ser una realidad educativa
-pasada- tranformada y construida por los

intercambios intersubjetivos de los
participantes, cada uno de los cuales, en esos
encuentros individuales (privados) y grupales,
han aportado sus propias visiones de la realidad
educativa que han vivenciado a lo largo de
nueve meses de trabajo, sometida a los influjos
internos y externos, y cargadas, al menos
internamente, de juicios analfticos y valorativos.

Ademds, el tercer nivel pierde foerza
(en relacion a los dos anteriores) debido, en gran
parte a la pérdida o la omision de informacién,
es decir, no toda la informacién que cada
persona dispone se pone en juego en el
encuentro grupal, ni todo lo que se plantea en
éste llega a constatarse y a manifestar
publicamente en el encueniro claustral o
colectivo. Hemos de tener en cuenta que desde
que se inicia la tarea de elaboracién de la
memoria hasta que culmina definitivamente con
su aprobacién, el proceso pasa por esas etapas
diferenciadas (individual, grupal, colectiva)
caracterizadas cada una de ellas por patrones
particulares, en funcién de los agentes
participantes. A veces ocurre que la informacion
nunca llega a conocerse (publicamente) porque
no se considera relevante y otras, las mas,
porque no se quiere, no se puede o no se debe
revelar; entonces, hablamos de razones
micropoliticas, o en otros términos, de la
micropolitica del silencio (Anderson y Blase
1994).

No, pero yo te lo explico porque lo que
se refleja en la memoria es una
mentira. Una mentira en el sentido de
que si que es verdad que en los ciclos
las memorias empiezan a decir cosas,
luego en el claustro, era insostenible
aquello que se habia dicho, ¥ no se
ponia (en-001).

Por otra parte, sin restar importancia al
momento individual, no cabe duda que el
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encuentro grupal es el momento estelar del
proceso de elaboracion de la memoria, hasta tal
punto que, casi, queda configurada. Es el
momento del recuerdo compartido entre los
miembros del equipo docente. Cada eguipo
forma un niicleo propio de trabajo, determinado
por las particularidades de su ciclo
correspondiente y con autonomia para la toma
de decisiones y las actuaciones. En cada equipo
o grupo se discuten, analizan y debaten
cuestiones que, al final, quedan como
enriquecimiento y conocimiento del propio
equipo docente pero no del claustro o del
colectivo docente. En el tercer momento se
presentan y se encuentran los diferentes
planteamientos escritos -los documentos ya
elaborados por cada equipo docente y
entregados al equipo directivo-, objeto de y
sujeto a discusién, debate, aclaraciéon o
simplemente aceptacion, siendo esta iltima
posibilidad la més frecuente y habitual. De este
modo, podemos decir, por el alcance que tiene,
que el encuentro grupal se convierte en ¢l pilar
esencial desde donde reconstruir el sentido de
las memorias de finales de curso, pero, del
mismo modo, se hace necesario, para que sean
un instrumento de trabajo compartido y de
cambio para la accién educativa, que se llegue a
una elaboracitn colectiva basada en la discusién
y el acuerdo consensuado y deliberado.

Estrechamente unido al recuerdo, estd
la reflexion que se presenta como el motor
constitutivo del proceso de configuracién de 12
memoria. "La reflexién implica la inmersién
consciente del hombre en el mundo de su
experiencia, un mundo cargado de
connotaciones, valores, intercambios sim-
bolicos, correspondencias afectivas, intereses
sociales y escenarios polfticos. La reflexion, (...)
supone tanto un sistematico esfierzo de andlisis,
como la necesidad de elaborar una propuesta
totalizadora, que captura y orienta la accién"
(Pérez Gémez 1994, 417).
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En la elaboracion y el desarrollo de la
memoria, la reflexién actia en un doble plano:
uno interno y otro externo. El primer plano toma
el valor agustiniano del autoexamen o didlogo
interno consigo mismo para descubrir las claves
explicativas de la accién educativa; el segundo
plano, es una reflexién compartida o el didlogo
profesional con los otros (Fullan y Hargreaves,
1997). Ambos niveles podemos situarlos, con
cierta cautela®, bajo la modalidad que identifica
Schon (1983) como la reflexidn sobre la accidn
en tanto que "puede considerarse como el
analisis que realiza el ser humano @ posteriori
sobre las caracteristicas y los procesos de su
propia accitn. Es la utilizacién  del
conocimiento para describir, analizar y evaluar
las huellas que en la memoria corresponden a la
intervencién  pasada"  (ibid, 419). Lla
constitucion de la memoria es una tarea que
tiene lugar tras concluir el trabajo realizado
durante todo un curso escolar; es por tanto, a
posteriori a la accion,

Las memorias si son un buen
instrumento de reflexion sobre lo
hecho (en-010).

