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PRESENTACIO

Baufa a baula es fa una cadena, com la que es pretén fer
per mitja de la col-leccid que iniciam amb L'avaluacid inter-
na dels centres educativs. Una cadena d'experiéncies, estu-
dis teorics i aplicacions practiques del que és I'entorn edu-
catiu, en aquest cas vehiculat per fa inspeccié educativa.
Aguesta col-leccio vol ser, @ més a més, una eina per a
aguell qui la vulgui usar, una eina contrastada entre la teo-
ria i la practica, amb una base cientifica i freda i I'escalfor
del dia a dia escolar.

La inspeccié educativa, gue se situa equidistant d'aguests
dos pols complementaris, hi anira aportant baules, fruit de
les seves investigacions i treballs, mitjancant col-laboracions
entre equips directius i docents, sense oblidar la tasca calia-
da de les tutories... i, aixi, a poc a poc s'anira conformant
aquesta cadena simbdlica d’'unié entre tots els components
de la comunitat educativa.

Aguest primer exemplar és fruit del treball d'un equip de la
inspeccié educativa i de professorat de set centres de Ma-
llorca, que voluntariament volgueren expressar en veu alta
el que pensaven sobre I'avaluacié interna dels centres edu-
catius i aportar els seus punts de vista i les seves experién-
cies des de diversos angles: col-legis publics, instituts d'e-
ducacié secundaria i centres concertats, d'indrets i realitats
diferents, per arribar a conclusions molt interessants per a
tothom.

Diverses sigles PCA, PEC, PCC, PT, AL, CA, ROC, RRI... con-
formen el nostre mén educatiu. Totes tenen un significat,
fruit d'una funcid encomanada o dun resultat d'accions re-
alitzades, perd totes juntes sols confermen una sopa de lle-
tres sintética.

El coneixement de cada una, el pergué, les relacions que
s'hi estableixen, la incidéncia de cada una en les altres. ..
fan un text llegible en una realitat educativa, que com po-
dem comprovar passa inicialment per un coneixement pro-
fund i sincer de les realitats educatives, sols després podrem
millorar la realitat, sols llavors aguest conjunt de sigles
tendra musica per donar-los vida.

Quan la memdria anual de centre incideixi en la propera
programaci6 general, anual, quan les problematiques vis-
cudes en les tutories facin incidéncia en el reglament de ré-
gim intern, quan la inspeccié i la direccid assumeixin plena-
ment la seva dimensié pedagdgica i quan no es facin els
projectes educatius o curriculars perqué aixi esta manat,
sind perqué és la realitat la que ho demana, haurem
avancat enormement en la modernitzacio i I'eficacia de I'e-
ducacié, i aixd passa inexcusablement per una imprescindi-
ble avaluacio.

Confiem que aguesta primera baula, L'avaluacié interna
dels centres educatius, sigui un reforcament dels vincles en-
tre tots els elements que treballen per miflorar I'educacié a
les nostres les.

Palma, maig de 2001
Bartomeu Llinas Ferra
Direcfor general de Formacié Professional T Inspeccio Educativa






INTRODUCCIO

El document que presentam no és el tipic manual d'avalua-
6 interna en que es presenten un conjunt de Dautes per-
que les duguin a terme els centres i on hi figuren gilestio-
naris estandarditzats. La bibliografia sobre aguest aspecte
és extensa [ considerarem que no calia intervenir-hi ni ela-
borar nous instruments- gilestionaris,

La idea de ferun treball, colze a colze, un grup de directius
de centres i un grup d'inspectors, sorgf per poder detectar
quina i com es produiz, en els centres, |'avaluacié interna
de manera que, amb les seves aportacions i reflexions del
que es fa i també d'allo que no es fa, d'allo que es fa bé i
del que caf fer millor, en pogués sortir un document que
animas a molts d'altres centres a millorar i/o a iniciar els
processos d'autoavaluacio,

La metodologia sequida per fer aguest estudi es detalla af
llarg del document, i no és ara el moment de dejcurar-nos-
hi, no obstant aixd, volem que quedi explicita Iz fmlpprtén—
cia que ha tengut i té el document pels centres participants
a f'estudi, importancia que consideram extrapolable a d'al-
{res centres educatius, i per la propia inspeccié educativa,
D'altra banda ens sembla d'allo més etic manifestar, jaala
introduccid d’aquest modest document, fes opinions gue
que en tenen els centres participants sorgides al ltarg de Ia
darrera reunio.

Sobre el qué femn i a vegades no es perceb:

« "Relaxa molt recongixer que fem avaluacié interna encara
que no sigui des d’un caire institucional. Ens identificam
plenament amb aquesta idea de fer avaluacié interna®

« “Al document hi apareixen reflexions sobre el qué fem no
sabem ben bé si podem dir-li avaluacié interna.

Sobre la utilitat del document:

* “Tots patim deis mateixos mals. Qualsevol centre s'hi pot
sentir identificat, hi ha diversitat de problematiques i di-
versitat de solucions.”

* “Es un document util, aqil f rapid, pel principi de brevetat,
per la manera de fer-se, pel taranna gue demostra”

* “£s una bona guia i facil de llegir”

Sobre la intencionalitat del document:

* “La gracia del document és que no és dogmatic”.

* "5on reflexions que potser si les tornassin a fer ja no se-
rien iguals. Les refexions no serien fes mateixes”.

“36n reflexions per reflexionar. Poden obrir cami”

* “Més que un manual és un document de reflexig.

Per concloure:
*“Tots tenim coses per ensenyar i molt per aprendre.”

Cal no enganyar-se, el lector no hi descobrira formules magi-
ques per avaluar internament el sey propi centre, perd hi tro-
hara un cami - que fregiientment es fa tira a tira- i unes pau-
tes I consideracions sobre qua és I'avaluacié interna, com cal
fer-la, com cat comunicar-la, com incorporar-la passa a passa
al quefer quotidia de 1z institucio i, possiblement, alguna
Cosa més: una proposta metodoldgica de trebali conjunt.
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El Departament d'Inspeccié Educativa va iniciar dins el marc
del Pla general d'actuacions del curs 1999-2000, diferents
esdudis relacionats amb els ambits d’actuacio del que li son
propis. Dins el grup de treball de I"ambit d'avaluacié, es va
iniciar una investigacié relacionada amb totes les actuacions
gue es realitzen en els centres i que n'afavoreixen |'avalua-
Ci6 interna.

Alguns membres d’aguest grup ens varem proposar fer un
treball sobre Favaluacid interna, amb una metodologia
qualitativa i de caracter etnografic. Es a dir fer un estu-
di sobre set centres determinats.

Per fer aquest estudi demanarem la participacié dels equips
directius de centres de diversa tipologia, de titularitat ptbli-
ca i privada (concertats), tant d'educacio primaria com d'e-
ducacié secundaria.

Els objectius que es planteja inicialment el grup de treball
varen ser:

Es varen seleccionar una série de centres on hi havia esta-
blerta una linia pedagogica, tant en 'ambit organitzatiu

com en ¢l de funcionament i on, en gran mesura, se n'ha-
via aconseguit un funcionament optim.

Evidentment hi ha molts de centres que funcionen bé i que
no es varen seleccionar, Per poder dur a terme I'experiéncia
se'n varen triar pocs, de nivell i titularitat diferents. Les per-
sones responsables d'aguesta gestié ens han aportat les se-
ves experiéncies i aquestes poden ser Gtils i servir d'exemn-
ple a la resta de professionals.

La tasca realitzada pel centre va anar encaminada a donar
a conéixer més que els aspectes propis d'organitzacié, les
estratégies organitzatives establertes a partir de I'analisi,
entre d'altres, dels aspectes seglients: sistemes de coordi-
nacio, de recollida d'informacié, de correccié de disfun-
cions, deteccid d'aspectes no aconseguits i efectes no pre-
vistos.

L'equip d'inspectors encarregats d'aquest treball ha estat;

Joan Mestres i Gavarré (coordinador)
Carme Martorell i Gelabert

Pere Moya Niell

Catalina Vidal Llabrés

Els centres que hi han participat i les persones assistents a
les reunions de coordinacié han estat:

CP Cas Saboners: Roser Amat Oriega (directora), Joan
Mora Mir {cap d'estudis), Magdalena Oliver Torelld (secreta-
ria).

IES Joan Maria Thomas: Tomeu Canyelles {director), Joan
Getabert (cap d'estudis).

IES Juniper Serra: Migue! Martorell Mas (director), Carme
Blanes (orientadora).

CC Mata de Jonc: Catalina Aparicio Villalonga (directora),
Francesca Tous Cardell (cap d'estudis).

CP Miquel Porcel; Felipa Flexas Vives (directora), Conxa
Cloquell Manresa {cap d'estudis), Maribel Cuellar Velasco
(tutora), M? del Carmen Molina Alcéntara (exdirectora f
mestra del centre).

CC Pedro Poveda: Angela Deya Serra (d|rectora) Mateu

- Tugores Vives (cap d'estudis): -

CP Rafal Vell: Josep Lluis Bonnin Roca (dlrector) Xisca Mird
Truyols (cap d'estudis), Miquel Montserrat Rius {secretari).

Es va considerar convenient que de cada centre hi participas el
director o fa directora i una o dues persones més. L'equip de
cada centre era I'encarregat d'informar sobre cada institucié.

D'altra banda, alguns responsables dels set centres selec-
cionats varen pariicipar amb el coordinador del grup de
treball, a les sessions que sobre avaluacié interna es varen
dur a terme en el marc dels curses de funcié directiva rea-
litzats en els cinc centres de recursos pedagogics (CPR) de



les Balears al llarg del primer trimastre del curs 2000-2001.
D'aquesta experiencia ha sorgit un nombre impertant de
preguntes gue es fan eis professors entorn d’aguest tipus
d‘avaluacio.

El Pla de treball desenvolupat és el que es detalia a conti-
nuacio:

Presentacié dels participants i lliurament del guié per
recolir les estratégies de funcionament de cada
centre,

Elaboraci6 del document d'acord amb el guié lliurat.
© A partir d'aguf cada centre elabora el seu informe.

Exposicié de les estratégies de cada centre.

Recull d'informacié en les sessions dels cursos per a

la funci6 directiva organitzats en els CPR de les Ba-
- lears amb la participacid de membres del grup de
- trebalt- i dels equips directius que participen en
::.aquesta experiéncia.

=='Redacci_cj de I'informe final. L'equip d'inspectors &s
-~ Vencarregat de redactar-lo amb la finalitat que des-
pres sagul difés.

-

Rewsnﬁ d aquest document pels partlcrpants

1.1. Bases teoriques i fonament metodoldgic
d’aquest treball

Aquest treball és fruit d'una linia metodologica, desafortu-
nadament encara poc fregient en el nostre entorn, on pre-
dominen estudis molt tedrics amb abundants cites i re-
ferencies a altres estudis o a treballs de caire tecnocratic,
com si la realitat educativa i fer educacié (educar) no fos
cosa de persones, grups i institucions amb vida on hi ha
conflictes, grups de pressié, idees contraposades, il-lusions
compartides, intents mai no aconseguits plenament que
ens fan viure successives esperances i decepcions...

No preteniem, ni hem volgut fer un treball “aséptic”, “neu-
tre” o "académic” en el sentit més classic que tots conei-
xem. Des de l'inici ens varem proposar fer una experigncia
comunicativa, en un context determinat, amb un grup re-
duit de persones, de carn i os, amb noms i llinatges, gue
treballen a centres concrets. Des de linici, ['enfocament

|lr

gue ens proposarem es pot definir com: humanista, global,
qualitatiu, descriptiu de processos, amb finalitat formativa i
amb vista a una orientaci¢ etnografica i ecoldgica.

Algunes bases tedriques i I'orientacid axiologica en que es
fonamenta aquest treball es poden detallar en els blocs |
autors seglents:

A. Tres psicdlegs i terapeutes les concepcions dels quals in-
flueixen en la metodologia del nostre treball.

1. Maslow, AH. (1978)1: amb la classica concepcié de mo-
tivacio i personalitat, amb els nivelis de satisfaccié de
necessitats basigues i la concepcid d'autodesenvoiupa-
ment i d'actualitzacio positiva.

2. Rogers, C.R. {1989)2: amb la concepcié del procés de
convertir-se en persona, centrada en la no directivitat.
Es crea la relacid de I'ajuda especialment inspirada en
aquesta metodologia quant a fa formacio d’equips i per-
sonal directiu.

3. Goleman, D. {1998)3: amb la concepcid integral
d'intel-ligéncia i emocid. Els sentiments sén essencials per
al pensament (i a la inversa). Existeix una intel-ligéncia de
grup fruit de I'harmonia d'aguest que permet treure el
maxim rendiment del talent de cada un. (R. Stenberg). El
grup intef-ligent minimitza els renous socials i emocionals
{pors, rivalitat, ressentiment...}. Fomenta la confianca, la
cooperacié, l'experiéncia i {a comunicacid. Les xarxes in-
formals s6n especialment interessants per resoldre pro-
blemes imprevistos.

8. En el camp de la sociologia la nostra crientacié es basa
en els metodes sociologics, aue tenen en compte I'es-
pecificitat i I'entitat de les institucions socials, el paper
gue hi representa I'escofa i els rols dels individus en
aquestes institucions, com varen senyalar £. Durkheim,
T. Parsons ...

C. El desenvolupament de teories | métodes etnografics, et-
noldgics i sobretot |'antropologia cultural de Boas, Lévi-
Strauss, Malinowski, Mead, Wissler amb el desenvolu-
pament de métodes qualitatius i comparatius, com tam-
bé de técniques d'observacié des de fora i dintre parti-
cipant del llenguatge comd i dels ritus institucionals
amb vista a una millor comprensid i interpretacio. Es
tracta no sols de comparar dades, sind d'efectuar com-
paracions entre variants-en els grups i les institucions
humanes, per trobar diferéncies, similituds i explicacions
comunes.

1 MASLOW, A H..Motivacién y personalidad. 1978

2 ROGERS C. R; £f proceso de convertirse en persona. Barcefona: Paidos, 1989,6° ed
3 GOLEMAN, D, La practica de fa inteligenciz emocional. Barcelona: Kairés, 1998.



D. L'antropologia simbolica de C. Geertz, D. Schneider i V.
. Turner, que estudien els sistemes de simbols, significats
i ritus compartits també ens aporta llum en la nostra
manera d'entendre F'escola. Els constructes culturals te-
nen una realitat prépia, la cultura d’una institucio &s un
sistema coherent de simbols i significats amb un nucli
una relacio i articulacié entre les parts. Les persones
amb les seves “accions simboliques” donen sentit a les
regles, les normes, els plans i les instruccions. La jerar-
guia, el poder i els conflictes s'analitzen des de noves
perspectives de significacio simbolica cultural.

E. A. Molles (1978)4 i els seus métodes d'analisi dels contin-
guts i contexts culturals tenen en compte la mesura de la
informaci6 individual, dels grups i dels mitjans de comu-
nicacio, com també el mercat cultural, la transmissié de
missatges i els circuits de difusio. Els centres escolars po-
den ser considerats com a centres de transformaci¢ d'f-
tems culturals.

F. La teoria de sistemes i I'ecologia també han influit en ['o-
rientacio del nostre treball. Es tractava, d'una banda, d'a-
nalitzar sense interrompre, fer ruptures o contaminar
Yentorn institucional. No inquietar, respectar i detectar
qud passa sense intervenir-hi directament. Recollir la in-
formacié per mitja d'uns informants de qualitat que ex-
plicaven i interpretaven qué feien i ef perqué. Estudiar els

* impactes interns, sense ingeréncies externes pertorbado-
res o, en tot cas, amb les ingeréncies ja existents en el
macrosistema. Voliem una visio global i globalitzadora
dels fendmens interns rellevants, veure com s'actua local-
ment, tot desenvolupant un pensament global, sabent
que tof esta relacionat amb tot.

G. Uestructuralisme, el funcionalisme amb la filosofia del
flenguatge de Wittgenstein i |'escola d’Habermas amb les
analisis biografiques de les persones i les institucions tam-
bé ens han aportat orientacié interpretativa.

H. Un sentit practic de I'ds de 'avaluacio tal com es va mani-
~ festar en la conferéncia de 1998 organitzada per I'Asso-
ciadé Internacional d'Avaluadors a Melbourne amb el
terna “Avaluar: invertir en el nostre futur”, o en la critica
pedagogica de I'avaluacié, purament normativista o per
objectius, de M.A. Santos Guerra i D.N. Caulley, con-
vencuts que hi ha també altres enfocaments d‘avaluacié
que cal assajar com la d'Stake basada en el responsive
approach, o la centrada en els problemes definits pels
responsables de la direccié educativa, com hem fet no-
saltres a partir del gliestionari obert, el contrast d'actua-
cions i les formes d'operar i el debat entre iguals orientat

a la formacié reciproca amb una finalitat d'investigacié-

accid, tal com apuntaven W. Carr i S. Kemmis en la Teorfa
critica de la ensefianza, i amb un plantejament naturalis-
ta i interpretatiu.

l. La teoria dels cercles de qualitat o participacié de W. Ouchi.
Els cercles de gualitat (CQ) els formen grups de persones
que treballen juntes, que de forma voluntaria es reune-
xen regularment amb el seu responsable per identificar,
analitzar i resoldre problemes relacionats amb el seu tre-
ball coneret i, en conseqiiéncia, per millorar-ne fa qualitat
i I'eficacia. Els CQ poden constituir-se en el si del mateix
centre, ben entds que mai no substituiran el paper d'una
bona direcci6. També poden formar-se cercles de quali-
tat amb els directius de centres educatius i inspectors o
assessors i, fins i tot, es poden crear xarxes de CQ.

J. El constructivisme també ens ha orientat en el sentit que,
en tot moment, junts hem intentat construir un saber
basat en |'experiéncia de tot alldo gue hem fet, en la re-
flexié del que hem fet i en les dificultats gue aixo ens ha
comportat, en les gliestions que se'ns han presentat i
les respostes gue els podem donar, i en les noves giles-
tions que se’ns plantegen. Tot plegat ha donat lloc a la
construccié d'un coneixement, en qué la base ha estat
aprendre I'un de I'altre. ’

Algli pot pensar que el paper, la figura o I'estatus dels ins-
pectors podria distorsionar la jerarquitzacié interna o origi-
nar-ne una de nova. Cal aclarir que la funcié d'aquest grup
mai no s’ha enfocat sota una visi6 normativista o de base
legal i que I'enfocament fet en el qliestionari lliurat a cada
centre i les accions formatives duites a terme en els cursos
de formacio de directors, ha estat:

— D'invitacié a participar, fet que podia ser rebutjat o ex-
cusat, encara que cap centre no ho va fer i tots es varen
sentir molt satisfets de ser “seleccionats” per fer aques-
ta experiéncia entre iguals.

— De motivacié per extreure el que fos millor de cada cen-
tre i encoratjar els participants a escriure-ho.

— De facilitacio de les trobades per intercanviar la informa- -
cié de cada qilestionari i a partir d’aquf fer-ne les expli-
cacions i interpretacions que els altres demanassin.

— De relectura del giiestionari, a fi de fer-hi suggeriments i
modificacions, per elaborar-ne un de nou amb vista a
futures aplicacions. !

— De publicacio del treball, fet que estava enunciat i pre-
vist des de l'inici, com també la forma de treballar.

4 MOLLES, A. Sociodinamica de fa cuftura. Paidds, 1978




— Al llarg de! desenvolupament def treball, s'han produit
efectes collaterals i s'han pres decisions consensuades
com la de publicar-se els set informes d'escoles dife-
rents, similars i amb punts comuns: set informes ur: per
escola, perqué totes coincidien en el fet que havien
aprés de les aitres, per tant, la lectura de cada informe
resultava enriquidora i, fins i tot, podia ser exemplar o
motivadora per a altres.

1.2. D'on partim?

1.2.1. Qué és ['avaluacié interna?

L"avaluacié interna es pot definir com aquella que no és ex-
terna al centre, que és 'avaluacié feta per organismes ex-
terns com poden ser la inspeccio educativa, un institut d'u-
na comunitat autdnoma, nacicnal o un organisme interna-
cional d'avaluacio o, fins i tot, 1'avaluacié gestionada i pro-
moguda per una entitat privada com un orde religios o una
federacié de cooperatives o titulars de centres.

Una avaluacid interna es promou, es realitza i es gestiona
des de dins el mateix centre. Normalment se n‘encarrega
'drgan amb maxima responsabilitat en la gestié: I'equip di-
rectiu, el grup o la comissié en qué aguest drgan delegui.

L'avaluacié interna, de vegades, pot ser promoguda o im-
pulsada per un drgan extern, plblic o privat. Perd el disseny
i la gestio de I'avaluacié es fa des de dintre de I'escola. Tam-
bé pot comptar amb ajuts técnics externs que ajudin a rea-
itzar millor el procés donant assessorament i suport. Lin-
forme final i la comunicacié dels resuitats és de caracter in-
tern, és per als drgans de gestio i serveis a fi que prenguin
mesures de miflora cap al futur. La divulgacié parcial o total
dels resultats cap a organismes exteriors al centre depen
unicament de les decisions dels responsables de 1'avaluacié
interna.

En canvi, en una avaluacié externa els resultats i el procés
s6n externs, es fan des de fora i, opcionalment, es poden
divilgar cap a linterior del centre. El pla EVAS va ser un
exemple d'avaluacié externa i participativa que acabava
amb un informe que ¢l mateix centre podia matisar i com-
pletar o corregir abans de I'informe definitiu que s'enviava
al Ministeri d’Educacié i Ciencia, També és freqlient que hi
hagi informes d'avaluacio total o parcial del sistema educa-
tiu que es facin a partir d'una seleccié o mostra de centres
on es passen proves o es recull informacié i aquests desco-
neixen els seus resultats i la ubicacid que tenen respecte a
fa mostra o univers estudiat.

La importancia de I'avaluaci¢ interna és indubtable, ja que
és la dlau de creixement i desenvolupament institucional. Si
volem millorar els centres d'un sistema educatiu, cal impul-
sar 'avaluacié i la reflexié des de dintre mateix, ja que I'a-
valuacio aillada des de fora pot ser burocratica i purament
administrativa, sense impulsar canvis educatius consolidats.

La tendéncia actual de totes les administracions educatives
s'orienta més a fomentar |'avaluacio interna gue a impulsar
I'externa; o bé fomenta programes d'avaluacio externa que
impulsin la dinamica interna.

1.2.2. Implicacié, no definicié o confusié entre
avaluacié externa i interna

Avaluaci6 interna i externa poden anar coordinades i ser
complementaries. Es la situacié optima. No sempre és clara
la distincié entre avaluacio externa i interna.

El concepte d'extern o intern és relatiu al punt d'observacié
central. D'una banda, els centres tenen els seus organs in-
terns i una avaluacio de cicle feta per I'equip directiu és una
avaluacio externa del cicle, encara que interna des de la
perspectiva de centre.

La titularitat, plblica o privada, forma part del centre i té la
maxima responsabifitat des d‘un punt de vista juridic i pe-
dagogic, f és la que pot decidir impulsar, finangar i gestio-
nar una avaluacié duita a terme per un organisme extern.
Linforme final pot ser divulgat o no a la resta dels organs
interns del centre. Ens podem preguntar en aguest cas: I'a-
valuacio és interna o externa? Es interna per qui la promou
i financa. També per al qui rep la informacié final. Es exter-
na quant al disseny, recollida i tractament de la informacio,
com també |'elaboracié de I'informe és responsabilitat de
I"entitat externa que ha rebut I'encarrec.

Un altre cas en qué la diferéncia extern-intern no és tan cla-
ra: una convocatdria pablica d'un programa d'avaluacié en
gue el centre hi participi voluntariament. El programa pot
ser més o menys homogeni i tancat o heterogeni, flexible i
participatiu, de forma que es pugui adaptar als interessos
de cada centre. La situaci6 pot oscil-lar entre un programa
quasi extern amb comunicacié de dades als centres partici-
pants, i I'oferta d'un recurs extern de caracter técnic per im-
pulsar I'avaluacié interna, quasi com si fos una dotacio, una
beca o un ajut.

Els casos en qué una Administracid educativa o una institu-
cié privada, publica i divulga instruments i estratégies da-
valuacié perqué s’emprin internament, també incideixen en

S pla EVA és un pla d'avaluaci6 externa de centres que des del curs 91-62 fing 2l 95-96, la inspeccid edycativa va anar aplicant als centres de F'ambit

de competéncia de! MEC



la politica interna dels centres perqué creen corrents d‘ava-
luacié, o sensibilitzen vers determinats aspectes que nor-
malment no es valoren.

1.2.3. Funcié dels organismes externs en
Fimpuls de I'avaluacié interna

Un desenvolupament d'una cultura d’avaluacié interna en
un centre pot comencar a partir de l'interés despertat per
una avaluacié feta completament per un organisme extern.
De fet les repercussions internes de les avaluacions externes
son molt grans. | quan els responsables de decisions de po-
litica i administracié educativa volen impulsar la cultura ava-
luativa interna dels centres ho fan a partir dels instituts d‘a-
valuacid, les accions dels inspectors o dels assessors pe-
dagogics, tots ells externs als centres i amb una certa capa-
citat d'incidir-ne en el desenvolupament. Experts, inspec-
tors, assessors, publicacions i convocatdries per participar
en programes d'avaluacio sén recursos i estratégies per im-
pulsar I'avaluacié interna.

Des dels drgans politics i administratius externs, es vol inci-
dir en la millora dels centres. També els directius, els pro-
fessionals de la docéncia, fes families i els alumnes fan pe-
ticions que responen a la seva propia visio del centre des de
cada estament de la comunitat educativa. Tots els esta-
ments volen canviar el centre. No sempre hi ha acord res-
pecte a alld que s'ha de canviar ni respecte a la manera com
s'ha de canviar. L'avaluacio pot ser;

a) motiu de negociacié i d'acord o consens entre les dife-
rents perspectives de la comunitat educativa;
b} motiu de nous i més profunds enfrontaments.

L'avaluacio €s una tasca complexa que pot servir per millo-
rar o empitjorar la dindmica del centre. Cal estar molt
atents a les formes i estratégies per aconseguir efectes con-
traris als desitjats. '

1.2.4. Ambit de I'avaluacié interna

Hem comentat que |'avaluacié interna es caracteritza per-
qué es promou, realitza i gestiona des de dintre de la ma-
teixa institucio. Es tractaria ara d'esbrinar sobre quins ele-
ments o ambits del centre s'ha de projectar.

Dentrada, podriem dir que tot és avaluable, perd, fa falta
avaluar-ho tot? Es necessari? El temps de qué disposam ens
ho permet? La utilitat de la informacié que s'obté en els
processos d'avaluacié, ve condicionada per la necessitat, o
no, d'aquesta informacié; analitzem per un moment I's
- posterior que en fan els centres, en general, de les memo-
ries de final de curs.

Sila institucié parteix de la informacié obtinguda del procés
d'avaluacio, es desencadenen accions que milforen els re-
sultats de #a instituci6, per tant, podrem afirmar que I"am-
bit sobre el qual s'ha aplicat Iavaluaci6 era I'adequat, pero
si fa informacié obtinguda no té un tractament posterior, o
aquest tractament no resulta atil, haurem realitzat un pur
tramit burocratic.

D'altra banda, I"avaluaci¢ interna, per la seva propia natu-
ralesa, facilita la definicio, a més de "qué hem d'avaluar”,
“qui hem d'avaluar” i "quan hem d'avaluar”, amb la qual
cosa s'adequa I'avaluacio a les necessitats, a la disponibili-
tat i a I'oportunitat del moment.

1.2.5. I'etica de {"avaluacio interna

La pertinenca a un determinat col-lectiu, obliga a assumir
determinats codis o formes d'actuar que poden produir in-
terferéncies a I'hora d'expressar-se amb claredat o fer de-
terminades afirmacions. £s pot entendre —o malentendre-
com la justificacié derivada d'alld que es coneix com a cor-
porativisme.

Si una de les concepcions de I'avaluacio és la que serveix
per emetre judicis de valor a partir dels quals es deriven mi-
llores; aquests judicis s'han d'expressar de forma clara i
concisa, hem de dir alld que realment pensam, sense des-
viacions motivades per alld que dird o pensar la persona o
el col-lectiu al qual al-udeix el judici de valor. Les veritats a
mitges deixen de ser veritats i de manifestar alld que real-
ment pensam o -creim, en consegdéncia, son desviacions
dels missatges, podriem dir, fins i tot, que és honestament
incorrecte. En matéria d'avaluaci, aquestes desviacions
condicionen els resultats i, per tant, les actuacions que d’a-
quests es deriven.

1.3. Metodoiogia de treball

Moltes vegades la metodologia que es planteja a I'hora de
realitzar un treball, ve condicionada per les caracterfsti-
ques de les persones que integren el grup. En aquest sen-
tit, ja des de feia temps els inspectors que integram el
grup que hem fet aquest estudi ens plantejavem la idea de
dur a terme una experiéncia la finalitat de la qual fos que
directors de centres de diferent tipologia poguessin apren-
dre uns defs altres per mitja de fa reflexi6 i exposicio del
que fan en el centre. Aquest fet, que en altres col-fectius
és tan natural, sembla que en el moén de I'educacié no ha
arrelat prou i moltes vegades necessitam barrejar teoria i
practica sense analitzar-ne la conflugncia o coincidéncia ni
adonar-nos-en, a priori, de la dificultat o impossibilitat
que comporta posar en practica alld que tedricament sem-
bla tan senzill.



Un altre aspecte que varem considerar a I'hora de plantejar
el treball, va ser I'ds d'una metodologia de trebalt coherent
amb 1a que es considera més adient en els processos d'ava-
luacié interna del centre, que hem denominat estudi o tre-
ball entre iguals, aquesta idea justifica el fet, ja descrit en
altres apartats d’aquest treball, que la inspeccidé educativa
hagi fet de transcriptora de les experiéncies i manifesta-
cions fetes pels centres participants.

1.4. Guié de recollida d’estrategies de
funcionament de cada centre

El guié que a continuaci6 reproduim, és el que es va ifiurar
a tots els centres. Es pretenia recollir-ne informacié referida
a idees, actuacions, analisis, reflexions..., que justificaven a
seva bona imatge. Inicialment, la finalitat def qlestionari
era orientadora, amb preguntes obertes, d"3mplia interpre-
taci6 i de caire més gualitatiu que quantitatiu. Ens interes-
saven més les dinamiques establertes en els centres que els
fets concrets, incidir més en els ambits que els equips di-
rectius consideraven més significatius que en aspectes pun-
tuals de cada ambit. Per aquests motius, les gliestions es
podien haver plantejat d'una altra manera o bé se'n podien

haver plantejat d'altres. Al final es fa una revisi¢ d'aquest
guid motivada en part per les necessitats derivades del trac-
tament de la informacié obtinguda i, d'altra banda, pels
suggeriments fets pels participants dels centres.




Presa de decisions i conflictes

7. Quines s6n les principals decisions preses al llarg d'aquest curs?

7.1. Qui ha pres |a decisi6? Com |'ha presa?

7.2. Quins canals de- comunicaci6 s’han emprat?

7.3. Formes d'execucié i de seguiment de cada una d’ aquestes.
7.4 Sisternes de ‘detecci6 de dlsfunqons

8. Q.ums.aspectes del funci.onament del.c.ent-re considérau més deficitaris o problemétics?

 Diferénciau entre eis que el centre t& a'l'abast per poder solucionar i els que ne. Respecte de I alumnat.
| Ies seves fam[lles del professorat i personal del. centre respecte a mfraestructures d' altres

. 9, Qums conﬂsctes hani sorgit.al llarg. d' aquest curs.i quines- mesures s'han adoptat en cada cas7 Qums-

aspectes s'han. corregit respecte a Ies famlhes al’ alumnat a{'equip docent; al professorat aI perso-
~-nal no docent '--d;,altres? L : :

enla dinamica de funcionament del centre -

} ; professionals que hagin-d‘exercir les mateixes funcions:




SINTESI DE LES APORTACIONS
FETES PELS CENTRES




De les aportacions fetes pels centres, a continuacié se sin-
tetitzen, per blocs, els aspectes que els afecten de forma
positiva 0 negativa i les seves actuacions dirigides a la co-
rreccio de les disfuncions que s’hi detecten. S*ha considerat
interessant incorporar, de forma textual, algunes de les ma-
nifestacions realitzades pels centres, les quals figuren af
llarg de I'exposicié amb Hletra cursiva,

2.1. Visio que tenen els equips directius de I'entorn

En aquest bloc interessa saber, d'una banda, quins s6n els
canvis socials i culturals que més afecten la institucié esco-
lar i, d'altra banda, la incidéncia de les families en la dina-
mica de funcionament dels centres, sense oblidar el paper
que juga I'Administraci¢ educativa en el funcionament quo-
tidia de [a institucio escolar.

Pel que fa a les mesures adoptades pels centres s’ha de con-
siderar que des de [a institucio escolar, no es pot intervenir
en totes les disfuncions que es produeixen en la societat ni
corregir-les, perd una adequada interpretacio de la realitat
afavoreix una milior comprensié de I'entorn i, en conse-
quencia, I'adopcié de mesures que en poden pal-liar la pro-
blematica.

Context sociocultural:
Com afecta el context a I'escola d'avui

S$’han destacat com a aspectes que afecten positivament el
centre:

* La generalitzacio de I'educacio per a tothom,

* La petici6 de formacié i informacié dels pares i de fes ma-
res.

* L'existéncia d'una cultura de centre amb linies metodold-
giques definides, afavoridores de la participacié dels di-
ferents estaments que incideixen en la vida del centre.

La valoracié de a lengua i fa cultura facilita f'apli-
cacio i el desenvolupament dels nostres projectes

- curricular i fingUfstic, fa no hi ha cap problema en
I'iis del catala com a llengua d"ensenyament ni com
a llengua vehicular de comunicacié.

D'altra banda, es remarquen com a aspectes negatius:

* El desarrelament de [a cultura propia i el desconeixement
de la llengua de les Illes Balears. Només un dels centres
no fa referéncia a aquesta problematica.

* Deterioracio del prestigi social de fa figura de I'educador.

* L'exigéncia de cada vegada major que Fescola assumeixi
aspectes educatius que abans eren clarament responsa-
bilitat de les families.

* El gran nombre d'alumnes d‘incorporacié tardana, amb
desconeixement de les liengties oficials de la comunitat,
fet que provoca distorsié en I'organitzacié i ef funciona-
ment dels centres.

* Poques activitats educatives per al temps d’oci.

¢ Pacs estimuls culturals.

Permissivitat  indiferéncia defs pares respecte a al-
guns comportaments dels fills, sobretot dels adoles-
cents (falta de limits referencials, transgressio de la
norma impunement, egocentrisme).

Poc o cap arrefament a fa llengua i a la cultura iflen-
ques, poca valoracié dels estudis (rendiment i satis-
faccio a Marg termini} davant Voferta de Fexterior
{rendiment i satisfaccié immediats).

Enfront d'aquests aspectes, els centres manifesten la neces-
sitat de realitzar actuacions encaminades a compensar el
desconeixement de la cultura i la flengua del territori mit-
fancant activitats d'arrelament a les tradicions.

Canvis en "estructura familiar.
Relacions escola-families

En relacid amb aquest apartat el pronunciament dels cen-
fres és el seqlent:

* La institucié familiar ha canviat i presenta situacions di-
verses. El gran nombre de famiiies desestructurades o
amb problemes incrementa el grau de complexitat a I'-
hora d’establir el marc de col-laboracié entre les families
i la instituci6 escolar.

* El ritme de vida accelerat que solen dur les families difi- -
culta ia combinacié feina-dedicaci6 als fills i complica el
seguiment del seu procés formatiu,

* Lactitud de sobreproteccié dels fills obstaculitza I'actua-
ci6 des de |'escola.

* La defensa apassionada dels fills, en algunes ocasions,
provoca un enfrontament entre ia familia i les mesures
del centre i, fins i tot, amb el professorat.

~» Molts de nins es passen gran part del dia tot sols. Molts

de pares deleguen la responsabifitat de I'educacio dels
seus fills Unicament a I'escola, la qual cosa manifesta [a
poca ¢ nul-la implicacié d"algunes famflies en el procés
educatiu dels fills.

* La manca d'habits per a I'estudi i la poca valoracié d'a-
quest accentua |'Index del fracas escolar.

U'escola, per a algunes families, s'ha convertit en ['a-
parcament dels fills. Alguns pares es desentenen def
procés de formacié dels fills.



Les accions que realitzen els centres per minvar els efectes
d'acjuesta problematica son:

s Reforcament del treball de tutories (activitats d’acolli-
ment, resolucié de conflictes...).

e Tutoria individualitzada.

o Activitats d"ampliacio i suport.

o Agilitat  rapida reaccid davant els conflictes.