Yo creo que si, que la memoria es
buena hacerla como una reflexion de lo
que ha ocurrido y propuestas de mejora
(en-014).

Sin embargo, en los términos en los
que estamos conceptualizando la reflexién, no
podemos perder de vista la profundidad del
andlisis que se efectiia del proceso escolar ni el
porqué ni ei para qué de esa reflexion. Pensar no

2 Puntualizo con estas pafabras porque el tsma de la
reflexién hoy dia exige ser fratada con prudencia y
sensatez. Los discursos actuales han instrumentali-
zado esfa praxis deliberafiva, ya sea consigo mismo
0 con ofros, para mantener las estructuras hegemé-
nicas y tecnoburocréticas establecidas.
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es una actividad nueva; seria ingenuo considerar
que el proceso de reflexién sea algo novedoso.
La cuestién esencial radica en si esa reflexién
que cada docente realiza conduce a hacer algo
diferente y mejor, y no para legitimar précticas
ya congeladas o institucionalizadas. Recor-
demos que el proceso de la memoria es para
descubrir aquellos aspectos, dmbitos o temas
pedagégicos y organizativos que necesitan ser
sometidos a un riguroso examen deliberativo,
encaminado al cambio y a la mejora’. De ese
andlisis profundo va a depender el alcance de
las acciones y las decisiones que posteriormente
se tomen para el nuevo plan anual de centro.

Si la memoria es una reflexion muy
superficial de las cosas, el plan de
centro del proximo afio sera también
pobre o puede quedar empobrecido de
alguna manera (en-010)".

muy poca profundidad en el anélisis,
entonces, después, repercute poco y
negativamente en el planteamiento de
trabajo del nuevo curso (en-007).

Pero no basta con hacer explicito qué
se ha hecho y qué no se¢ ha hecho, qué ha
funcionado y qué no ha funcionado. Es
necesario pero no suficiente; hay que ir més alla
de cuestiones técnicas. Hay que revisar los
propdsitos y los principios que subyacen en las
acciones, las reflexiones y los juicios porque en
ellos puede estar las claves que expliquen
muchas de las contrariedades y dificultades
presentes en el trabajo y funcionamiento del

3 Esta consideracién de las memorias entrard en
crisis posteriormente cuando se aborde el tema de
las exigencias administrativas.

4 El momento en el que se realiza, final de curso, vy el
cansancio del profesorado, fundamentaimente, con-
dicionan, segin los informantes, el proceso de elabo-
racion de la memoria.
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centro. Se da la ausencia de lo que Louden
(1991, cit. por Fullan y Hargreaves 1997, 100)
denomina reflexién critica sobre el proposito y
el contexto.

La gente no ha sido critica, sino que se
ha limitado a sacar lo negativo de lo
que se ha realizado o de lo que no se
ha hecho. A la memoria le falta la
autocritica que la gente no ha hecho; es
facil decir lo que no se ha conseguido
pero analizar por qué no se ha
conseguido es mas dificil, y requiere
méds compromiso con uno Mismo y
también con los compatfieros (en-012).

Es facil comprobar en los documentos
escritos el relato de lo realizado/mo realizado,
alcanzado/no alcanzado, cuando tras ese
discurso escrito se esconden temas que
necesitan ser tratados en profundidad porque
aparecen una y otta vez como nlicleos
conflictivos. El hecho de que reiteradamente
esos temas controvertidos y susceptibles a
enfrentamientos, aparezcan, ;a qué se debe?,
(interesa mantenerlos? ;sera porque no hay el
animo de intentar llegar a un acuerdo colectivo
en el que ninglin docente se sienta excluido?,
ies dificil llegar a un consenso?, ;ser4 porque
no se admiten posturas divergentes? En este
sentido, Gémez (1994, 64-65) apunta que los
acuerdos discursivos podrian ser interpretados
como “concordia discors, de forma que el
didlogo permitiera, si no siempre llegar a un
consenso, si al menos a un compromiso —no
necesariamente engafioso- entre las partes, pues
esos compromisos son muchas veces lo mas
lejos que cabe ir en los didlogos, aunque
también lo menos con lo que éstos se habrian de
contentar. El didlogo canalizaria asi cualquier
disenso, al resistirse a abandonar los conflictos a
la pura accién estratégica, aunque la violencia
resulte a veces inevitabe. Entre la ausencia de
didlogo y la concordia absoluta, tendria que
haber lugar para la disidencia, preservandonos
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de la uniformacién, en cuanto que la
conciciencia individual es el tnico fundamento
para desobedecer cualquier regla que el
individuo crea que atenta contra sus principios™.