+ Bona disponibilitat per al dialeg.

« Potenciar les relacions entre el centre i I"APIMA (associa-
cid pares i mares d'alumnes).

« Fornentar el sentiment de col-lectivitat en pasitiu.

« Foment de 'autoexigéncia i del sentit de responsabilitat.

s Afavorir les actuacions conjuntes davant les situacions
conflictives.

incidéncia de I'Administracio educativa en
e] funcionament del centre

Els centres entenen que |'Administracid ha d'incidir de for-
ma positiva en el seu funcionament, de fet hi ha centres
gue expliquen experiéncies de suport i d'ajut gracies als ser-
veis de I"'Administracio sobretot pel oue fa a temes referits
a la vessant pedagdgica.

Un entrebanc percebut per tots els centres és I'excés de bu-
rocratitzacio, per aixd exposen la necessitat de reduir la fei-
na burocratica i evitar la duplicitat de formularis. Aguest as-
pecte es veu agreujat en els centres publics d'educacié
primaria ja que no disposen de personal d'administracié per
fer aquestes tasques. Aixi mateix, alguns centres plblics
manifesten la necessitat que I"Administracié els doti de més
serveis (menjador, guarderies, personal...).

L'Administracio hauria de servir per ajudar, no per
posar més entrebancs a 'educacié,

Ninga no pot negar que I'acompliment de la nor-
mativa que dicta I'Administracid, tot i no ser una ga-
rantia de funcionament, ajuda.

Les propostes de millora anirien encaminades a:

« Dotar de més serveis |'escofa publica.

« Facilitar mitjans que possibilitin als centres 'adaptacio de
la normativa a la seva realitat.

» Potenciar i donar més suport als projectes i iniciatives dels
centres.

« Aprofundir en les relacions Administracio-centres a través
dels contactes amb els equips docents en general i amb
el professorat en particular,

» Establir canals de comunicacio i relacid entre els diferents
centres. .

« Potenciar i facilitar I'adopcio de mesures que permetin la
inhovacio en els centres.

2.2. Visio del funcionament del centre

Estructura d'organitzacio i
de funcionament

En aquest apartat s'analitza ¢l centre com a totalitat, no
com un agregat d'elements, sind com una unitat social que
resulta de |articulacio i la coordinacié dels elements que el
constitueixen.

Lestructura organitzativa estd pensada perqgué es
pugui treballar en equip.

D'aguesta manera hi trobam :

a) Tant estructures gue fan referéncia a l'equip docent com
als brgans col-legiats establerts per la legislacié

b) Com les que fan referéncia a altres organs de direcci6 i
de gestid dels centres educatius (consell rector, comissions
mixtes, etc.).

El consell rector del centre esta format pel president
de la cooperativa, el director del centre | ef secreta-
ri. La periodicitat de les reunions és setmanal.

Hi ha comissions mixtes APIMA-claustre que es reu-
neixen cada trimestre. Les comissions sén: menjador,
activitats extraescolars i setmana cultural. Les actes
de cada reunfo estan a disposicio de I'equip directiu.

La qlestid que es planteja a cada centre educatiu va ser que
definis i analitzas ef funcionament d'aquelles estructures or-
ganitzatives més efectives. La llista que segueix, doncs, fa
referéncia a aquelles que per descomptat després de suc-
cessives analisis, cada centre haura incorporat a la propia
cultura organitzativa.

Després de les reunions d'avaluacié, tant d"alumnes
com de practica docent, extreure’n conclusions cla-
res sobre - qué farem a I'escofa; qué poden fer les
famflies.

Pensam que perqué la dindmica de funcionament
del centre sigui positiva és important que totes fes
propostes, queixes, decisions polémiques, modifica-
Cié de documents etc. surtin a la flum i puguin dis-
cutir-se i consensuar-se, a fi d'evitar d'aguesta ma-
nera les critiques submergides que al final només
serveixen per crear un ambient no desitjable de tre-
ball i no solucionen la problematica,

Aquesta manera de funcionar implica que qualsevol
activitat que s'hagi de dur a terme estigui totalment
organitzada, pensada i planificada, per evitar sem-
pre que sigui possible, qualsevol improvisacio, que



H
§
H
i
i

pugui afectar el desenvolupament de [l'activitat i
V'assofiment dels objectius proposats.

Elaboracié de documents per mitja de comissions,
les quals en fan una primera redaccio, els cicles els
revisen | els modifiquen si cal; els tornen a la comis-
si6 perqué els redacti definitivament |, per ultim, el
consell escolar o ef claustre els aprova. £s un procés
llarg, perd ho paga, ja que els documents son difo-
505 i assumits per fota la comunitat educativa.

S'ha de destacar que la majoria dels centres coincideixen a
assenyalar que les estructures establertes per la legislacio
educativa en els respectius reglaments sén estructures efi-
caces.

Donar veu a totes les parts implicades en els respec-
tius espais de debat: professorat (tutors, comissio
pedagdgica, claustre), alumnat (reunions delegats) i
pares (consell escolar).

Tot i aixd, aquestes estructures incorporen altres membres
no prevists en la legislacio i, en conjunt, aporten als centres
una estructura adaptada funcionalment a les seves necessi-
tats. D'aquestes, les més considerades son:

¢ Comissié de coordinacié pedagdagica

Es important perqué s'hi  presenten els
projectes/mesures de tipus pedagogic a fi que es
debatin en cada departament | després, en reunions
posteriors, es prenguin decisions deffnitives o es
passin les propostes a claustre. La periodicitat mini-
ma és ['establerta pel Reglament organic de centre
(ROC), perd la mitjana de reunions supera aquest
minim.

» Equips de cicle ifo nivell
Reunic equip docent Tr cicle d'educacio secundaria
obligatoria (ESO). Es duu a terme quan efs tutors,
cap destudis o algun professor la demanen. Hi ha
una hora setmanal per a reunions de distints equips
docents.

* Tutors

* Departament d'orientaci¢/equip directiu.

Altres estructures:

a) De gesti6 de centre

— Consell rector {en el cas de centres concertats)
— APIMA

b} Formades per docents

— Reunions intercicles
—- Comissions de treball
— Departament d’orientacio i caps d'estudis

¢} Que faciliten la participacié de pares i alumnes

— Comissions mixtes {mestres-pares)

— Consell, assetnblea o juntes de delegats a pnmar:a
- APIMA-claustre _

— Delegats de pares de cada d'aula.

Assemblea delegatsides a primaria: Reunions quinzenals
amb cap d'estudis. importancia hores de tutoria a I"horari.
De 2n d'educacié primaria (EF) a 2n ESC.”

Departament d’orientacié i caps d'estudis. La reunio és set-
manal. Es debaten tot tipus de temes gque siguin com-
peténcia conjunta de caps d'estudis i orientador: estructu-
racié de suports. Temes per dur a les reunions de tutors:
analisi sessions d‘avaluacio, problemes d‘aprenentatge de-
tectats en determinats grups, problemes d'alumnes indivi-
duals”

La periodicitat d'aquestes reunions ja siguin setmanals o
quinzenals sén un bon indicador del seu funcionament.

Cal assenyalar que la majoria dels centres impliquen els pa-
res de manera efectiva en la vida def centre.

L'alumnat

Els centres coincideixen a afirmar que I'heterogeneitat, és
una de les caracteristiques que millor defineixen I'alumnat.
Aquest fet és més accentuat en els centres d'educacié se-
cundaria on es posen de manifest diferéncies significatives

- quant a nivell curricular, rendiment académic, motivacions

(desmotivacit per a 'estudi), interessos, manca d’habits so-
cials, com també poca valoracié de Festudi. La coexisténcia
en el mateix centre d‘alumnat d'etapes evolutives diferents
n'és un altre indicador.

Una altra casulstica manifestada és |'augment de ['alumnat
d'incorporacié tardana, en molts casos amb desconeixe-
ment de les llengties oficials.

Les actuacions de! centre per afrontar amb &xit aquesta di-
versitat és:

» Comunicacid entre els centres de primaria i secundaria a
inici de curs.




» Reforcament del treball de les tutories. Seguiment deis ca-
sos especifics pel tutor/cap d'estudis/ departament d‘o-
rientacio.

* Presa de decisions referides a les estratégies d‘actuacio
comunes en les situacions de conflicte.

* Foment del sentiment de col-lectivitat en positiu.

» Establiment de tutories individualitzades dins ['horari.

Hi ha aspectes amb un rendiment immediat | d'altres
de rendiment molt més lent. D'entre els de rendi-
ment immediat destaquen els referits a convivéncia
i assistencia.

Sense aquestes mesures { aquest contral hi hauria
bona part de Ialumnat potencialment conflictiu que
no hauria acabat la seva vida escolar obligatoria al
centre, cosa gue no és especialment acceptada per
tota la comunitat escolar | gue ocasiona bona part
del desgastament de I'equip directiu i de bona part
dels docents.

* Us de les agendes escolars com a via de comunicacid en-
tre f'escola i la familia i com a mitja per ajudar a planifi-
car el treball de 'alumne.

l'agenda com una eina no punitiva, que també ser-
veixi per donar ['enhorabona. Fot esdevenir un ele-
ment perilids si no és ben utilitzat,

* Agrupaments flexibles.

¢ Previsié d'activitats d'ampliacié i de suport tant dins com
fora de Faula.

* Establiment de suports sistematitzats pels membres del
departament d'orientacié.

» Ampliacié de programes per a I'atenci¢ a la diversitat:

— Reduccio del nombre de professorat que atén |'alumnat
d’un programa d'atencié a [a diversitat, ja que facilita la
coordinacié entre ells i evita que I"alumne es dispersi, és
a dir una organitzacid més horitzontal que vertical.

— Desdoblaments eficagos-per aconseguir-una atencid més
individualitzada i millorar el rendiment de I'alumne.

~ Tallers per afavorir agrupaments flexibles on es realitzin
activitats ladiques i manipulatives gue completin el cu-
rriculum, potenciin I"autoestima i millorin les relacions

" personals. ;

El professorat i els equips

El professorat és un dels elements determinants del bon
funcionament dels centres, ja que la inestabilitat d'un ait
percentatge del claustre és considerat, pels equips directius,
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com un dels factors que incideixen més negativament en
{'organitzacio escolar.

S'assenyalen també altres aspectes, relacicnats amb el pro-
fessorat, que peden afectar negativament els centres i les
actuacions que ¢s realitzen per mitlarar la practica del pro-
fessorat. Cal destacar-ne els segiients:

Aspectes que afecten negativament
el centre
+ {3 dificultat que té I'equip directiu, d’establir pautes
d'actuacié uniformes. S'observa que aquestes pau-
tes son aplicades pel professorat, en mclts de casos,
de forma diferent.
« l'increment de les funcions encomanades al profes-
sorat.
* La falta de realisme en el plantejament i {'aplicacié
d'alguns projectes institucionals.
* |'elevat percentatge de professorat interfl 0 de mes-
.tres no implicats en els projectes institucionals.

Actuacions per millorar la practica
del professorat
* La implicaci¢ de 'equip directiu en les estructures pe-
_ dagtgiques ordanitzatives i funcionals del centre.

* La formaci6é en el centre com a via d'actualitzacié
didactica i cientifica del professorat.

= |'avaluaci6 i I'analisi periddica de la practica docent.

* |2 motivacié [ fa implicacié del professorat en els pro-
jectes educatius del centre.

* La.integracio dels nous mestres en la dinamica de!
centre amb la realitzacié prévia dactivitats d'acolli-
ment.

» L'estabilitat del professarat.

¢ Foment del sentiment de col-lectivitat en positiu mit-
jangant la participacié

Els conflictes i les decisions

Els conflictes que assenyalen els centres estan agrupats se-
gons els estaments en qué sorgeixen;

» Conflictes amb les families.

Els conflictes es produeixen majoritariament per la discor-
danca entre les competéncies i funcions del professor, del
tutor o del centre i el pare-mare de I'alumne, per desacord
quant a mesures adoptades pels docents.



... sobretot pel que fa a temes de comportament...

Enfrontament entre mesures dels centres i fa defensa apas-
sionada que fa fa familia dels fills.

També se n'assenyalen entre la direccié del centre i atguns
pares

... sobre les mesures preses amb els alumnes del
centre que tenien polls.

...Jes families d'alumnes menors de 16 anys que vo-
len abandonar els estudis.

» Conflictes amb el professorat o entre el professorat.

Son els produits entre la direccid del centre i algun professor, o
hé els conflictes que sorgeixen a I'hora de dur a terme qualse-
vol innovacié atesa la resisténcia d'alguns professors al canvi.

Algun centre té sistematitzada la via del dialeg per intentar so-
lucionar els conflictes i, en el cas d'algun centre privat, s'es-
menta la possibilitat de rescissié de contracte en el supdsit que
el professorat reiteri en les seves actuacions conflictives.

Manca d’uniformitat de criteris per dur endlavant els
projectes,

» Conflictes amb I'alumnat o entre |'alumnat. S'hi assenya-
len els seglients:

— Conflictes entre els docents i l'alumnat per glestions de
disciplina i convivéncia en el centre;

— Conflictes entre els mateixos alumnes, per exemple, per
no respectar uns el dret dels altres a usar un espai en
temps d'esharjo;

— Conflictes entre el consell rector o el consell escolar i els
alumnes de secundaria davant la impossibilitat d‘accedir
a una jornada continuada. :

* Altres conflictes -

— Entre 'APIMA i I'equip directiu o la direcci6 del centre;

— Conflictes entre I'equip docent i I'alumnat a causa de la
linia pedagogica {menjador).

— Conflicte amb I"’Administraci6.

Interessava que,.a més de I'enumeracié dels conflictes sor-
gits en els centres, entre els quals hi ha moita coincidéncia,
s'explicitas com es tracten els conflictes, quines sén les me-
sures que adopta el centre per resoldre’ls.

Reflexié, dialeg, per solucionar problemes discipfina-
ris amb els alumnes.

Entrevistes amb les families de nins amb problemes.
Primer intervé el tutor i després I'equip directiu sf cal.

Fer contractes individuals per modificar la conducta
de l'alumnat problematic.

Sessions de tutoria amb els cursos per analitzar els
problemes, cercar solucions consensuades entre
tots, treballar habilitats socials, resofucié de conflic-
tes mitjancant ef didleg,

Deteccié de necessitats i organitzacio d'activitats
dins el programa d'escola de pares.

Coordinacié més freqlient entre els professors de
nova incorporacid i la resta dels professors def cicle.

Les actuacions duites a terme per solucionar els con-
flicte hem procurat que siquin molt respectuoses
amb les persones, perd clares, parfant individual-
ment amb fa gent implicada, d"aquesta manera efs
resultats han estat més positius que si s'hagués
plantejat el problema en gran grup. Cercam el mo-
ment adient per parlar franquil-lament del conflicte:
causes, justificacions, solucions, etc.

Gran part dels problemes se solucionen simplement
donant opcié a la persona que els pateix a poder-los
contar a qualct (si és el director, moft millor). Una al-
tra part dels problemes es poden solucionar dialo-
gant amb fes parts en conflicte, aixi s'arriba a acords
acceptables per ambdues parts.

Els processos i el rendiment escolar

A I'hora d’analitzar els processos d'ensenyament dins I'aula
s’apunta la dificultat d‘obtenir informacié directa i objectiva.
Alguns dels indicadors indirectes mitjancant el quals els
equips directius obtenen informaci6 de la tasca que realitzen
els professors dins I'auta sén: fa neteja, I'ordre, el renou i les
manifestacions o indicacions dels alumnes ¢ les manifesta-
cions del professorat de suport dins l'aula ordinaria.

Els qui vertaderament tenen informacié del que pas-
sa a les aules s6n els professors que entren a les clas-
ses dels aftres.

Altres fonts d'informacié sén les reunions de coordinacié a par-
tir de les quals el professcrat pot posar de manifest les seves
pautes d'actuacié, o també les enquestes a alumnat en ef cas
dels centres on s'imparteix educacié secundaria i batxillerat.



Quan la problematica afecta un alumne, el tutor posa en
funcionament totes les actuacions encaminades a resoldre-
la, bé amh actuacions directes tutor-alumne, bé amb la im-
plicacié d'altres professors, de I'equip directiu, dels pares,
del departament d'orientacid... En general, podem dir que
per als equips directius s més facil saber qué fan els alum-
nes dins {"aula que el que fan efs professors, ja que dels
alumnes se'n parla amb més facilitat.

Per mitja dels professors i indirectament es pot saber.

Eis centres, en general, tenen prevists sistemes que perme-
ten I'atencid individualitzada a l'alumnat. Les estratégies
varien d'acord amb les seves estructures organitzatives.

Quasi tots els centres enquestats coincideixen a afirmar que
el nivell d'exigéncia académica del centre s"adequa al po-
tencial de I'alumnat.

Creiemn que el nivell d’exigéncia és normal quant a
continguts apresos. Intentam que sigui alt quan es
tracta que els alumnes assoleixin una autonomia |
uns métodes de treball que puguin utilitzar af llarg
de la seva vida.

Tot i aixd, es posa de manifest que per aconseguir aguesta
proporcionalitat es produeix una descompensacid d'es-
forcos, en el sentit que ["esforg que representa ia integracié
i la tasca docent amb alumnes amb potencials acad2mics
més baixos, resta temps de dedicacié als alumnes amb po-
fencials académics mitjans i alts.

Foment de I'autoexigéncia | del sentit de la responsa-
bilitat.

A I'hora d'analitzar el rendiment caf diferenciar entre rendi-
ments immediats com poden ser els referits a convivéncia,
assisténcia, ordre...i rendiments de deteccié més lenta com
és |'académic.

Podriern donar indicadors ‘indirectes’.

Un indicador: 'estat de netejalordre/... de cada una de
les aules. Un altre indicador: el renou que regularment
es put sentir quan ens passejam pels corredors durant

les classes: hi ha renous que impossibiliten que es crei

un ambient minimament favorable a I'aprenentatge.
Un altre indicador: fa soticitud dels mateixos alumnes
amb problemes de disciplina a fi que els professors po-
sin ordre d'una vegada. Incidir-hi és moit molt dificil

En resum, cal apuntar que amb la informacié que han ob-
tingut els equips directius, la seva intervencio, en el supdsit
de produir-se disfuncions, no sempre és facil. Es un tema di-
ficil d'afrontar sobretot quan es tracta del professorat o del
personal no docent.

Pel que fa referéncia als resultats del rendiment académic dels
alumnes, hi ha coincidéncia entre els diferents centres: tots
opinen que sén positius. No obstant aixd, també coincideixen
a afirmar que aquests resultats millorarien en &f cas gue po-
guessin incidir més en els diferents ritmes d'aprenentatge.

En la linia apuntada anteriorment de deteccié lenta dels rendi-
ments academics, algun centre manifesta que tot i la sensacio
que determinats alumnes no han estat capacos de desenvelu-
par minimament les seves capacitats, passat un temps, a partir
de la seva trajectdria professional | personat s’ha pogut cons-
tatar que s’han sabut obrir cami de forma digna.

El problema clar en ef nostre centre és que ens es-
forcam molt per integrar alumnes amb potencials
‘académics’ baixos i, en canvi, deixam de banda els
alumnes amb potencials {"académics’) mitjans/alts.
A vegades, pensam que ho fem tan malament que
molts dels nostres alumnes surten def centre sense
haver estat capacos de desenvolupar minimament les
seves capacitats.

En aftres casos, especialment quan aquests mateixos
alumnes ja han acabat els estudls en ef centre i te-
nim F'oportunitat de tornar a parlar amb elfs, la sen-
sacid és justament Ja inversa ja que velem que s'han
sahut obrir cami en Ja vida de forma molt digna, i
ens sentim orgullosos que aquests adults hagin estat
alguna vegada alumnes del centre on impartirem
classes a les quals ells assistien.

D'altra banda, també s’apunta gue en alguns casos els es-
forgos que realitza el centre sén proporcionalment molt su-
periors als resuliats que s'obtenen.

La gestio economica

Pel gue fa referéncia a les dotacions econdmiques que re-
ben, tots els centres manifesten que sén insuficients i de-
manen una dotacié més amplia que permeti la milfora de la
qualitat de ['ensenyament. En aquest sentit, els centres pri-
vats concertats, manifesten que gracies a les aportacions de
les APIMA poden dur a terme aspectes que la LOGSE pres-
criu com sén els departaments d'orientacié o la possibilitat
de fer una oferta amplia i variada d'optatives a ESO.

Tot i gue els centres disposen d'autonomia de gestid econd-
mica, algun centre apunta la necessitat d'una major efecti-
vitat en aguesta autonomia que possibiliti al centre la rea-
litzacié d'inversions amb la determinacié prévia de les prio-
ritats que es defineixen en el mateix centre.

La complexitat de la gestio econdmica en els centres amb
cicles formatius de diferents families professionals obliga a
consensuar els criteris de repartiment dels recursos.



El sistema de comunicacié i participacio

Els sistemes de comunicaci6 i participacid es realitzen mit-
jangant les reunions definides dins I'estructura d‘organitza-
€i6 i de funcicnament.

A més d’aquestes reunions (de coordinacié didactica i dels or-
gans col-legiafs, juntes de delegats, equip directiu-APIMA. ..}
hi ha algun centre que té establert el sistema de comissions
de treball en qué participen, entre d'altres, un representant
deif professorat de cada etapa i un representant de I'equip di-
rectiu.

Els aspectes pedagogics es tracten en el marc de les reu-
nions de la comissié de coordinacié pedagdgica, del claus-
tre i dels equips docents.

Els aspectes de serveis (menjador, transport, material) sén
fractats a les comissions mixtes formades per FAPIMA i |'e-
quip directiu o bé en el consell escolar.

Tots els centres coincideixen en el fet que la vertadera par-
ticipacié de la comunitat educativa es déna quan hi ha una
col-laboraci6 o parficipacié activa dels pares i les mares, bé
a tito! individual bé a través de les associacions.

La participaci6 es doéna guan I'equip directiv dinamitza i
rendibilitza les diferents reunions.

Un indicador de I'efectivitat del sistema de comunicacio i
participacio és la freqiéncia en qué es manté la comunica-
cib, és a dir, si la periodicitat de les reunions —tant formals
com informals- i I'efectivitat d'alld que es tracta mantenen
una proporcionalitat directa.

La presa de decisions

De {'analisi de les decisions preses pels equips. directius en-
questats, es desprén que aguests exerceixen el paper de
mediadors i que els diferents representants de la comunitat
educativa prenen les decisions o les adopten de forma con-
sensuada, tot i respectant sempre la naturalesa del tema so-
bre el qual es pren la decisio.

Majoritariament les decisions que es prenen en els centres
s6n de caire pedagogic:

— Aspectes de funcionament del tr cicle d'ESO

— Sistemes d'organitzacié del suport als alumnes

— Formacio del professorat del centre

— Organitzacié d‘activitats de caracter cultural (setmana
cultural)

— Aplicacié a I'aula de les noves tecnologies

— Aplicaci6 de programes d'habilitats socials per als alum-
nes d'ESO.

— Educaci6 ambiental i per a la salut.

D'entre les decisions de caire organitzatiu, se’n destaquen:

— Execuci6 del condicionament i millora dels espais del centre.
— Elaboracio de projectes de coeducacio
— Modificaci6 de sistemes de repartiment economic.

De tot aixd, se’n desprén gue moltes de les decisions que
prenen els centres son consegligncia d'un procés de refle-
Xi6 dels diferents nivells organitzatius dels quals disposa el
centre, la gual cosa ens indica que els centres realitzen pro-
cessos interns d'autoavaluacio. -

La cultura avaluativa

Malgrat que els centres no manifesten de forma explicita fa re-
alitzacié de processos inierns d'avaluacié, de les conclusions
obtingudes es desprén que respacte als aspectes que els equips
directius consideran més determinants pel que fa a I'organiiza-
¢id 1 al funcionament del centre es realitzen processos de de-
hat, reflexi6, acords i presa de decisions, la qual cosa demostra
fa realitzacio de processos d'autoavaluacié de forma implicita.

Lequip directiu i ef consell rector elaboren enques-
tes que han de contestar els membres dels diferents
col-lectius: cooperativa, claustre i alumnes per taf de
millorar tots aquells aspectes que detectin com a
problematics i ,alhora, conéixer I'opinid dels aftres i
atendre’n els suggeriments.

De la informacié facilitada pels centres participants es pot
arribar a la conclusio que cada un d'aquests segueix un pro-
cés adaptat a les seves necessitats i, el fet que des de I'Ad-
ministracié es vulgui intervenir per sistematitzar-lo i homo-
geneitzar-lo, pot esdevenir negatiu si els centres ho inter-
preten com una carrega burocratica més.

Qué és allé que fa que un centre vagi bé?

A la pregunta, que és alld que fa que un centre vagi bé?, la
majoria dels aspecies que assenyalen els centres es concen-
tren en tres ambits: [‘existéncia d'un projecte col-ectiu, 1'e-
ficacia de I'equip directiu i la col-laboracié i la coordinacié
entre el professorat .

» Existéncia d'un projecte col-lectiu

Principis ideologics ben definits en el projecte edu-
catiu de centre ( PEC). Objectius ben definits.

{'adhesio de la majoria de la comunitat educativa af
caracter propi del centre i al seu projecte educativ.



Que hi hiagi un projecte comi d’escola.

Ser reafistes a I'hora de programar els objectius gue
es volen aconseguir. No ser gaire ambiciosos ni que-
dar aturats.

Unitat de criteris o’actuacio: decisions consensuades
al maxim.

El consens és la millor manera d'impulsar propostes
i projectes ...

Els canvis en el claustre no han d'afectar la linia pe-
dagogica def centre. Es tasca de l'equip directiu reu-
nir-se amb el professorat nou per explicar-ii les finies
basiques de funcionament ...

» 'eficacia de I'equip directiu com & element dinamitzador
i motivador del projecte de centre (sén els gestors pe-
dagdgics, no sols burdcrates),

Un equip directiu eficient.

Lequip directiv ha de saber impulsar i transmetre
aguest esperit de confianga - Ia confianca en les
prépies possibilitats-. La motivacia és basica.

La planificacio i I'organitzacié d'un centre és tasca
de Fequip directiu.

Col-laboracié entre l'equip directiv § I'equip docent.

Equip directiv representant del professorat davant
I'Administracic.

Que la gent trobi resposta positiva a les iniciatives,
encara que aixo no vol dir que totes es duguin a ter-
me.

Que fa gent es trobi a gust amb els companys | amb
la direccio.

Un equip directiu consensuat i valorat pel claustre.

Quan un equip directiu és elegit adquireix el com-
promis amb la comunitat educativa de gestionar un
centre de la manera més positiva per a tots els esta-
ments que la conformen.

¢ Pel que fa al funcionament i a les relacions del mateix
equip directiu {ED).

Establir bones relacions de cooperacié entre els
membres de l'equip directiu.

La coordinacié de ['equip directiu és fonamental per
a un bon funcionament del centre (...),

Eis membres de l'equip directiu s’han de donar sem-
pre suport (...}, han de congixer les capacitats i les Ii-
mitacions de cada un dels components i actuar en
consequéncia.

* La coordinacid entre el professcrat, {'estabilitat, la co-
heréncia i la cohesit de la plantilla de professors.

Uns coordinadors d'efapa col-laboradors. Un claus-
tre responsable i professional.

Un claustre petit afavoreix la coordinacié, la comu-
hicacio, l"intercanvi...

Uestabilitat del claustre fambé afavoreix la coordina-
cid. Es un avantatge, perd també pot ser un incon-
venient la manca de renovacio de les persones.

Que cada persona se senti reconeguda per la feina
que fa.

Que un cop delegades les funcions o assignades fes
tasques a cada persona, se li deixi autonomia de
funcionament.

Que hi hagi espais per compartir la “vida™ i no no-
més feina.

Professorat actiu, participatiu, estimulat.

Estabilitat de la plantilla. Recursos materials i hu-
mans suficients.

Col-laboraci¢ entre equip directiu i equip docent.
Implicacié de fa gent interina.

S'ha d'aconseguir que ef professorat no definitiu (infe-
ri, provisional, itinerant) del centre s'integri perfecta-

ment i rapidament en l'engranatge del centre: matei-
xes responsabilitats, mateixos drets, mateixos deyres. .

» Altres aspectes assenyalats son:

— Pel que fa a |'organitzacio.

Una bona organitzacio.

Que I'estructura organitzativa sigui eficag. Que ca-
dasct assumeixi les seves responsabilitats.

Transparéncia d’actuacions.



L'organitzacio del funcionament d'una escola es ver-
tebra, segons les necessitats educatives dels alum-
nes, i no dels horaris del professorat.

— 'avaluaci6 interna, de manera que la reflexid sistemati-
ca sobre I'activitat serveixi per a la presa de decisions
posteriors sobre la tasca quotidiana del centre.

L'existéncia d’una avaluacié continua
— l'atencié a tot tipus d'alumnat.

Integracio de nins amb necessitats educatives espe-
cials i actituds positives cap a elfs.

Accié tutorial continuada en tots els nivells.

Els nostres alumnes han de “sentir el suport def centre”
... Vexisténcia d'un pla d'accié tutorial efectiu facilita
molt aquesta mutua confianca alumnes-centre.

— Que el clima def centre sigui positiu.
Clima de convivéncia adequat.

Que hi hagi bones relacions entre els membres de fa
comunitat educativa.

— La participaci¢ dels alumnes.

A través de les assemblees de delegats des del segon
curs de 'educacio primaria.

Els nostres alumnes encara que siguin de primaria
han de participar de qualque manera en la gestié def
centre; és per aixd que creiem fonamental ef funcio-
nament operatiu de la junta de defegats ...

- La informaci6 entre els diferents estaments de la comu-
nitat educativa .
Tenir sistemes de comunicacio i informacio agil i eficac.

Els mestres del centre han d'estar puntualment in-
formats ...

— La relacid amb els pares i les families és estreta i es concre-
ta amb la informacio, la participacié i la reflexié conjunta.

Col-laboracié amb I"APIMA.
Fluidesa en les relacions amb les famifies. Objectius
comuns famifies-escola.

Consideram molt important la comunicacié escola-
familia... Les relacions amb 'APIMA han de ser flui-
des, avancar en la mateixa direccid, sumar esforcos

— La formacié permanent del professorat és basica aixi
com també ho és la seva participacié

En programes nous. Adaptacio als canvis i a les no-
ves tecnologies.”

— Els criteris adoptats davant la concepcié de la disciplina i
els mitjans de proposar-la/imposar-la son racionals.

Unitat de criteris d"actuacié. Decisions consensuades
al maxim.

¢ En un altre ordre també s'apunta |'actitud dels integrants
de la comunitat escolar:

Lexisténcia d'un esperit de millora.

Les ganes que vagi bé (confianca en les propies pos-
sibilitats} i posar-hi les mesures necessaries.

« Altres aspectes o indicadors que els centres no esmenten
en aquest apartat, perd que s"han explicitat al llarg dels
documents presentats i que, a criteri nostre, poden ser
també indicadors d'alld que fa que un centre vagi bé.

— Es gestionen els conflictes que hi apareixen.

— En el centre es duen a terme processos d'investigacié so-
bre I'accié impulsats i desenvolupats pel professorat.

— La gestié econdmica del centre es coordina amb el pla i
el projecte de centre.

- Existeix a I'ambit del centre la valoraci6 d‘una ratio pro-
fessors/aula baixa.

— l'autoritat s'exerceix de manera equilibrada i raonable.
Hi ha correspondéncia entre |"autoritat moral i profes-
sional dels equips docents i directius.

— La designacié dels tutors s'orienta fonamentalment al
benefici educatiu dels alumnes, més que als interessos
dels professors. - "

— El centre cerca solucions a problemes educatius o socials
gue viu I'alumnat, diversificant /o flexibilitzant el curri-
culum, fent agrupaments flexibles, amb suport a 'aula,

fent que tot el professorat actuf com a tutor ...



QUE ENSENYEN UNS EQUIPS
DIRECTIUS ALS ALTRES SOBRE
AVALUACIO INTERNA?




En cinc sessions als cinc CPR de les llles Balears, un director
de primaria i un de secundaria que anaven variant a cada ses-
sio, explicaven les seves experiéncies a grups d'entre 25 i 40
docents -uns dos-cents en total- que feien un curs per a la
funcio directiva. La situacid comunicativa era viva, amb mol-
ta interaccio. Les preguntes i respostes que sorgiren d'aques-
tes sessions s'han recollit i organitzat en aquest apartat pro-
curant conservar un cert equilibri, perd anant més a favor de
la “vida" que de fa sistematitzaci6 [ la correccié academica,
perque es tracta de crear actituds positives cap a |avaluacio
interna, d’engrescar a fer-ne experiéncies per tal de mitlorar
el funcionament dels centres i els projecies de direccié dels
assistents al curs.

Els textos presentats podrien anar “entre cometes”, no en
som autors sind transcriptors. Tenim la responsabilitat de ser
els seleccionadors, els seqiienciadors i els agrupadors. Les in-
coheréncies i contradiccions sén fruit de la diversitat de po-
nents § exponents, reflecteixen la diversitat de centres, d’es-
tratégies, de situacions i de concepcions. No les hem volgu-
des ocultar, siné posar-les unes al costat de les altres per afa-
vorir la confrontacio, donar pistes de camins diferents {ben
segur que no hi son totes, n'hi ha més). No hem pretés,
doncs, ni conciliar, ni consensuar, sind més aviat confrontar i
diversificar.

3.1. La concepcio del centre

« La imatge interna que tenim d'un centre és gue és un
claustre.

* La imatge externa pot ser bona per alguna raé, pero, des
de dins es veu tot malament. Tenim la sensaci6 que tot
és cadtic. La sensibilitat interna puja i davalla. Sabem
guina és la imatge que del centre tenen pares, mares,
alumnes...

e s important fer coincidir la imatge interna i |'externa |
gestionar els trets que configuren la imatge. .

» Hi ha gent (professors) que creu que tot ho fa bé, encara
que sigui un desastre i els alumnes s'avorrelxin. °

s Cal estar sensibilitzats per captar quan una cosa funciona
0 no funciona.

3.2. Qué pot ser I'éxit d‘un equip directiu?

* Que puguem dir en tot moment qué volem, que sentim
qué veiem. Ajudar a exterioritzar aspectes nous, per mitja

de 'expressi6 sincera del que pensam, sense “pudor”,

» Tenir paciéncia, taranna dialogant i consensuador.

* No ser gaire ambiciosos, no ho podem fer tot

s Posar fre a iniciatives desbordades que porten a la insa-
tisfaccié a final de curs.

* Tenir una certa autoritat moral i professional davant dels
professors i exercir-la amb savia prudéncia

* Els alumnes i els professors sén els qui sén. No podem
canviar I'alumnat. No val gueixar-nos. Preguntem-nos
qué és el que es pot fer amb aquest alumnai i per a

~aquest alumnat?

» Gestionar bé els recursos que tenim i oferir serveis ne-
cessaris {(menjador, guarderia...); de manera que les es-
tructures siguin efactives.

« Gestionar la ilfusid de les persones implicades en la
docéncia; fugir de la negativitat tan sovint instal-lada en
part del professorat.

« Mantenir la continuitat del cicle: el pla generai anual, |a
meemdria i el proper pia.

* Repartir la feina. No tots els professors ho han de fer tof.
Tothom ha de contribuir a les tasques per a les quals si-
gui més valid i a les que vulgui. Demanar a cadasci qué
pot donar i aportar. Fer-ne un seguiment i donar suport
al {reball assignat.

s Introduir la cultura d'avaluacié en el centre per trobar-hi
solucions.

« Passar de la quantitat a la qualitat: menys festes, sortides,
etc. ... perd més ben preparades, més ben fetes i millor
avaluades.

 Recercar una accié: “els nins no tenien habilitat lectora”.
Varem fer una recerca tedrica de com millorar la practi-
ca, férem un qliestionart de comprensié i varem confir-
mar el que ja sabfem i ens proposarem millorar-ho. Esti-
mularem les families perqué explicassin contes. Orga-
nitzarem tallers per a pares i mares. B

« No tenir por a dir "a mi, aix0 no em va bé", *
ciona”. Cal descobrir-hi els errors.

no em fun-

* Ser mobils i adaptables. No hem de creure que ho sabem tot.

» Procurar avancar sempre, moltes vegades sense que els al-
ires se n'adonin.

» Partir de la realitat que cada un de nosaltres tenim. Tot-
hom és important. (Un bidell ens pot fer malbé tot un
pla de centre o ser la peca clau de F'éxit).



3.3. La concepcié de lavaluacio

3.3.1. Qué entenem per avaluar?

» Avaluar és sospesar i ho fem guotidianament.

» No es pot donar un receptari de com s'avalua.

¢ Hem de detectar qué funciona i gué no funciona .