Sin embargo, si la reflexién
compartida, o al menos, pensar de forma
conjunta sobre los problemas, es un primer paso
para el reconocimiento de ellos, no es suficiente
para afrontar y buscar alternativas posibles que
permitan dar soluciones viables y ajustadas a las
necesidades. Es  preciso  pasar  del
reconocimiento a la accion, es decir, crear
espacios y potenciar encuentros donde se
planteen y analicen de forma compartida y
conjunta las actuaciones docentes, bajo un clima
de libertad, autonomia, confianza vy
comprensién. Légicamente, dar ese segundo
paso, que sin duda no es nada sencillo, requiere
por una parte del convencimiento personal de
cada docente de que hay que “hacer algo”, hay
que confrontar y analizar las practicas, estar
abierto a otros planteamientos y sugerencias,
aceptar y no evitar las discusiones relacionadas
con la bisqueda de soluciones y asumir los
desacuerdos sobre los principios y las practicas
de ensefianza. La reflexién compartida ayuda a
analizar el trabajo docente de cada persona
siempre y cuando se acepten las valoraciones y
las apreciaciones que otras personas puedan
hacer. La mejora y el cambio, entonces, es
posible.

Yo era consciente de que algo fallaba
por mi parte pero no sabia exactamente
en qué. Las visiones de compafieros
me han ayudado a cambiar y he
cambiado, y para mi he mejorado mi
practica. Si td no estds dispuesto’ a

5 Hunt (1987) apunta un aspecto interesante para
este tema que estamos tratando: el sentido del
humor. Este autor argumenta que el sentido del
humor esta relacionado con la disposicion de aceptar
criticas gustosamente: " puedo aceptar mis defectos
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cambiar, aceptando lo que te dice tu
compafiero, la verdad que es dificil
(en-010).

Por otra, precisa del compromiso
personal para que el compromiso colectivo
llegue a fecundarse. No obstante, no siempre
que se da el primero, se consigue el segundo.
Puede ocurrir, y de hecho asi ocurre, que el
compromiso colectivo no se produzca porque
existen elementos determinantes que rompen las
estructuras estables de la organizacién escolar,
tales como los enfrentamientos que llegan a
afectar negativamente a las relaciones
personales y profesionales, la desconfianza por
encima de la confianza, la sospecha y la
suspicacia, el silencio por encima de la palabra
como  mecanismo  de  resistencia y
supervivencia, el cotilleo y el rumor. A todo

y mis imperfecciones con buen humor, sin perder la
posibilidad de desarrollarme méas" (Hunt 1987, 126
cit. por Fullan y Hargreaves 1997, 105). Dentro del
colectivo que estamos estudiando como en cualquier
otro, el derecho a la duda, como tal, es aceptable.
Sin embargo, si se estd dispuesto y abierto a las
sugerencias, criticas y opiniones, las suspicacias
sobre intencionalidades perniciosas hay que dejarias
a un lado, porque entonces no tiene sentido,
siquiera, plantearse el confrontar y analizar las
practicas de ensefianza de forma compartida. En un
claustro fue posible escuchar lo siguiente:
-Pepa: 'jHombre! exponer lo que uno hace y que
un compafiero te diga que eso esta mal es muy
[prolongacion final de la palabra] [pausa]
relativo, en el sentido que ti puedes pensar que
te lo dice para ayudarte y lo aceptas como tal o
te lo dice pero tl lo interpretas de ofra forma y
no lo aceptas.
-Roberto: Que si, que uno puede no aceptar lo
que ofra persona te diga; pero la cuestion es
aceptarlo como ayuda y mejora de la practica y
no pensar que es para joder; |a desconfianza no
ayuda" (ob.cl., 27 /4/1997).
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ello, podriamos afiadir, el dominio del
individualismo sobre la colaboraciéon como
forma de trabajo docente.