¢ ' alumnat (i la familia) té una visio d'usuari que és molt in-
teressant.

 Avaluar és cercar solucions conjuntament,

¢ Un procés que porta a una refiexié de tots els membres i
organs. (L'equip directiu té una perspectiva cCliferent de
la d'un tutor o un mestre, ha de facilitar la participacid
de tothom).

» Avaluar significa implicar amb responsabilitat.

* Avaluam des de la insatisfaccio: la gent que ho veu tot
sempre negatiu també és negativa per al centre.

3.3.2. Qué podem avaluar?

* Sembla que només podem avaluar “aspectes externs de
coses internes”. No hi ha res fiable. Exemple: després
d'una junta d’'avaluacio d'alumnes els resultats sén: en
un grup, un 10% aprova i en un altre grup, un 70%.
Que passa? {(No &s la matéria, és el professor. ..). No po-
dem anar més enilad de coses externes. En canvi, ens
passam ef dia intentant avaluar-ho tot.

* No podem demanar gue s'avaluin aspectes serise que els

avaluadors hi estiguin préviament implicats.

3.3.3. Estratégies i métodes d'avaluacio interna

« ['avaluacié no es fa n;més én el desp-atx:c} ompliﬁt graelles.
« Hi cal la participacié de gent diversa.

» Saber amb qui pots comptar i amb qui no.

¢ Fer una llista: gue fu:nciona i gué no funciona

_® Les parts san reflex del tot.

* ['equip directiu és el detector de necessitats del centre.
Comengar per objectius molt petits, que no espantin.

» Avaluar per comissicns (0 cicles o seminaris © x...) si ef centra
esta organitzat per comissions, (0 cicles ¢ seminaris o x...).

« Comptar amb els frens en tota avaluacié.

¢ Els claustres normalment sén reticents a una avaluacio in-
terna, encara gue tothom avalua permanentment tot i
gue sovint som molt critics i negatius. La gent perfec-
cionista vol canviar tot al cent per cent i de cop i sem-
pre se sent insatisfeta. Més val anar millcrant a poc a
poc i ser felig durant el temps que dura la feina | obser-
vant el progrés pas a pas.

+» També s'ha de comptar amb el fet que som un col-lectiu
de professionals intranguils que ens qlestionam la feina
i que aguesta és qlestionada permanentment per mitja
d'alld que fem.

3.3.4. Fonts d’avaluacié

* Les sales de professors sén un excel-lent lloc per fer una
avaluaci¢ de centre (detectar el clima del centre),

» També I'analisi de les reunions (de planificacio i d'execu-
cid) son bones fonts d‘avaluacid interna.

s | els treballs fets pels alumnes en grup.

3.3.5. Planificacié de I'avaluacio.
Centrar i prioritzar

¢ Una gran avaluacic no serviria per gaire cosa, seria peri-
flosa i no podriem canviar I'estructura del centre.

* En posar una estratégia en marxa no sabem mai als resul-
tats finals. Tot depén de com es facin les coses.

= Tenim coses que ens funcionen o almenys aixi ho creiem
(per exemple aula-matéria, no aula-grup), i el que funcio-
na ni ens ho gliestionam ni ens ho podem gliestionar,

e Fs aspectes sobre els quals s'ha de reflexionar han de ser
aquells que creiem que s'han de millorar {(sentir i voler)
i dels quals tenim ef convenciment gue esta en les nos-
tres mans aconseguir-ho {gosadia, atreviment i coratge).

* £5 poden crear grups per analitzar problemes i per pre-
sentar-los propostes (procés de reflexié i acceptacid).
Una comissi6 de pocs membres, dissenya un esborrany
inicial d'un document. Posteriorment, la comissid pe-
dagdgica el perfila, el concreta i I'elabora de forma de-
finitiva, de manera que en arribar al claustre tothom el
sent com a propi.



« Nosaltres com a grup directiu no ens sentim amb forca de
fer propostes. Pero st que podem analitzar-ne les possi-
bilitats {convenigncia, implicacié i operativitat}.

* Es important sentir-se orguilosos de pertanyer a un centre.

* Nosalires vollem canviar-ho tot. Voliem fer la reforma to-
tal: curriculum, catala... El pas del temps ens va dur a
una estratégia oposada. Cada any fem propostes peti-
tes gue es puguin aconseguir. De tres a cing, no més. No
crear falses expectatives. No intentar canviar-ho tot. En-
guany una peca més. Canviar a poc a poc

3.3.6. Linies i estratégies d’avaluacié
Es diferencien clarament dues linies:

Conjunturals: “Anar fent dia a dia”. (Avaluacié ecologica,
existencial i sobre els problemes que es van presentant).

Integrals: “Amb graelles i quadres de doble entrada”. (Con-
cepci6 formal i sistematitzada dels processos de tractament
de la informacio).

No s'han d'entendre com estratégies oposades, sind que cal
complementar-les.

A. Estratégies conjunturals

* El problema que tenc jo en aquesis moments {com a di-
rectiu} és la sortida ...x.

« Com s'hauria d'avaluar amb rapidesa aixd que em preocupa.
« Ho vull per ara, que és quan he de prendre decisions.

* Quines preguntes he de fer? Son valides? Quines altres
prequntes podria fer? A qui van adrecades: a professors
concrets, a seminaris, a delegats, a pares?

* Sj les preguntes no son les adequades o no es fan a les
persones adients es creen tensions.

» Els processos d'avaluacio tenen un marge petit i intenten
ser concrets. Avaluam per anar refent coses que hem
anat fent, perqué ho demana el professorat © les fami-
lies. Per exemple, hem anul-lat sortides perque els pares
no hi estaven d'acord.

o Partir de la satisfaccié: Aixd va bé? Per qué? Cal vigilar i
mantenir tot el que va bé pergué si ho abandonam
s'espatlla.

* Partir de la insatisfaccid: “Es nota que aixd no funciona”. Da-
vant hi ha d'haver una persona sensible que se n'adoni.

» Enguany els esforcos del centre estan destinats a aixd (a,
b, ¢...} (no més de cinc coses). Per tant, cal determinar
quines comissions continuen o es refonen, quines es
dissolen, o quines es creen de bell nou.

» Responsabilitat compartida. Quins professors son tutors?
Aquells, als quals se'ls reconeix la seva tasca. Perd lla-
vors els qui no son futors es queixen. Sofucid: tothom
ha de ser tutor. Aixi, el qui no hagi estat mai tutor, en-
tendra millor en qué consisteix ser-ho. A partir d'ara la
figura del tutor serd més respectada.

» Comencem analitzant els nostres punts forts i febles.

* Qué ens preocupa? Com ens ho formutam?

» Analisi dels recursos humans i la seva motivacid.

* Demanar ajut a algun expert extern en avaluacio que aju-
di técnicament en el procés.

« Grups d'intercanvi d'informacié. En el mateix centre. Ob-
servacions.

» Analisi dels documents del centre escolar i I'ds que se'n fa.

— La programaci6 general anual (PGA)  la memoria, linies
principals: sén documents que tenen fiabilitat?

— Pressupost: una escola diu molt de si mateixa amb el re-

partiment i I'administracié que fa dels doblers i amb la
previsié de les partides pressupostaries.
— Qua necessites per fer el projecte que tu vols dur a terme?

* A nosaltres, ens preocupa com integrar els especialistes
en la dinamica general, que no sigui professorat “de
pas”, per aix¢ els assignam als cicles.

B. Estratégia integral i sistematica

* En el projecte educatiu de centre (PEC) i el projecte curri-
cular de centre (PCC) queda constancia de ta importancia
de |'avaluacié. Hi ha la intencié de provocar |'avaluacio,
els resultats de la qual es recolliran a la memonia. El febrer
0 el marg es fa un seguiment, una revisi6 del Pla general
anual i el mes de juny se'n fa l"avaluacio final.

* Mestres, pares i alumnes avaluen diferents aspectes.
Per exemple una comissié mixta de mestres i pares fan el se-

guiment del funcionament del menjador, o a les assem-
blees de delegats de curs amb els caps d'estudis i tutors,



els alumnes avaluen el centre des de la seva perspectiva,
també mitjangant les assemblees de grup classe.

« Els blocs que s'han d'avaluar en el centre es diversifiguen
en tres ambits:

— Consolidacié: cal vetllar pel manteniment i la consolida-
ci6 dels usos i costums,

— Prioritzaci6: s'han d'indicat amb claredat els factors que
es prioritzen.

— Innovacié: s'han de determinar les innovacions per a
aquest curs.

* Si no ho avaluam tot, els grups es queixen, perqué no
queda reflectit tot el que es fa (nou i tradicional o ha-
bitual).

« A més dels abjectius previstos i els planificats, es tenen en
compte:

— Els objectius imprevists
— Les mancances detectades
— Les propostes de millora

« S'avalua per cicles i comissions. Setmanalment o quinze-
nalment es fan reunions i cada grup s'autoavalua. L'e-
quip directiu aglutina les avaluacions.

— Integra en un full de doble entrada (qualitatiu per texts)
o de caleul {si és quantitatiu, d'1 a 5 0 a 10) les dades
aportades. Els grups poden avaluar V'accié de I'equip di-
rectiu i les seves iniciatives o instruments proposats per
avaluar i a la vegada |'equip directiu pot avaluar el fun-
cionament de cada grup i la coordinacio general.

— A cada columna (vertical) es posen els resultats dels ci-
cles (seminaris, o comissions). Autoavaluacid.

— A cada fila (horitzontal) s'expressa la consecucié d'ab-
jectius, la participacié, la coordinacid, els imprevists, les
innovacions, els prablemes, les prioritzacions...

— Es poden fer diverses lectures: en horitzontal, aspectes del
centre, en vertical, dels cicles, seminaris o comissions.

— Es divulga 'avaluacid.

3.3.7. Experiéncia, capacitat i
cultura avaluativa

» £l nostre centre fa poca avaluacié sistematica. L'avaluacio
la fem sobre la marxa, segons les necessitats. Intentam
contestar la pregunta: com ha anat? (Exemples, les jun-
tes d'avaluacié d'alumnes, eic.)

* Les exigéndies de funcionament i el temps i la dedicacio ens
porten d'una activitat a I'altra. Volem saber com ha anat el
comencament de curs? Aixd ens duu a altres qlestions:
Com tendria informacia de com ha anat ef principi de curs?
Per qué ho he de saber? Com ho faré? Preguntaré als
professors? A tots? A uns quants? Als nous?

He de preguntar als alumnes? A les famflies?
Una necessitat en els processos d'avaluacié és detectar for-
mes concretes, recollir informacia, facil, practica, fiable.

« En revisar les preguntes d'avaluacié ens adonam que les
preguntes canvien. Ja no es tracta d'avaluar com ha anat
Iinici de curs, sing: Com s'han sentit acollits els nous pro-
fessors? | els nous afumnes? | les seves families?

* Es consideren adequats els horaris dels grups i dels pro-
fessors?

« Qualitat pedagdgica i conveniéncia dels agrupaments pre-
viament establerts dels alumnes.

* |a pregunta inicial, Unica i genérica: Com ha anat I'inici
de curs?, es converteix en 2.000 possibles preguntes:
zoom de qgiestions que s'han d'analitzar. Cal seleccio-
nar el punt on cal fer les “biopsies” per realitzar un bon
diagnostic rapid i fiable per poder corregir el curs actual
o planificar millor Iinici de curs vinent.

« Diferenciar sempre i distingir entre:

— Observaci6 de fets,
— Estudi d'opinions i judicis sobre els fets,
— Analisi de propostes i suggeriments.

» Tenim problemes per fer participar les families. Nosaltres
estam compromesos & incrementar la participacio. Els
pares ens empenyen a avaluar i ens pregunten, per
exemple: Com ha anat I'inici de curs? Nosaltres, des de
la direcci6, afavorim gue ens en donin la seva opinio. La
visié dels pares no coincideix amb la nostra.

« La clau d'un centre és el tutor. Els tutors en sén els prota-
gonistes. -

Els diferents grups parteixen i arriben al mateix nivelf?
Un grup dolent amb un bon tutor va bé. Un grup bo amb
un mal tutor és un fracas.

o A les sessions d‘avaluacio el tutor és el president. Ha de
dinamitzar, moderar, centrar o fallar per analitzar i veu-
re les mesures i decisions que es prenen per fer que el
grup funcioni.

Una junta d'avaluacié és bo que s'inicii recordant les deci-
sions preses a la sessio anterior, que en faci el seguiment
i la valoracio.



¢ Fets que passen a les juntes d'avaluacio:
En avafuar un alumne pot passar una situacié semblant a la
gue exposam a continuacid;

— Catala: “Em reserv"”,

-~ Castella: “Em reserv”,

— Matemétiques “lo I'aprov”, “jo també",
també”, “jo també”.

“doncs, jo

0 un altre exemple:

— Quantes en suspén?
— Quatre?
— Doncs suspén-li també la meva.

Hi ha una tendéncia a modificar fes valoracions per contagi?
Com evitar-ho? Una estratégia: en el nostre centre els profes-
sors han de passar les seves qualificacions abans de la junta i
per escrit. Un dia abans de la junta es fa I'estadistica prévia dels
resultats, aixf el tutor prepara la sessi¢ d‘avaluacié del grup i
dels alurnnes. Sense burocracia, ni pérdua de temps.

» [ntegraci6 de nous professors: Aprafitar el moment inicial
d'incorporacio dels nous professors per fer conéixer el
centre. Dir-los qué esperam i que volem dells. Es quan
volen saber més. Passats uns dies I'equip directiu els
ofereix ajut.

+ Cal analitzar les estratégies que s'han d'adoptar per mi-
llorar el procés. Moltes vegades I&xit d’un pla depén de
factors insignificants. Exemple: els tres timbres, com en
el teatre, tres minuts abans, un minut de diferéncia
cada un.

3.3.8. Seguiment i avaluacié

* ['avaluaci6 d'alumnes permet fer una estadistica dels re-
sultats,

* Els ensenyants tenim una resisténcia molt forta a parlar
del que fem a dins les aules. D*aquest tema, se n'ha de
parlar delicadament. També cal tractar els problemes de
disciplina del grup.

* Les quatre reunions d'avaluacio; la inicial, dues al flarg del
curs i la final s6n excel-lents moments per fer un segui-
ment del funcionament del centre.

* Una situaciéd que ens serveix d'exemple; I'aula d'ordina-
dors que era molt sol-licitada pel professorat en cursos
anteriors, un cop s'ha aconseguit permis per usar-la, s'a-
tura la demanda i Vaula resta buida la major part del
temps. Per que passa aixd? Una explicacié probable: els

professors gue la sot-licitaven pensaven que no obten-
drien el permfs per usar-la, és a dir que mai I'aconsegui-
rien, era una manera de llancar “pilotes fora”. Es facil
donar “la culpa” a la manca de recursos.

* Qué és el que no ens ha anat bé enguany? Propostes i in-
novacions per fer.

Tenim unes activitats i unes propostes fixes i d'altres que
anam fent i marcant.

¢ Un 100 % de professors que vulguin una mateixa cosa no
el trobarem mai.

Pensem estrategies per posar en funcionament.

* La gent veu qui té reconeixement i qui no en té. L'inspec-
tor déna suport. El director a vegades tampac sap qué
fan els professors, 0 no ho pregunta, felicita, recrimina,
corregeix...

* Els professors estan convidats a assistir a comissions (hi
poden assistir voluntariament altres membres a part dels
components).

* Un cas de fer i desfer: els models d'informes d'avaluacié
dels alumnes feia tres anys que ‘es canviaven fins que es
va establir una comissio, la qual va treballar tot un any
per elaborar un model d'informe adequat. Un cop dis-
senyat segons les conclusions a les quals s'havia arribat
ja no es va canviar més.

3.3.9. Frases dites

* No hi ha cap clau magica que obri totes les portes d'un
centre. (Jo diria que I'Unica dau méglca és “el que de
debd creu un mateix”.)

¢ Nosaltres mateixos “notam” intuftivament si les coses
funcionen o no funcionen.

* A avaluar, n"aprenem. Creiem que tots en sabem. Com ho
feiem abans? Hem passat per diferents etapes. Avui no
avaluam ni els alumnes, ni el centre ni a nosaltres de la
mateixa manera que ho féiem fa deu anys.

» Tots sabem avaluar els altres, perd no avaluar-nos a no-
saltres.... i també es diu el contrari...

* Els mestres estam moit acostumats a autoavaluar-nos,
perd no tenim el costum de sistematitzar.

* Hi ha professors que no “senten” el renouer o no
“veuen” la brutor: aquest fet és motivat pel taranna
personal. Un bon professor no es fabrica fent cursets.



* Una de les coses pitjors de I'equip directiu és haver da dir
alguna cosa negativa a [a gent que treballa a I'escola
(com per exemple: arribes tard). Educadament es pot
dir tot.

* El que no accepta la gent s6n posicions arbitraries. Si,
postures racnades.

« Tant les bones relacions humanes com els problemes de
disciplina sén indicadors de si es fa 0 no una bona feina
en el centre,

* "En els centres concertats no es discuteix res... en els pu-
blics es discuteix massa”. (Probahlement hi ha molta di-
feréncia entre un centre concertat i un de pdblic).

* Poc, ben assumit, i a poc a poc continuar avancant.
» Les reunions de claustre s’han de dur moft preparades.

* Quan es deixa {a direcci6 es veuen els toros després de ser
torero.

* Queixar-se no serveix de res. S'ha d’acceptar I'alumnat i el
professorat que hi ha. Fa cinc anys I'alumnat de segon
de BUP ja era horrords i es deien coses com: “jo (pro-
fessor) no som un guardia civil. No som aqui per ensen-
yar a qui no vol aprendre”. Som un col-lectiu moft ne-
gatiu. No ens adonam del que funciona.

* E| claustre abans era totpoderds. Ara tothom diu que no
funcionen els claustres.

* La majoria de decisions es prenen per consens abans del
claustre (en equips de cicle, en seminaris o comissions)

* |2 comissié de coordinacié pedagogica en el nostre cen-
tre ja funcionava dos anys abans de la legislacié. (Els
centres innovadors s'anticipen als canvis legislatius i in-
flueixen en els canvis futurs).

e Els equips directius hereten (habits, cultura organitzativa)
dels equips anteriors | molts aspectes els han de conso-
lidar o intensificar.

¢ Les reunions de claustre s'han de dur molt preparades.

« Tenfem tots molt clar el que no voliem i ens varem posar
al davant. Majories i minories que tiren un centre enda-
vant: uns es queixen de la brutor, uns altres en lloc de
gueixar-se fan netejar o netegen ells mateixos. Es tracta
de canviar, millorar a fi de treure'n beneficis,

* La qualitat dels aprenentatges dels alumnes no es pot ob-
servar sense estadistiques, perd tampoc sols amb els re-
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sultats estadistics de les avaluacions. Cal veure qué hi ha
rere dels aprovats { insuficients.

3.3.10. En conclusio: consells, recomanacions
i suggeriments

* Equilibrar dades i judicis. Relacionar fets, judicis i opinions
i també diferenciar-los.

* U'ajuda | la comparacié amb altres centres semblants i/o
proxims no ha de ser per competir, sind per col-laborar,
ajudar, influir, crear tendéncies. .

¢ Procurar la maxima implicacio del professorat en Iz reso-
lucié de problemes intarns.

* Quan hi ha problemes endémics, és a dir, questions que
vénen d'enrere, de ia cultura forjada en aquell centre,
no té sentit fer segons quines actuacions. Una dita xi-
nesa diu “Sino tenim amb qué curar una ferida, més val
no tocar-a”. No oblidem que sempre es poden fer ac-
cions per millorar la situacié, fins i tot, referint-nos als
malalts terminals i als seus familiars.

* En avaluar no s'ha de caure en la burocradia, en la fisca-
litzacid, en la pura qualificacio, en I'autocomplaen¢a, en
el fet d'eliminar diversitat o de crear uniformitat.

+ Hi ha preguntes que frenen o paralitzen: Ho fem bé?
Quins son els millors parametres, paradigmes, models,
métodes...? Es correcte:..?

Altres estimulen: Com podem millorar? Aixd es fa aixi?
A mi, no em va bé aixo ... tu, qué fas per...? Qué s'ha
d'evitar per...?

Qui ens pot ajudar? Ha fet una experiéncia semblant?
Com obtenir informacié correcta, fiable...?

Com aconseguir suport? Fer-ho més curt, més entene-
dor, més apreciat...?

Ho puc dir o formular millor?

« Les avaluacions parcials d'aspectes concrets s’han d'em-
marcar i contextualitzar en ef sistema global del centre
per adquirir significacid i també per ajudar a millorar la
imatge global del sistema. '

* La participaci6 i implicacio dels pares en |'avaluacié in-
terna és més efectiva si comptam amb els que hi estan
més interessats i més ben predisposats. Aquests també
solen estar disposats a ser intermediaris, és a dir fer de
pont amb la resta, si volem comptar amb tots. Els
grups de discussié oberta i, sobretot, sobre aspectes i
successos concrets, son més rics i efectius per extreu-
re’n informaci¢ que les enquestes estereotipades i pre-
fixades.



]

s Els métodes qualitatius (entrevistes personals i dinamica
de grups homogenis o ben heterogenis) aporten mes in-
formacio i s6n més Gtils per trobar sofucions conjuntes |
consensuar plans. S'ha de cercar un equilibri entre
aquests metodes i les analisis de documents i tracta-
ment d'informacié quantitativa:

* Els aspecies externs com ratio alumne-aula o professors-
grup s6n facils de detectar. Lavaluacio dels aspectes in-
terns &s més complexa, dificil i, a vegades, improcedent o
impossible. Com s'avaluen: la competéncia professional
de la docéndia, el clima d‘un centre, les actituds lingdisti-
ques del professorat, dels alumnes o de les families, les
expectatives que es tenen del centre, els seus resultats...

« El pas de I'avaluaci6, ta comunicacié d’aquests resultats o
dels informes resultants i la proposta, decisié i execucit
de millora és un procés continu.



PREGUNTES | RESPOSTES
MES FREQUENTS ENTORN DE
L' AVALUACIO INTERNA




Aquest apartat complementa |'anterior perqué recull fa sin-
tesi de les gliestions formulades pel professorat que va as-
sistir al curs de funcié directiva organitzat pels centres de
professors i recursos (CPR) de Balears.

Sén qestions sorgides del plantejament de diferents direc-
tors i de les inquietuds referides a avaluacié interna que
manifesta el professorat que hi assisti.

Qué

* Qué és prioritari a I'hora d'avaluar un centre?

Com

Tot pot ser avaluable. Probablement no és conve-
nient que s* avalui tof. Convé avaluar tot el que és
més susceptible de ser miflorat per la nostra accié di-
recta i hi ha més coincidéncia o consens entre els im-
plicats en el procés. Hi ha corrents, tendéncies i mo-
des que convé conéixer, per ho continuar cegament.
Es pot avaluar I'impacte ambiental del centre (hi ha
qiiestionaris) o el pla d'accid tutorial o les relacions
families escoles o la imatge publica del nostre cen-
tre... La politica dels responsables de gestié institu-
cional ha d’esbrinar qué és més oportd, acceptat §
convenient.

¢ Hi ha un model o uns criteris unificats de com fer una ava-
luacid interna?

Efs criteris | models d'avaluacio interna no poden ser
unificats per a tots els centres. Aix0 seria un contra-
sentit en {‘autoavaluacié. No hi ha un model Gnic.
Cada centre ha de decidir internament qué, com |
quan, qui i per qué. No voler avaluar ja és una deci-
si6 que implica un determinat model de centre.

« No és diffcil ser objectius en l'autoavaluacié? {Un proble-
ma filosofic | de percepcié que cal tenir clar).

Autoavaluacio vol dir avaluacié d'un mateix. Un sub-
Jecte és conscient que no és mai un objecte. La mira-
da cap a un mateix, singular o plural, jo o nosalires,
identitat col-lectiva, respecta i prioritza la qualitat de
ser subjecte agent. £s I'heteroavaluacié que ens vol
objectivar i convertir en objectes manipulables. Per
aixd, tothom inicialment s’oposa a una avaluacio ex-
terna, “hetero”, perqué ens “cosifica”, converteix en
coses, per aixd hi ha el perill que se'ns fracti com una
cosa. £s clar que també ens pot “ajudar a objectivar
la nostra subjectivitat” o, si es vol, a ajustar la propia
imatge a la realitat... “Com em veig o ens veiem?
Com ens veuen effs o com els veiem a ells?”

Avaluacio externa i interna, "auto” i "hetero” poden
ser conciliables i complementaries. De fet, fins i tot,
en [lavaluacid interna d'un centre és necessari
comptar amb la parella “auto-hetero” inevitable: I'a-
valuacid d’un seminari pot ser interna (“auto” si fa
fan els membres que l'integren) i també és externa
(“hetero”) si la fa F'equip directiu o un altre semina-
ri (entre iguals). l'avaluacié de baix a dalt, per
exemple quan un seminari avalua un equip directiu,
fambé és externa (hetero). Es una qdestié de pers-
pectives, de mirades, miralls i integracio de subjectes
que es miren | treballen junts.

Amb gqué i amb qui?

« Quins instruments sén tils per a I"avaluacié interna?

Convé destriar-los i probablement adaptar-fos. Efs
instruments sén eines i fa qualitat defl procés radica
en ‘accid, no en I'instrument. El gliestionari | la gra-
efla no sén els dnics instruments. Els més coneguts i
emprats se cifen a 'apariat de bibliografia.

Hem de pensar que les entrevistes, efs grups de tre-
ball, I'observacid i I'analisi de les reunions, I'estudi
de documents i de guaderns de trebafl, etc. son ex-
cellents instruments d'avaluacio.

* Com mofivar el professorat i les families per fer una ava-
luaci¢ interna de centre?

Constituir una comissié mixta amb representacio
dels estaments implicats (i si cal, dels grups de tre-
ball} sol ser una bona estratégia d'implicacié pro-
gressiva. Convé que hi hagi representacio de I'equip
directiu i que els membres tenguin bona predisposi-
¢id i vegin fa transcendencia de fa seva tasca. Aquest
grup reduit potencia i predisposa la resta de 'equip.
La convocatoria inicial pot ser oberta per detectar fa
predisposicio.

« Cal establir uns indicadors inicials i finals a fi de poder fer
una avaluacié coherentt i rigorosa?  ~

Pot ser convenient segons els casos definir uns indj-

cadors que decidirem des de l'inici prendre com a
“termdmetre” o “mesura” dels resuftats. Com a
exemples: reduir I'absentisme de l'alumnat o incre-
mentar ['assisténcia de families a les reunions o par-
ticipar a les elfeccions. Els indicadors també poden
ser qualitatius. Hi ha flistes d'indicadors per escollir o
adaptar. També se’n poden elaborar. Es possible fer
avaluacions de caracter etnologic basades en ['ob-
servacio i la interaccit sense indicadors definits pré-
viament.



Quan?

» Quan s'ha de fer I'avaluacié interna | en quins moments?

Linici i el final de curs s6n moments de planificacio
(PGA) i reflexic (memoria) del que es fard o s'ha fet.
Moments d'avaluacié sistematica i formalitzada. Al
Hlarg del curs i en tof moment es fa avaluacio oca-
sional, informal ecoldgica, d'aspectes concrets o de
problemes gue poden aparéixer { no estaven previs-
tos. Aquestes "mil avaluacions” s'han de tenir pre-
sents i s'han d’anctar a fi d’integrar-les en les que es
fan en els moments sistematics.

Part i tot

¢ Es pot diferenciar una avaluacié interna referida al con-
junt del centre, d'una avaluacié encaminada a detectar
una part d'un procés o un aspecte?

Es convenient diferenciar una avaluacié referida al
conjunt, que sempre sera incompleta atesa la com-
plexitat del “tot”, d’'una avaluacio d'un aspecte con-
cret del cenitre, 0 d'una part o d'un grup que en for-
ma part. Les avafuacions de les parts és molt conve-
nient integrar-les  posar-les en el context, en “el tot”
del sisterna. £/ marc de "el tot” ddna sentit a la part
i aguesta enrigueix la concepcié de “ef tot”.

¢ Com avaluar programes com compensatoria, integra-
cig...?

* Estratégies per avaluar el funcionament d'un cicle?

¢ Com detectar el funcionament dels seminaris en un IES?
(Indicadors)

En primer Hoc cal diferenciar els departaments
didactics dels altres, després, cal considerar els mé-
todes d'ensenvament,, els resuftats, els sistemes i els
criteris d'avaluacio dels alumnes, fes reclamacions,
fes formes de recuperacio, els estils de les reunions i
'aprofitament del temps no lectiu, els sistemes de
formacié i comunicacio interna, l'elaboracié de do-
cuments propis del seminari (programacions, memo-
ries 0 materials didactics, proves estandarditzades,
materials curriculars, creacié d'unitats propies, trac-
tament interdisciplinari | dels temes transversals...).

Entre iguals

» Com avaluar companys gue son igual que jo?

['avaluacio entre iguals a través del didleg i la refle-
xi6 conjunta és la millor manera de fer avaluacio in-
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terna d’un grup o d'una institucio. Aguell que és
igual a tu et pot retornar la imatge i fer de mirall. Jo
tarnbé som avaluat per ell. £s una avaluacid recipro-
ca entre iquals on es confronta 'avaluacio propia in-
terna de cada un, amb un altre igual i que compar-
teix uns mateixos problemes i situacions. Avaluacic
entre parelles d'iguals.

Dalt i baix

+ Qui ha d'avaluar el funcionament de I'equip directiu, del
claustre, dels cicies i dels seminaris, com ho ha de fer i
quan?

Els de dalt avaluen els de baix (professors a alumnes,
equips directius a grups de treball). També als de
baix avaluaran els de dalt: assemblees de classe |
juntes de delegats, efs programes, el funcionament
del curs i les actuacions dels docents; les comissions,
els cicles i els seminaris aportaran propostes | valo-
racions per afavorir la coordinacid i el funcionament
de l'equip directiv. Aquest les ha de demanar perio-
dicament per fer millor la seva accio directiva insti-
tucional. Aixi, es crea una cultura avaluativa del cen-
tre on s‘aprén a avaluar de dalt a baix {en fes dues
direccions) i enfre iguals (avaluacié reciproca).

Els periodes de canvis de mandat s6n moments en
que es poden avaluar els objectius assolits i marcar
les noves fites amb vista af proper canvi.

« Com integrar la "jerarguia” en l'avaluacia?

La institucié escolar té un conjunt d'drgans que han
d'intervenir i estar implicats i informats del procés
des de l'inici i fins a la valoracic de l'impacte o dels
resultats finals. Una bona avaluacio interna estd im-
pulsada pels principals drgans de govern. La demo-
cratitzacio de ['avaluacié afavoreix la comunicacio
directa entre membres i 0rgans que, potser a fa vida
quotidiana, no tenen ocasi6 d'expressar les seves va-
loracions ni d'intervenir en la miffora del centre.

Per qué?

* | després de I'avaluacio qué?

Cal valorar I'impacte i els efectes d’un procés d'a-
valuacid. Repercussions positives | negatives {que
també hi poden ser). Si tot continua fgual, no hi ha
hagut avaluacid real, només burocratica. 'avalua-
ci6 forma part de la dinamitzacié general del cen-
tre. La meta de l'avaluadié és la valoracio de la pro-
pia avaluacid: el temps i l'esforg esmercat ha estat



rendible i efectiu? Com podem actuar miflor, més ra-
pidament, menys burocraticament, amb més impli-
cacié, afrontant eis problemes més importants?
S’aprén a avaluar avaluant, intercanviant experién-
cies, informant-nos dels experts i reflexionant sobre
el que fem, tal com s'aprén a dibuixar, a gestionar
el nostre temps, a participar a qualsevol altre apre-

gue es fa per miflarar. Els centres que estan en vies de
millora, milloren més rapidament que els que estan
estancats o en deterforament. Una bona avaluacid és
un sisterna per dinamitzar i fer créixer el centre. 'a-
valuacio és i déna feed-back institucional.

nentatge. Divulgacio i revisio

* Quines conseqiigncies pot tenir un procés d’avaluacié in-  » Com comunicarem al professorat (o a altres drgans i es-
terna? taments) els resultats de la nostra avaluacié, sobretot si
no sén acceptables?

Pot representar un abans [ un després. No és fre-
glent i potser tampoc desitfable. Sol ser el pas d'un
estadi a un aftre de creixement institucional o en al-
gun aspecte: del projecte educatiu o lingdistic, ad-
ministratiu, de refacio i comunicacid, de canvis de
sisternes de treball. Després d'una avaluacio alguna
cosa ha de canviar necessariament, Podria ser que
una avaluacio creas problemes, enfrontaments, di-
vergéncies, potser no desitjats o imprevists. Les cri-
sis poden ser positives: indiguen perill i també opor-
tunitat. Les consegiiéncies son quasi inevitables i
formen part de la gestié i govern def centre.

» Els resultats de ['avaluacié, a qui s’han d‘adrecar?

Forma part de fa politica de comunicacié i miflora del
centre { pot produir un impacte positiu per al canvi
futur i per impulsar les decisions de miflora que s'-
han de prendre per al creixement de la institucié.
Una primera resposta seria que s'han d'adregar a
tots efs qui hi han participat i n’han donat informa-
6 ja que tenen dret a conéixer-ne els resultats.
També, als organismes externs i a la comunitat amb
la finalitat de rendir comptes socials, gestionar fa
imatge publica del centre i aconseguir suports i mit-
jans. Probablement convé pensar en divulgacions
honestes i étigues pero diferenciades, perqué no a
tothom interessa el mateix. Hi ha centres que fan re-
sums que publiquen a la revista escolar o a triptics o
promouen campanyes de sensibilitzacié per conser-
var, netejar... N i o

* Quin és el paper de I'avaluacid en la politica def centre?

Avaluar és un acte politic, de politica institucional. £s
F'equivalent al que en un sistema democratic (com a
Suissa) seria fer un referéndum o polsar l'estat de fa
politica general d'una comunitat-o nacio. Tots els par-
tits hi tenen veu i opinen sobre el que cal corregir. No
avaluar pot ser 'equivalent al que es fa en una dicta-

Les avaluacions positives o negatives tenen las seves
repercussfons quan son comunicades, divufgades.
Podemn aprendre dels errors. Podem incrementar es-
tereotips ifo prejudicis: “som els millors” o “no hi ha
res a fer”. També, comunicar el que és positiu pot
tenir efectes negatius. L'informe d'avaluacié ha de
poder ser comentat, valorat i discutit des de dife-
rents perspectives, sota diferents criteris de valoracio
i amb vista a les probables consegiéncies. Sobretot
ha de servir per plantefar noves glestions i cercar
sofucions com: "Ara, per on hem de continuar?” .

¢ Quina dinamica rapida i efica¢ es pot utilitzar? Com fer
una avaluacié més rendible?

El temps destinat a avaluacio ha de ser rendible, ha de
produir repercussions. El temps que s'ha d'invertir en
control, sequiment i avaluadid pot ser entre un 51 un
10 %. Dr'una bona avaluacié pot sorgir una bona idea
o un bon projecte. L'avaluacic pot tenir com a finafi-
tat revisar els objectius, els processos, els resuftats o el
disseny, la concepcio i la revisié del model educatiu.
La politica avaluativa ha d'escollir els fins que ens pro-
posam i els criteris com efs valorarem.

¢ Com avaluar la capacitat que £é el cenire per autoavaluar-

Si aprenem de Verror, anam per bon cami. La pre-
disposicié a avaluar fa institucié ja és un indicador de
qualitat. Ef problema és quan ja no volern millorar, ni
avaluar res. Probablement en aquesta situacié el
més Uil sigui crear una crist en els organs de govern.

¢ Hi ha una forma estandard d'avaluar?

No hi ha un algoritme tancat. 5i, uns principis gene-
rals i unes regles étiques, com son:

dura o un sistema feixista: no es pot posar en gies- — definir els objectius,
tionament el sistema ni ef que fa ef poder absolut.  — fer participar i implicar,
Avaluar un centre és un acte democratic i participativ' — enunciar el disseny des de 'inid,




— evitar I'avaluacié com a fiscalitzacio o sistema de sancid,

— una avaluacid ben divulgada ja aconsegueix en gran me-
sura la seva finalitat de millora.

— negodiar-ho tot: des de la recollida d'informacié, el seu
processament, fins a la interpretacio i divuigacio d'a-
questa.

Altres

» Cam s'ohserva o ¢'avalua alld que anomenen “curriculum
ocult™?

El peix, I"Gftim que veu és aigua. Els nivells de cons-
ciéncia no sén homogenis, ni sempre compartits, En
un mateix observador es donen nivells de percencio
diferents en moments diferents. Alguns nivells no es
poden ni tan sols comunicar, o poden ser maf ente-
sos amb molta facilitat.

* Quines estratégies es paden fer servir?