Para que el compromiso colectivo,
sustentado en la reflexién compartida, se haga
efectivo es necesario una actitud de apertura del
colectivo, ya que favoreceria la unificacién y la
potenciacién de una colaboracién eficaz. Las
palabras de Fullan y Hargreaves (1997) son
esclarecedoras: "la colaboracion eficaz no
siempre es facil. Lleva consigo una serie de
dificultades e, incluso, de incomodidades. La
calidez, las relaciones agradables y una
atmosfera de confianza y apertura son, con casi
total certeza, necesarias para proporcionar una
base de seguridad sobre la que puedan
desarrollarse unos procesos de investigacion
méas comprometidos, pero, para echar a rodar la
bola del cambio fundamental, profundo y
duradero, los esfuerzos de perfeccionamiento
deben ir més alld de la decisién y planificacion
cooperativas, de la puesta en comuin de
experiencias y recursos y de las relaciones
interpersonales de apoyo y orientarse hacia el
trabajo conjunto, la observacién mutua y la
investigacién reflexiva bien enfocada. Las
colaboraciones eficaces operan en el mundo de
las ideas, examinando criticamente las précticas
vigentes, buscando alternativas mejores vy
trabajando juntos para poner en marcha las
mejoras y evaluar su conveniencia. Creemos
que éste es uno de los retos clave para el trabajo
cooperativo y el desarrollo profesional en el
futuro” (Fullan y Hargreaves 1997, 86).

Por ofro lado, y retomando el hilo
discursivo que dio origen a este desarrollo en
torno a la reflexion, que ha sido tratada desde la
reflexion del profesorado a posteriori del
trabajo realizado duramte el curso escolar,
pricticamente  finalizado para entonces,
podemos tomar las memorias en un sentido y
con un valor complementario, Si tenemos en
cuenta el cardcter ciclico del que hacfamos
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mencién en el primer apartado —funcionalidad,
utilidad y finalidad-, las memorias de finales de
curso se convierten, o se deberfan convertir, en
un instrumento para la reflexion y en
consecuencia para la accién, es decir, no sélo
sobre lo que se ha hecho (reflexién sobre Ila
accion) sino también para lo que se quiere hacer
el proximo curso. Como apunta un informante,
"es bueno aprender de los errores y de las cosas
que ban ocurrido” (en-014). Aprender de los
errores implica un proceso de toma de
conciencia de lo que se ha hecho, analizandolo
hasta sus tltimas consecuencias. Sélo entonces
sera cuando comprendamos, a partir de esa
busqueda, por qué se ha originado lo que se ha
dado.

Sin embargo, este aspecto entra
directamente en controversia con el tltimo de
los procesos que seria interesante resaltar: la
evaluacion. Inevitablemente va unida a los
planteamientos anteriores, e incluso habria que
plantearse la reflexién como proceso inmerso
dentro de la evaluacién, a pesar de haberla
presentado al comienzo del apartado como un
punto diferenciado. '

El concepto de evaluacion es complejo
aunque a veces se simplifica demasiado
despojandolo de toda una serie de componentes
que lo hacen presentar como alge sumamerte
sencillo. Y nada es sencillo cuando nos
sitnamos en el campo de la educacién, y en
concreto, en las escuelas. La evaluacién supone
siempre una formulacién de juicios de valor.
"Formular un juicio deberia ser entendido como
un proceso social de construccion, articulado en
el didlogo, la discusién y la reflexion, entre
todos los que, directa o indirectamente se
encuentran implicados en y con la realidad
evaluada" (Angulo 1994, 296). La evaluaci6n,
por ello, debe ser entendida como proceso que
viaja paralelamente al desarrollo de la propia
accién (aunque desde otra linea de pensamiento
sea defendida en términos técnicos y neutrales)
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necesitada de la reflexion que, a su vez, se
encuentra dialécticamente relacionada con
aquélla.