“'astratégia és 'art de pensar abahs d'actuar”. Hi ha
tantes estratégies com plans d‘actuacié possibles.
Una estratégia és una linia i successié d'actuacions
que, en determinats casos, poden ser fins i tot opo-
sades. A continuacio n'esmentam algunes:

a.1} Poden concentrar I'atencio directament en uns
aspectes. Ex. La puntualitat del professorat ifo alum-
nat.

2.2} Cercar informacié de forma indirecta. Ex. Dema-
nar als alumnes les arees preferides quan en realitat
se sap que darrere d’una area hi ha un professor.

b.1) Estrategia de sorpresa. Per ex. Recollir els quaderns dels
alumnes sense avisar o assistir a una reuni¢ sense co-
municaci6 prévia.

b.2) Estratégia de comunicaci¢ prévia o avis. Una avaluacié
préviament anunciada produeix uns aspectes de millora
automatics.

c.1) Estratégia global.
¢.2) Estratégia parcial.
d.1} Ofensiva
d.2) Defensiva

e 1) Rendir-se..
e.2) Fer veure que no ho veus.

o Com s'avalua la relacié del centre amb les families?

Partir del que passa, del que es fa i del que no es fa,
i def grau de satisfaccié i d’expectatives dels docents
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i directius d'una banda i de les families d'altra ban-
da. Considerar les diversitats i distancies culturals,
els ilenguatges, els valors. Impulsar grups de discus-
sié i valoracio de les diferents parts i també grups
mixts. Procurar fer valoracio immediata de les reu-
nions o entrevistes [ contactes, és a dir, tan bon punt
com acabin. Decidir plans d‘accio.

» Avaluaci6 interna vol dir només de persenat docent? Se-
cretaria, neteja, personal no docent... san factors que
s'han d’incloure en I'avaluacié interna?

Avaluacio interna vol dir des de dins, propia, direc-
ta, sense intermediaris, aleshores les condicions d'a-
valuacio {interna o externa) sén independents dels
factors o ambits que s’han d'avaluar. Podriem dir
gue tots els elements integrats en l'estructura orga-
nica de funcionament del centre, sén susceptibles
de ser avaluats guan I'avaluacio es fa des de dins, en
conseqiiéncia, 'estructura no pedagogica del centre
també pot ser inclosa en els processos interns d‘a-
valuacio,

s Com fer gue els resultats arribin a tots els sectors impli-
cats?

Arriba tot alld que realment interessa que arribi. Po--
ques vegades ha deixat d‘arribar a les families un co-
municat en qué s'informi que hi ha un dia festiu. Tot
i aixd, fa comunicacio dels resuftats d'una avaluacio
ve condicionada, en part, per fa transcendéncia que
es ddna en aquests processos. Si s'aconsegueix que
la planificacio de 'avaluacio esdevengui un procés
tan normal com I'elaboracic dels horaris i 'apficacié
de I'avaluacio, tan natural com fer una sortida esco-
far, tots els elements que se’n derivin de [‘aplicacid
resultaran més quotidians i aleshores més facils de
transmetre.

s Com formalitzar els resultats d'una avaluacio?

Si entenern per formalitzar, donar forma, el miflor
seria adequar la redaccio dels resultats segons el
destinatari, entés com la persona o les persones que
n'han de fer ts o han de prendre decisions af res-
pecte. Si formalitzar vol dir dotar el document dels
requisits establerts en els manuals, no cal dedicar-hi
molt de temps.

* Qué pensa la inspecci6 educativa de ["avaluacio interna?

Probablement si aquesta pregunta hagués de ser con-
testada per tot el collectiv d'inspectors, s‘originaria
un debat molt interessant atés que avafuar és una de
les funcions especifiques de la inspeccio. No obstant



aixq, com en totes fes tasques col-fectives, es pot pen-
sar a titol individual i actuar d'acord amb les pautes
col-fectives establertes (instruccions { normes). En
aquest sentit, la inspeccié normativament té I'obliga-
ci6 de col-laborar amb tots els membres de la comu-
nitat educativa en la practica dels processos d'avalua-
ci6 interna, com també d'assessorar-los i informar-los
respecte a aquesta mateixa questio.

* Quins recursos aporta I'Administracié als centres per afa-
vorir I"avaluacié interna?

Amb I'encapgalament de “recursos de suport a ['ava-
luacio interna del centre”, cap. Quan parlam de fa ne-
cessitat de normalitzar efs processos interns d’avalua-
cié, ho feim des de dues perspectives: fa primera des
de la de I'Administracié educativa, fa qual des def
nostre punt de vista, no ha prioritzat ni potenciat i,
en conseqlencia, no ha facilitat que la realitzacié de
l"avaluacié interna sigui un procés natural i ordinari en
s. el quefer de les institucions escofars; d'aftra banda i
possiblement excusant-se amb la primera, és a dir, en
la no-exigéncia institucional, efs centres no han siste-
matitzat, en general, aquests processos. Aleshores,

en no haver-hi plantejaments institucionals, no s'hi
destinen recursos de forma directa.

Tot i aixd, la majoria de centres realitzen processos
d‘analisi i de reflexid, ja sigui sobre el seu funcionament
en general 0 sobre aspectes puntuals. En conseqiién-
cia, realitzen pseudoavaluacions (o avaluacions, en
aquest cas és dificiiment delfimitable). De la mateixa
forma i dins els recursos que aporta I"/Administracid, els
centres, en el marc de la seva autonomia, poden dedi-
car-hi una part (fa siguin recursos materials, ja siguin
humans}, en aquests processos d'analisi i reflexio,

* Quin Us de les avaluacions internes fa I'Administracié?

La planificacio interna de F'avaluacié no ha de tenir com
a primera finalitat I'ds que pot fer I'Administracié dels
resuftats. En tot cas, i segons quins siguin els resultats,
FAdministracid pot intervenir o no en la millora d'a-
quelles disfuncions detectades. No obstant aixo, I'Ad-
ministracié educativa pot fer Us dels resuftats d'avalua-
Cio parcials de cada un dels diferents centres que inte-
gren el sistema, per extreure’n resultats i conclusions
globals i prendre les decisions pertinents.



METAAVALUACIO.
DESENVOLUPAMENT
D'INSTITUCIONS INTEL-LIGENTS




En acabar el procés i, per acabar el treball, ens proposam
fer dues coses:

— D’una banda, reflexionar sobre com farfem de nou |'ex-
periéncia si 'haguéssim de comencar ara, o 'haguéssim
de repetir de nou.

— | de Ialtra, presentar un conjunt de consideracions sobre
la practica de I"avaluacio escolar relacionades amb la te-
oria i gestié del coneixement i la gestié de sistemes
complexos “knowledge management”. Aixi mateix, pre-
sentam una série de reflexions sobre com es pot crear i
fer evolucionar una xarxa d'experts en avaluacié interna
que ajudin a dinamitzar aguests processos.

5.1. Reflexions i pautes per fer una avaluacié
interna

La utilitat d'una avaluacié té relacié amb V'enfocament ini-
cial. A continuacid es detallen una série de pautes que con-
sideram Utils a I’'hora de planificar avaluacions tant pel que
fa referencia al mateix centre com als responsables de |'Ad-
ministracié educativa.

A. Per al centre

¢ Un dels aspectes que han de treballar inicialment els or-
ganitzadors de I"avaluacié interna és el fet que amb I'a-
valuacio, el que es pretén, és la millora del funciona-
ment del centre. Tot i aixd, treballar sobre aquesta fina-
litat de I"avaluacié implica erradicar-ne falses concep-
cions.

* La rendibilitat de l'avaluacié ve molt condicionada per la
seva eficidncia, en el sentit que s’ha de cercar un equili-
bri entre la dedicacié i el rendiment. Aquest fet ve con-
dicionat per la supressié de la totalitat d'elements bu-
rocratics-innecessaris (minima informacio amb el maxim
de sentit). -

* L'avaluacid s'ha d‘incorporar dins els processos ordinaris
d'organitzacié i funcionament del centre (normalitzacié
- de 'avaluacid).

» Possibilitar que el centre s'inicii en I'elaboracié de pautes

i instruments per realitzar la seva propia avaluacio.

+ Fent Us de |'autonomia que la mateixa normativa confe-
reix als centres, les directrius genériques que defineix
I'Administracié educativa no han d'impossibilitar I'ade-
quacié que cada centre pugui fer del procés d'avaluacié
interna que ha de seguir. Aquesta adequacid ofereix al
centre la possibilitat de cercar informacié d'experiéncies

de fora duites a terme amb éxit, generar formacié es-
pecffica per al personal implicat en els processos interns
d'avaluacié i, si n'és el cas, la peticid d'assessorament
d’agents externs.

« E| fet gue tot sigui avaluable, no obliga a organitzar I'a-
valuacio en tots i en cada un dels ambits del centre. 5°-
han de determinar les prioritats i les necessitats del mo-
ment, perd sobretot, alld que s'avalu’ s’ha de contex-
tualitzar en el sistema.

» Per obtenir-ne la informacio, s'ha de tendir a I'ds de dife-
rents fonts i sistemes d'informacid. Aquest fet no impli-
ca I'abls de fonts i d'informacié, ja gue només s’han
d'emprar les necessaries. De poca informacié ben ana-
litzada, se n'cbté més que de molta analitzada superfi-
cialment.

¢ En relacid amb {'0s d'instruments, és aconsellable utilitzar-
ne, entre d'altres, d'estandarditzats, baremats i contras-
tats ja que sén una font d'informacié addicional.

» £5 convenient disposar de suport | d’ajut técnic, tant in-
tern com extern a |'’Administracio educativa, per aplicar
els processos d'avaluacié (diferents dels sistemes actuals
d"assessorament).

¢ Atds que la finalitat de I'avaluacié és |'obtencié dels re-
sultats que possibilitin la presa de decisions encamina-
des a la millora def funcionament del centre, cal donar
a la fase de resultats la transcendéncia necessaria.

* 56n tan importants les decisions preses com a conse-
qUéncia dels processos d'avaluacié com el fet d'analit-
zar les conseqUéncies de fes modificacions que generen.

* Una de les conseqiigncies de {'aplicaci¢ de processos in-
terns d'avaluacio en un centre ha de ser millorar poste-
riorment I'aplicacid d'aquests processos.

B. Per a I'Administracié educativa

* |'Administracio educativa ha de fomentar els plans d'ava-
luacio interna i externa dels centres.

¢ L'impuls dels plans d'avaluacié comporta la formacio de
tot el personal que intervengui en els processos.

* Facilitar a cada centre els recursos necessaris per elaborar
les pautes i els instruments més adients per realitzar |'a-
valuacio interna.

« ['Administraci6 ha de tenir coneixement dels plans d'ava-
luacid interna de totes les institucions.



* Els processos de normativitzacié scbre 'avaluacié de cen-
tres, preveuen diferents fases, entre les quals, cal desta-
car: sensibilitzacié, informacid, experimentacio, avalua-
ci6 de les experiéncies en sentit critic i, a partir d'aqui,
fer-ne la regulacio pertinent.

s Les diferents administracions amb responsabititats en el
camp de I'educacié, haurien d'intercanviar experiencies
avaluatives i divulgar-les.

e La creacié d'una cultura avaluativa requereix incentivar
aguells centres que demostrin més predisposicid per
avaluar i donar a conéixer els processos que han seguit
amb la finalitat de transferir aquesta informadié a altres
centres.

* D'altra banda, |'avaluacio s'ha d'imposar en aguells centres
gue manifesten reiterades problematigues amb la finali-
tat de determinar el tipus d'intervencid que en promogui
la millora (centres experimentals, d'atencié preferent...)

» Pel que fa referéncia als aspectes d'organitzacid i funcio-
pament interns dels centres, 'avaluacio externa ha de
ser subsidiaria dels processos d'avaluacié interna.

5.2. Revisio del guié inicial i del procés seguit

En ravisar el procés seguit per detectar com els centres fan
{avaluacio interna, creim que hi ha aspectes positius que
cal mantenir, com per exemple partir d'un guié de treball
molt obert i flexible i, d'altres, que s'han de revisar: canviar
I'ordre de les preguntes, integrar-les o relacionar-ies.

Hem cregut oportd presentar un nou guié de treball millo-
rat que substituiria I'anterior en el suposit de fer un procés
similar amb altres centres, també pot servir als mateixos
centres participants per detectar les miliores o els avengos
fets en els processos d'avaluacié interna.

Els centres s'han visitat i han intercanviat informacio, per
tant, han incorporat noves estratégies, apreses uns dels al-
tres. Aquest aspecte d'interaccid entre iguals (sense jerar-
quia) és un dels elements més positius de l'experiéncia rea-
litzada.

Quant als continguts del gui6 de treball, vistes les aporta-
cions fetes pels centres i |'analisi realitzada, en traiem les
conclusions segiients:

Aspectes que s’han de mantenir

* 'estil de les preguntes i un llenguatge que afavoreixi la di-
versitat de respostes. Aquest model de pregunta, facili-

ta donar resposta a aspectes no sollicitats clarament,
perd que el centre troba oportu contestar.

* Les respostes del guié com a excusa i motivacio per apro-
fundir posteriorment en l'intercanvi d'informacio derivat
del debat o que es plantegin en posteriors trobades de
centres.

« E} discurs oral dels directors en les activitats de formacio
dels CPR i en les posades en comu entre els set centres
tenen valors molt diferents. En el segon cas se cerca una
coheréncia a I'ambit institucional i s'observa un estar a
Faguait d'allo que pregunten, com es respon etc. s in-
teressant observar les preguntes que la resta del grup fa
a un centre, ja que poden indicar punts foscs o interés
per determinats aspectes.

Aspectes que s'han d’eliminar

* Eliminar preguntes que tenen sentit en un marc més am-
pli, perd que fetes en les condicions del guid presentat,
queden descontextualitzades com la ndm. 6 ifa 14 .

Aspectes que s’han d‘incorporar

s Es convenient detectar el grau de coincidéncia i dis-
crepancia en la imatge del centre de |'equip directiu i
I'equip dacent.

* Es important detectar el grau de col-laboracio entre I'e-
quip directiu i ['equip docent.

» La gesti6 econdomica del centre i les dificultats de fi-
nancar plans d’actuaci6 i de millora ha estat un dels
temes més debatuts per tots els centres i gue no figu-
rava en el guié de treball inicial. Atesos els diferents
tractaments que es fan del tema economic ja sigui des
de I'Administraci6, ja sigui des dels centres, caldria do-
nar-li un enfocament relacionat més directament amb
el pla d"actuacié del centre.

» Convé detectar la historia de F'equip directiu i les expec-
tatives de continuitat.

Aspectes que s’han de modificar

« Es millor fer una analisi de processos, que fer llistes per
separat de conflictes {pregunta 9} i de presa de deci-
sions (pregunta 7). Els conflictes i la presa de decisions
es presentaven en el qlestionari inicial de forma inde-
pendent. No té sentit considerar aquests dos aspectes
per separat ja que per analitzar processos de millora in-



terna dels centres, és millor seleccionar un conflicte real
{ analitzar la presa de decisions entorn d'aquest.

* En relacid amb els aspectes generals de funcionament del
centre, cal diferenciar els aspectes problematics externs
dels interns.

Nou guié de treball

A més de les glestions indicades a |'apartat d'aspectes que
s’han de mantenir, introduirfem qlestions del tipus:

Revisid del procés

A la sessid de presentacié del document final als membres
dels equips directius dels centres perqué el revisassin, es va
reflexionar sobre si la metodologia sequida, pels diferents
centres, havia estat I'adequada o bé, podia sofrir modifica-
cions que comportassin una millora del procés. Els centres
manifestaren la necessitat d'implicar més el professorat,
claustre, coordinadors de cicle... i els diferents sectors de la
comunitat educativa, alumnes i pares.

Pel que fa referéncia a I'intercanvi d'experiéncies que s'han
duit a terme en les diferents visites o reunions establertes al
{larg d'aquest treball entre els centres participants, aquests
han manifestat majoritariament que els intercanvis que es
produeixin a partir d’ara poden ser més profitosos, ja gue a
partir de I'experiéncia s'han donat a congixer sistemes parti-
culars d'actuaci6 que poden ajudar a millorar molts dels pro-
Cessos seguits.

D'altra banda, els centres es mosiren interessats a aprofundir
en els processos d'avaluaci6 interna, tot i que aquesta conti-
nuitat I'enfocarien segons el centre de forma diferent:

* A partir de fa seleccié d'un ambit concret que s'ha d'ava-
luar. La seva finalitat seria millorar aspectes concrets rela-
cionats amb els processos autoavaluadors de cada centre.

* Mantenir contactes periddics ja sigui de forma presencial,
ja sigui virtual, en els quals s'intercaviin experiéncies i es
continuf en el procés iniciat de reflexié de Favaluacié in-
ferna.

« Segons les necessitats de cada centre, anar formant altres
grups per fer experiéncies amb altres centres i fer-ne un
seguiment,

* Mantenir el grup com a punt de reflexi6 i discussié,

5.3. Desenvolupament d’institucions

intel-ligents

* Les persones i les institucions desenvolupen una cultura
propia i uns habits de comportament, que els facilita un
creixement i un progrés o els tanca en uns esquemes ru-
tinaris i de repeticié, mancats d’una gestié dinamica i in-
telfigent que faciliti I'adaptacic i que, a la vegada, sigui
capag de transformar el seu context i convertir les dificul-
tats en reptes, els errors en estimuls d"aprenentatge i els
conflictes en forces de canvi positiu.

» De cada cop més, sabem que els coneixements son pro-
duits per xarxes d'experts. Persones que reflexionen sobre
la practica i generen no sols un conjunt de coneixements



tecnoldgics sobre fets i situacions concretes, sing que s6n
capacos d'elaborar regles generals de funcionament dels
sistemes. Hi ha dades de funcionament i també es poden
establir normes de funcionament que reguien els fets.