Planteadas estas cuestiones en torno a
la evaluacién, cabe ahora plantedrnoslas en las
memorias de finales de curso, que al fin y al
cabo es el tema que nos ocupa. A partir del
conocimiento directo de las memorias, ; éstas
pueden ser entendidas como una evaluacién del
trabajo de todo un curso escolar, o més bien
como apuntdbamos al comienzo, como un
recordatorio de todas las acciones? Si
consideramos las memorias como momento de
evaluaciobn y tenemos presente que las
memorias se empiezan a elaborar casi finalizado
el curso, la evaluacion, y por consiguiente, la
memoria, no tendria un cardcter procesual
puesto que tiene lugar fuera del tiempo real del
acontecer de los hechos vy las acciones. Serfa en
todo caso, una evaluacion a posteriori. Con ello
nos quedamos en el relato de lo que se ha
conseguido y de los que no se ha conseguido, es
decir, en los asuntos técnicos de los que
hablabamos cuando aborddbamos el tema de la
reflexién. Precisamente, en ese momento se
hacia mencion de la ausencia de critica y
autocritica por parte de los equipos docentes
sobre los propios dmbitos de actuaciéon como de
aquellos  vinculados con el contexto
organizativo del centro.

Otra cuestion diferente es si la memoria
final de curso se convierte en el punto de
sistematizacién del proceso de evalucién
educativa® (Angulo, Contreras y Santos Guerra

6 La evaluacion educativa la definen estos autores
como "la formulacion de un juicio sobre el valor
educativo de un centro, un proyecto curricular, la
organizacién de un aula, un libro de texto, o de cual-
quier ofra realidad. Es decir, una evaluacion siempre
se interroga e intenta explicitar el valor educativo que
una realidad, como las sefialadas, poses o ha ido
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1994) esto es, el informe donde queda plasmado
ese proceso reflexivo y critico. Sin embargo no
es asi, sobre todo porque la memoria es
percibida, en términos generales, como un
documento que se ha de elaborar para ser
mandado a la inspecciSn en un plazo
determinado, y no como un instrumento
enriquecedor que contribuya al aprendizaje
organizacional y esté orientado hacia el cambio
y el desarrollo profesional e institucional.

Hemos de pensar que la memoria final
de curso no es un documento que surja de forma
natural en respuesta a las inquietudes y las
motivaciones del colectivo docente, sino que es
una medida de control externo establecida por
normativa. Como acertadamente apunta San
Fabian (1996, 47), "la elaboracién de
documentos como la Memoria de Centro no
constituyen propiamente un proceso de
autoevaluacién. Seria ingenuo pensar que la
elaboracion de este documento pudiera servir
para iniciar en los centros procesos de revisién y
cambio™.

desarrollando” {Angulo, Contreras y Santos Guerra
1994, 345).

7 San Fabian (1996) insiste en no confundir
autoevaluacion con: "los informes que realizan los
directores del rendimiento del profesorado. La
revision del cumplimiento de planes y proyectos que
la Administracién prescribe, esto por dos razones
basicas, porque estos planes no suelen semir para
guiar la actuacin educativa y porque el
cumplimiento que exige de ellos es puramente
formal: ia comprobacién de un listado de indicadores
de rendimiento elaborado por la Inspeccion
Educativa. Los cuestionarios y formularios que la
Administracion envia a los Centros para que se
"autoevalien" no pueden identificarse con un
sistema de autoevaluacion(...)" (1996,47).
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¢) Visibilidad ¢ invisibilidad de los
contenidos de las memorias de finales de
curso

El tercer aspecto a destacar es el
contenido de las memorias. Y en este asunto es
necesario hacer la distincidn entre el resultado
final, esto es, el documento escrito y el proceso
de elaboracién que concluye en esa produccion.
Esta distincién de niveles de contenidos fue en
cierta medida referida cuando se traté el
recuerdo como proceso implicado en la
elaboracién de la memoria. Por una parte, el
contenido visible -el escrito- es el contenido que
deviene tras un trabajo colectivo, que puede
estar debatido y consensuado o ser el
recopilatorio de las diversas aportaciones
procedentes de los diferentes equipos docentes.
Como ya apuntdbamos, es una informacién
limitada a un relato de lo realizado y lo no
realizado sin entrar en un anélisis detallado y
minucioso de los temas y los asuntos
probleméticos, controvertidos o cuestionables.
También sefialdbamos que lo que se pone en el
encuentro colectivo no es exactamente lo que sc
pone de manifiesto y en coniin en el encuentro
de grupo (equipo docente), contenide que a su
vez no es exactamente aquello que el docente ha
pensando en su espacio privado. La informacion
que se pierde por el camino de elaboracién de la
memoria puede deberse a que no era un
contenido relevante e importante. Pero su
ausencia en el documento final puede deberse a
otras razones. De este modo, no hacer piblica la
totalidad de la informacién puede deberse a una
eleccion personal del docente de no querer decir
verdaderamente lo que piensa, o no dice lo que
piensa (guarda silencio) porque no debe o no
puede decir todo lo que considera decible.
Loégicamente, sea el caso que sea, las razones se
sitian en el campo de la micropolitica de la
escuela. No sacar a la luz determinada
informacién o no hacer ciertas valoraciones es
un modo de evitar conflictos, tensiones o
simplemente que los procesos no se prolonguen
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mads de lo necesario, esto es, que la memoria se
termine lo antes posible. Los contenidos —
invisibles- no son inocuos, sino que muchos de
ellos pueden llegar a convertirse, si ya no lo son,
en claros detonantes de enfrentamientos y
problemas que pueden provocar inestabilidad y
ruptura en la estructura organizativa del centro.

A veces no planteas cosas porque no
son relevantes pero otras veces es que
no queremos decirlo. A veces siempre
se dice lo positivo, o muy pocas cosas
positivas y al contrario, y la opcién
depende del equipo directivo que esté
y de la coordinadora que esté y de
¢6mo me lleve yo o cémo me ha ido
con la gente del ciclo. Porque hay
veces que te puede ir mal y ti no
reflejarlo. Entonces, la memoria no
refleja  realmente...porque mno tienes
animo en ese momento de reflejar todo
y dices, paso (en-008).

La memoria es una cosa que nos sirve,
¢no? Lo que pasa que hay veces que,
por lo que sea, no interesa que algo
salga en la memoria. Entonces, lo
eludimos, ;no? Hay cosas, hombre,
que sf porque es bueno pero también
hay veces que no conviene, ;no? Por
ejemplo, todo el problema que hubo el
affo pasado pues realmente en la
memoria no aparecia o, por 1o menos,
no estaba muy explicito, sino un poco
asi para pasar. El que lea aquello ve
que algo hay pero sin especificar
mucho lo que ocurrri6 porque no nos
interesaba manifestarlo (en-015).

Pero también la informacién que no
aparece contenida en el documento final puede
haber tomado otros derroteros diferentes a los
comentados anteriormente. Puede suceder que, a
pesar de hacer publico todo aquello que se
considera pertinente y necesario para la mejora
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de la escuela, no se relate de la forma que mejor
refleje lo sucedido en el encuentro colectivo:
“yo creo que lo que se pone, no es que se
invente; lo que pasa que hay muchas formas de
ponerlas, y de decirlas enr una memoria.
Entonces depende del aflo y del ambiente que
haya, ta lo vas a poner de una forma o de otra,
puedes herir o no puedes herir, ;eh?” (en-003).

Por ofra vparte, la omision de
determinada informacidn o de la situacién en la
que se encuentra el centro, no solamente es una
estrategia con fines internos, smo también de
cara ¢l exterior. La memoria final de curso, una
vez enviada a la delegacion, pasa al inspector/a
que se encargard de su lectura. Es aqui donde
reside la cuestion: hay determinadas aspectos de
la vida del centro que no se quiere que llegue a
ofdos de la administracion.

también por cosa que de cara al
exterior, porque tampoco nos apetecia
mucho que el inspector tuviera
conocimiento del malestar y los duros
enfrentamientos entre algunos sectores
del claustro (en-004)

Por tltimo, y como puede deducirse de
lo anterjor, las cuestiones que se abordan y se
estudian no son solamente cuestiones diddcticas
-esenciales para compartir un  proyecto
educativo-, que por ofra parte, constituirian el
contenido visible, sino también las cuestiones
circunscritas al 4mbito de la micropolitica de la
propia escuela que, inevitablemente, emergen
por natura, porque forman parte de la estructura
y vida de la escuela. Serfan los contenidos
invisibles.

d) La memoria: ;es s610 un asunto de
final de curso?

FEl acompaflante temporal de la
memoria que la sitiia en un momento concreto,
este es, “final de curso”, induce, de alguna
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manera, a equivoco. De este modo, puede
pensarse -y es lo que se piensa y se practica-
que la memoria ha de realizarse cuando va
terminando el curso. Ciertamente se acepta que
el balance de todo un curso sélo se puede
realizar cuando éste estd a punto de concluir.
Pero aqui es donde se encuentra el error: para
que la memoria tenga un verdadero alcance
necesita no solamente dedicar unas semanas a
reflexionar y analizar lo acontecido, unas
semanas que, por otra parte, estin repletas de
trabajo; las memorias también requieren de una
valoracién durante el desarrollo del curso
escolar, La valoracién que pueda hacerse en el
momento terminal del curso Gnicamente permite
efectuar una valoracion global y superficial
porque, a menos que se lleve un diario de
trabajo o de clase, la persona es incapaz de
retener y mantener “fresca” toda la informacién
en su memoria. Como dice la expresion
aristotélica, la memoria es del tiempo y nunca
plenaments nuestra y en palabras de un docente
manifiestadas en el mes de junio, “yo ya ni me
acuerdo de lo que hice en septiembre o en
octubre” (en-003). Esta cuestién ya fue en cierto
modo planteada cuando aborddbamos la
evaluacién como proceso impiicado en la
memoria.

Si hablamos del momento de
realizacion de la memoria, el Gltimo tramo del
curso estd colapsado de irabajo y, ademas, el
profesorado cansado, y “la verdad que pocas
ganas quedan para debatir y para ponerte a
escribir sobre lo que has hecho; vamos, tres
horas para debatir, janda hombre!” (en-006).
Pero, a pesar de estos contratiempos que inciden
negativamente en el proceso, existen otras
razones que juegan un papel determinante que
lleva al profesorado a la apatia de superar la
situacion que vive cargada de cansancio. Dichas
razones son el contenido del siguiente y tltimo
apartado.
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¢) La burocracia entra en escena

Weber nos avisé de las consecuencias
de la burocracia: la deshumanizacion del
hombre y la pérdida del sentido de sus acciones.
"La burocracia se desarrolla con mayor
perfeccion cuanto mas se 'deshumaniza’, cuanto
mayor éxito tiene en eliminar de los asuntos
oficiales el amor, el odio y todos los elementos
puramente personales, irracionales vy
emocionales que escapan a la previsién y el
célculo" (Weber 1964, 975). Esta es la otra cara
de la moneda: si antes hemos podido apreciar la
posibilidad de que las memorias sean o lleguen
a ser un instrumento para la reflexién y el
cuestionamiento de las acciones con vistas al
cambio y a la mejora de la escuela, en esta otra
cara que ahora analizamos, las memorias
quedan reducidas a un asunto o tramite
burocritico.

Por una parte, se refieren a la
elaboracion de la memoria en términos de “esos
papeleos”, y “hay que hacerla, no hay mds
remedio” (en-004). Para una parte del
profesorado entrevistado, a pesar de reconocer
su valor, las memorias de finales de curso son,
en la practica, una exigencia o un requerimiento
de la administracién que hay que cumplir. La
memoria se percibe como una imposicién desde
fuera que “obliga” a evaluar y a reflexionar
sobre la marcha y el funcionamiento del centro.
A juicio de un docente, a “fuerza de decretos y
de demandas sin sentido, no se consigue que la
gente se crea eso de pensar y analizar su
practica; o ti te lo crees o no hay nada que
hacer” (en-009). Las memorias han adquirido un
cardcter puramente burocrdtico en tanto en
cuanto son papeles que se elaboran para ser
entregados a la inspeccién. Un aspecto, que para
algunos docentes, es reforzado por los equipos
directivos que intentan méds cumplir con la
normativa y quedar bien con la administraciéon
antes que darle el sentido que tienen. Por otra
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parte, que las memorias sean percibidas como
medida burocrdtica provoca, a veces sin
intenci6n aparente, que la atencién y el debate
se centre en cuestiones triviales e irrelevantes
dejando fuera los verdaderos problemas y
asuntos que son los que necesitan ser abordados
y aclarados.

Antes apuntdbamos que el cansancio, el
momento de realizar la memoria y la cantidad
de trabajo son factores que inciden
negativamente. Pero si ademds de antemano,
por experiencias acuruladas, la respuesta por
parte de la administracion es nula, la
predisposicién del docente hacia la memoria es
también nula. La desmotivacién y la apatia
hacen que el trabajo de elaboracién sea érido,
pesado y sin sentido. Es necesario que exista
feedback, comunicacién entre la inspeccién y el
centro porque sino el documento se convierte en
una cosa estéril e inatil. Consideran, ademds,
que la preocupacién principal de la inspeccion
educativa es cumplir plazos y nada mas.

La mecdnica que se genera como
consecuencia de la ausencia de respuestas o de
atencioén por parte de la administracién, lleva a
muchos docentes a plantearse la reproduccion o
la copia de memorias de cursos anteriores,
porque “es muy crudo que ti te lleves siete u
ocho dias discutiendo la memoria y después
nadie te dé una respuesta” (en-017).

3.- En definitiva, la memoria final de
curso:jestrategia de  mejora o
documento burocratizado?

Después de analizar las memorias
finales de curso desde la visién del profesorado
entrevistado, retomamos la pregunta que dio
origen a este estudio, ;estrategia de mejora o
documento burocratizado? Por una parte y con
cardcter general, para el profesorado las
memorias final de curso son una estrategia y un
instrumento para la mejora y el cambio en la
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escuela. Es un principio aceptado, sin duda
alguna. Sin embargo, en la realidad cotidiana
del centro esa concepcién cambia: las memorias
toman el valor de documentos burocratizados.
Si la desmotivacion, el cansancio y el trabajo
son factores que pueden indicir en ese cambio,
parece ser que son la despreocupacion, el
desinterés y la falta de comunicacién entre la
inspeccién y los agentes educativos los que
hacen que la elaboracién de la memoria se
convierta en un asunto mds de trimite. De este
modo, la memoria final de curso deja de ser un
instrumento de reflexién y analisis critico de la
realidad educativa para convertirse en un
documento que sirve para cumplir con la
normativa vigente.

Antes tales circunstancias, tal vez sea

el momento de hacer algunas consideraciones
que corntribuyan a cambiar el papel y el sentido
de las memorias de final de curso.

Memoria final y temporalidad.- Es
necesario que las memorias no sean
reducidas a un documento que ha de
realizarse casi a la finalizacion del curso.
La memoria para que llegue a ser una
estrategia de mejora tiene que ser
concebida como un documento que se ha
de ir elaborando a lo largo del curso
escolar, participando vivamente del
proceso educativo y organizativo del
centro. No se trata de “hacer memoria
sobre el curso” en un momento
determinado durante un tiempo concreto
(por ejemplo, siete dias), sino de “hacer la
memoria sobre la marcha del curso”.
Memoria final y trabajo en equipo.- La
memoria de final de curso también puede
ser el pretexto para facilitar y potenciar
una cultura de trabajo docente en equipo,
que vaya reemplazando al individualismo
que parece ser la forma de actuacién
institucionalizada en la orgamizacion
educativa.
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- Memoria final y evaluacién.- La memoria
de final de curso, pese a tener un caricter
prescriptivo, puede ser facilitar y mejorar
el trabajo que se desarrolla en la escuela,
como apuntan Fullan y Hargreaves (1997).
Desde esta vision, la memoria se presenta
como un buen motivo para incentivar la
evaluacién interna de los ceniros como
para potenciar la formacién en centros, asi
como la autoevalnacion docente.

- Memoria final y mejora escolar .- El estado
de la cuestion de la realidad del centro
educativo, reflejado en la memoria final,
no debe quedar en esa plasmacion de
resultados sino que debe tener una
repercusion en el centro que apunte hacia
el cambio y la mejora escolar. Para ello es
necesario que la escuela sea tomada en su
globalidad, esto es, partir de la idea de las
“escuela totales” (Fullan y Hargreaves
1997) o la “escuela como totalidad”
(Rudduk 1999). La escuela debe
constituirse como unidad de cambio y
como comunidad de aprendizaje en la que
el profesorado sea capaz de analizar
criticamente su trabajo profesional, y desde
ese andlisis descubrir la necesidad de
mejorar la escuela y poner en marcha
estrategias colectivas que redunden en un
cambio significativo, la escuela puede
mejorar a través del conocimiento y toma
de conciencia de sus avances pero también
de sus deficiencias, contradicciones e
incoherencias. Cuando las escuelas se
apropien de los procesos de cambio, serd
entonces cuando éste se haga efectivo.
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