* No podem entendre quin és el moviment d'un alfil fins

que no tenim la visid de les regles de funcionament de
totes les peces del joc d'escacs. Un cop coneixem les re-
gles de funcionament podem jugar-hi. Moltes persones
poden jugar a escacs. Sols unes quantes es fan expertes
en estratégies, inventen noves jugades i poden elaborar
regles, nous programes de complexitat superior. Els
mestres poden ensenyar a jugar i es poden elaborar sis-
temes informatics que serveixin per aprendre noves ju-
gades amb sistemes experts.

e Les escoles i la seva avaluacid interna ng és un sistema

comparable a un joc d'escacs. s un sistema més obert,
flexible, interactiu amb I'entorn cultural, amb molts més
factors que hi intervenen i tots aquests amb relacié i in-
teraccid, Unes escoles i uns equips directius aprenen a
gestionar aquests sistemes complexos i difasas, amb més
habilitat que els altres, aprenen a coordinar i actuar sobre
punts claus en uns moments determinats i amb procedi-
ments efectius. Gestionar, és a dir, planificar i avaluar un
centre escolar, consisteix en un conjunt d'accions i també
de discursos i intencions sobre les accions (informes, con-
sideracions, suggeriments, reflexions, estimuls i aprova-
cions, negatives i oposicions, anhels, projectes. ..). El que
ens proposavem fer no era jugar a escacs, sind veure com
s‘aprén a jugar millor i com fer que uns equips aprenguin
dels altres.

» Ei coneixement i el gue en diem saber fer s'aprén en xar-

xes de comunicacio i relacié en un marc cultural. Estam
convencuts que el cercles de gualitat son eines d'incre-
ment i de millora de la qualitat d'una institucio. Creiem
que de la mateixa manera, establir cercles de qualitat,
xarxes de relacié i comunicacio entre escoles, i també
amb assessors i inspectors, és a dir, establir un sistema
mixt, amb un esperit d"aprendre conjuntament de les di-
ficultats, dels problemes i reptes actuals és una forma
de fer progressar les escoles i de millorar-les, la qual
cosa repercutira en benefici del sistema educatiu.

« Les escoles com a institucions tenen unes regles de fun-

cionament i d'evolucid que no difereixen radicalment de
les altres. Qué és alld que fa que unes empreses, grups
o institucions evolucionin sense direcci¢ i altres evolu-
cionin de forma intel-ligent, no sols amb adaptacio, sind
amb interaccié i influgncia positiva en el seu entorn |
context? Probablement la capacitat d'aprendre dels
errors, saber fer previsions i anticipar-se als fets, planifi-
car el futur tot pensant com sera la situacio nova dintre
d'uns anys.

« Som conscients que aconseguir aixd no és gens facil. Que

els costums, les rutines i moltes tradicions del nostre
mdn no faciliten una interaccio entre persones de grups
professionals que han actuat habitualment en estructu-
res independents, segregades i amb estatus jerarquic di-
ferent. Caldra fer cami en aquest sentit, perd volem
pensar que aquest treball és una passa en aquesta di-
reccio. £l nostre convenciment és no sols continuar, siné
animar a prosseguir en aquesta direccio.

« Un centre és una institucid humana compiexa amb mol-

tes dimensions: educativa, ideologica, socioldgica, cui-
tural, simbalica, politica, antropologica, jurfdica, econd-
mica, administrativa, d'informacié i de transmissio de
llenguatges... Per aixd, és tan complex avaluar aquesta
“multi-realitat”.

s Un centre és complex, té molts perfits. Hi podem trobar

coses tan diferents com:

— Comentaris positius o negatius dels docents entre pas-

sadissos.

- Sessions de classe ben preparades, amb bons materials i

resultats finals amb una avaluacié sintesi.

— Absentisme o retard injustificat d‘alguns professors o

alumnes.

— Pressions “excessives” pergué hi entri nou alumnat, o

perqué s'hi facin canvis de llibres de text, o perque s'hi
intredueixi un nou servei. :

— Insuficiéncia economica per realitzar algun programa,

mentre que altres pensen que es gasta molt en...

— Queixes de families per actuacions o per manca d‘infor-

macié, queixes d'altres families que no assisteixen guan
se les convoca.

— Avaries imprevistes, convocatories a reunions, visites no

anunciades d'inspectors.

— Nova normativa escolar, pressions sindicals, forma de

guadrar a normativa, els horaris i les especialitats.

— Sortides i activitats extraescolars; activitats voluntaries,

obligatories o convenients.

— Incompliment de les normes de convivéncia interna, sis-

temes de sancions eficacos, justs, objectius i adaptats
als subjectes.

— efc.



* No hi ha dos centres iguals, com no hi ha dues cares
iguals. | també amb el pas del temps, canvia el seu as-
pecte i ef grau de maduresa. L'escola és una realitat viva,
en evolucid permanent i Gnica que també canvia amb el
pas del temps.

* Cada escola té [a seva propia cultura organitzativa inter-
na i la seva estructura de poder. A vegades no és sois
una l'estructura de poder, sind que n*hi ha diverses. Es
poden considerar tres nivells referents a I'estructura de
poder:

1. Poder institucional d’un consell d’administracié, d'un
orde religios, una fundacié, una societat anonima, limi-
tada o cooperativa que intervé en les decisions econd-
miques, directives i de definicio del marc d'actuacio.
També la mateixa administracio educativa en els centres
pUblics actua de forma directa i a tots els altres per mitja
de la normativa.

2. Poder pedagogic educatiu del professorat que realitza
I'accié educativa directa amb els infants o adolescents.
Aguest poder normalment esta distribuit amb diversitat
de graus d'autoritat, ascendéncia entre els professionals
i reconeixement intern.

3. Poder de gestio, en mans de I'equip directiu i dels &r-
gans de govern: consell escolar i claustre. Aquest poder
sol estar cavalcant entre el primer i el segon abans es-
mentats.

* També hi ha uns quarts poders externs (inspector, asses-
sor, auditors...). En el cas de la inspecci6 educativa, in-
tegrada en I"’Administraci6, 1é entre les seves funcions
I'avaluacio externa de centres i Fimpuls i {"orientacié de
I'avaluacié interna. No sén organs decisoris perd, si mit-
jans de control, dels decision makers i, per tant, impli-
cats en les complexes estructures de poder,

* No sempre hi ha coordinacié i correspondéncia entre efs

- diferents nivells de poder. La probable conflictivitat en-
tre els nivells determina |'orientacié i la conveniéncia de
l'avaluacié interna. L'avaluacié interna d'un centre es fa
segons cada poder i d'acord amb les relacions de forga
o crisi entre aquests.

* Aqui podriem recordar aquefla historia sufi dels cecs que
han de recongixer un elefant i cada un toca una part; la
trompa, la panxa, la coa, una pota, una orella... | en de-
finir qué era el que havien tocat un deia que era com
una paret, i d'altres deien que era com una columna,
una corda, un tub flexible, una cortina...

* Hi ha un centre i un elefant. Perd mil representacions di-
ferents.

* El poder (o els poders) recullen les mil imatges fragmen-
tades, caricaturesques, deformades, significatives,
miops, agudes, intuftives, savies, estereotipades... | in-
tenten plasmar-les en un informe, memoria anuat que
sigui la foto oficial de I'elefant. Acceptada o acceptable,
que faci quedar el milior possible davant del poder in-
tern i extern, de dalt i de baix, d'amics i veinats, com
passa a tots els retrats oficials.

» L3 foto oficial i el reportatge que es publica té un efecte
sobre la comunitat. Que bé que hem quedat o 'any pas-
sat varem quedar miller!. Hi ha algunes ombres i arru-
gues que es podrien haver evitat. A uns les fotos els
agraden formals i a alires, més informals, sense positu-
res artificials.

* Ensenyar implica de forma inevitable avaluar i valorar: qui
aprén i qué aprén, qué s'ensenya i com s'ensenya, i el
responsable del procés didactic. Per tant, I'enfocament
carrecte, no &s sj avaluar a no, sind “com millorar i im-
pulsar una bona avaluaci¢ interna del nostre centre?”

» &s dificil aconseguir un ampli acord i consens. Perd és més
important aconseguir un ampli acord i consens sobre
qué cal fer i qué cal valorar de la institucié que no per
cercar la major objectivitat i rigor en els processos d‘a-
valuacié. Cercar objectivitat és no sols detectar fets, sind
també opinions i interpretacions dels fets, Sovint diem
"objectivitat” a “['acord entre subjectes i unanimitat de
subjectivitats”.

» En tota avaluacio hi ha sempre aspectes subjectius inevi-
tables, perd que cal considerar.

Es evident que la valoracid final de I'avaluacié depan de:

— qui fa la foto, qué retrata (i que no),

— com es fa €] revelat, com es presenta i com es publica el
reportatge,

— qui el mira (si surt o no a la foto), com es veu (i també
com creu gue sera vist pels altres)...

Davant tot aixd hi ha uns efectes secundaris; canvi d'imat-
ge, rebuig o d'aferrament a la imatge que hem vist.

Un cop hem arribat a aquest punt algd pot pensar que és
impossible o que cal ser molt escéptics sobre la possibilitat
de fer avaluacions internes correctes i eficients. El que és
impossible és no continuar fent valoracions dels centres.

* La confianca es ddna i es guanya. Els nous professors i
alumnes s'han d'adaptar al centre i guanyar-se'n [a con-
fianca. Perd, qui déna la confianca i com la déna? Hi ha
ritus o cerimdnies que indiquen que s'ha guanyat la
confianga? '



» |'avaluacié ocasicnal i la sistematica no sén dues estrate-

gies incompatibles. El més aconsellable és equilibrar-les
i complementar-les. Tendir a una avaluacio sistematica |
planificada, perd integrant les avaluacions ocasionals
d'aspectes concrets que van apareixent.

« Les mesures per arreglar els problemes s'han de prendre

sobre la marxa. Importa més arreglar i millorar que con-
servar la “puresa” del procés d'avaluacio. Tambeé cal evi-
tar fer mal innecessari. No avaluar alld que no es pot mi-
florar o canviar. Hi ha un refrany inca que diu: “El que
no es pugui ser ben corregit, que sigui ben callat”

« Temps i millora institucional. Hi ha coses que es fan d'im-

mediat o no es fan. Uinterruptor de la llum: esta obert
0 tancat, encés o apagat, no hi ha nivell intermedi. Pero
la immensa majoria d'aspectes es van millorant a poc a
poc i mai ningl no té el desenvolupament del tot. “D'u-
na vegada per totes” és un principi molt poc freqlient
en els processos de desenvolupament institucional: mi-
llorar la disciplina i les refacions humanes, ef rendiment
dels professors, I'actualitzacid curricutar, la cooperacio
entre I'alumnat...

* l'avaluacio interna es fa de forma més o menys sistema-

tica i formal a tots els centres. L'elaboracié de la memo-
ria anual &s una avaluacié interna, encara que el seu
caricter burocratic i obligatori, perqueé s'ha de presentar
a la inspeccid, li pot restar influx avaluador com a
diagnostic del funcionament real i, en conseqiéncia,
proposta de millora en el proper pla anual. No es reflec-
teix realment tot el que passa o es valora. Es diu a I'Ad-
ministracio [ a la inspeccio, alld que es creu que s'ha de
dir o que convé dir-li. Aixi, hi pot haver una distancia en-
tre "avaluacié interna i els documents de centre: memo-
ria i pla anual.

* Els-mecanismes agils d'avaluacié impliquen desburocratit-

zar el procés. Eliminar intermediaris. Cortocircuitar
trams jerarquics i fer que es comuniquin directament els
de nivells més distants i amb comunicacio poc fregient.

Agilitzar el temps de recollida d'informacié sobre fets i

valoracions.

 'avaluaci6 externa és infreglient i t& un caracter excep-

cional. Si un centre ha de participar en una avaluacié ex-
terna no hi posa entrebancs perqué sap que, probable-
ment, no repercutira en el seu funcionament. Sap que,
en general, d'aquest tipus d'avaluacié no es donen re-
sultats efectius. Convendria fer experiéncies d'avaiuacié
externa i interna conjunta, en qué hi hagués una inte-
raccié i una planificacié al mateix temps, de forma que
I'avaluacié externa complementas l'avaluacid interna,
amb uns objectius compartits i una interpretacio de les
dades de forma creuada. Aixi s’evitaria pensar que tota

avaluacio externa és superior i de dalt a baix, sense in-
teraccio de baix cap a dal.

« L‘avaluacid entre parelles d'iguals {o semblants) és una

possibilitat practicament inexistent en el cas d'avaluacio
de centres. Un equip directiu d'un centre podria ajudar
a avaluar un altre de semblant i ser ajudat per aquest:
tant en el disseny del pla d'avaluacié com en el procés
de recollida de dades i d'interpretacid. No és gens fre-
glient que un director o un cap d'estudis llegeixi la
memdria 0 el pla d'un altre centre, menys encara que
participi en una tasca d'avaluacio conjunta en que un
pot aprendre de T'altre.

+ Aprendre a avaluar internament, es pot fer a través d'al-

tres equips que també estimen I'escola i amb els quals
hi ha hagut un intercanvi d'experiéncies. A partir d'aqui
podem parlar de les dificultats i dels encerts. Aprenem
a ser experts a partir del contacte directe amb altres ex-
perts.

« Tot individu que viu i participa en la vida d'un centre, si-

gui quina sigui la seva funcié i perspectiva fa una valo-
racié i un judici del que veu, del que viu i del que passa
en el centre. El conjunt d’aquestes avaluacions que els
individus fan d'un centre, ng sén propiament una ava-
luaci6 institucional, perd si de la institucid. El conjunt
d'aquests judicis i opinions constitueixen la imatge so-
cial del centre que, sens dubte, s'ha d'intentar conside-
rar i gestionar en una bona avaluacié institucional. Hi ha
judicis de valoracié que no s'expressen en public, perd
gue d'alguna manera son puablics i conscients. A vega-
des es fa vaure que s'ignoren, d'altres es donen per so-
breentesos. Les valoracions de passadis informals i oca-
sionals no sén sempre coincidents, perd poden tenir
molt en comu sobretot entre individus d'un mateix es-
tament (professorat, alumnat, families). Una bona ava-
luacié institucional ha de considerar, contrastar i conci-
fiar valoracions de tots els estaments.

* Les estratégies i els instruments d'avaluacié formal son poc

variats. L'enquesta és ara per ara ['instrument d'avaluacio
més utilitzat. Com si per saber qué pensen families, alum-
nes o professars ['enquesta fos I'tnic instrument possible.
Srutilitzen també altres instruments com Yentrevista
col-lectiva, els grups de discussid, les assembles de classe,
els quaderns de treballs. L'observaci6 directa tot i que s'u-
tilitza, no es fa de forma sistematitzada.

» Més que usar qlestionaris formals per aplicar a tothom,

cal tendir a la tecnica de fer un grup davaluacio dina-
mic:

— Composts per pocs membres {de 7 a 9}, representatius i

diversos {edat, sexe, actitud...}.



— Implicats en el problema gque s'ha d'avaluar.

— Amb ganes de millorar i conscients que la dinamica no

és inGtil. Servira per prendre decisions.

— Interactuar entre elis a fi de debatre I'analisi del problema

i estudiar i confrontar les diferents propastes de solucio.

- La dinamica en |a presa de decisions ha de ser guiada per

un responsable (un membre de I'equip directiu).

— La durada aproximada ha de ser d’una hora, sense un es-

quema tancat de discussio formal per veure totes les
implicacions i dimensions.

+ Diferenciacio de fets, opinions i judicis. La percepcio de la

realitat i la deteccié dels fets son molt diferents d'una
persona a l'altra i, a més, si son d'estaments diferents.
No sempre és facil diferenciar fets d'opinions i judicis,
sobretot perqué els fets que perceben uns i aftres tenen
una realitat diferent. Una persona pot veure manca de
disciplina i d'enfrontament on una alira veu reaccions a
provocacions o interessos | motivacions diferents. Per a
una série de persones certs fets poden ser considerats
normals, mentre que per a d'altres, no.

* Credibilitat, viabilitat i fiabilitat. Uavaluacio del centre {'-
han de fer diferents estaments implicats, la comissié
avaluadora ha de saber ponderar la fiabilitat, la proba-
ble heterogeneitat de les informacions aportades per
cada estament. No es pot pensar que I'avaluacié que
faci I'alumnat del centre sigui menys creible que la que
pot fer el professorat o les families. Que el que diuen els
més veterans té mes valor que els nouvinguts. Cada una
té els seus interessos i perspectives. Tot plegat s'ha de
considerar, integrar i consensuar de forma viable i res-
pectuosa amb tots els estaments.

* l'interés per |'objectivitat, I'equanimitat i la justicia en I'a-

valuacié és molt marcat. Cal assumir que les diferents
subjectivitats son també realitats del centre, que cal
considerar. Que les persones no som objectes, sind sub-
jectes i agents de 'avaluacié institucional. Que ia diver-
sitat de visions, fets i valoracions s6n una component
institucional i que una bona avaluacié la té en compte |
fa mostra per incrementar el nivell de percepcié i cons-
ciéncia de tots els implicats.

» Ef llenguatge que utilitzam no és indiferent. Un problema

ben definit es troba en vies de solucié, si és mal definit
¢rea estancament o un nou problema. Podem parlar de
“evitar ef fracas escolar” o “incrementar I'éxit de 'escola”,
pot semblar que parlam def mateix (suspenen un 70 %,
aproven un 30 %), perd |'enfocament és diferent des del
punt de vista de la politica educativa o institucional. Les

estratégies d'actuacié seran diferents. En un cas podem
demanar més refor¢ de professors i desdoblaments. En
I'altre, podem pensar a utilitzar el potencial didactic dels
alumnes, que uns aprenguin i ensenyin els altres. No és el
mateix evitar fracassos gue estimutar éxits. En un cas no-
més tendrem en compte els qui no progressen, en |altre
cercaremn la manera que tots puguin millorin,

* Objectivar les subjectivitats. Els aspectes dels agents i sub-

jectes participants o implicats es poden objectivar i mos-
trar sense falsificacions, ni maniputacions de la informa-
cib. Cal respectar el seu llenguatge i usar-lo “entre co-
metes”. Es pot respectar ['anonimat de l'informant i la
confidencialitat, conservant la sinceritat d'una i altra
part. Canviar i contrastar les subjectivitats o les repre-
sentacions mentals del que passa en el centre és co-
mencar a canviar Ja realitat.

* Avaluar és gestionar el grau de conflictivitat. Fer una ava-

luaci6 institucional implica sempre una certa mutacid,
confrontacié i cert grau de conflictivitat. L'avaluacié ins-
titucional &s un acte politic, de govern, no és neutre o
pacificador, sind estimulador i afavoreix un consens pos-
terior a una certa confrontacio i negociacio entre poders
diferents. Avaluar internament significa i implica regular
i gestionar un cert grau de conflictivitat. Per aixo, I'ava-
luaci6 institucional implica un cert risc i és problematica
i en molts casos hom no s’hi vol enfrontar, com tampoc
es vol canviar o millorar decididament la institucié. En
aquests casos es fa una politica conservadara o, fins i
tot, reaccionaria, de manteniment de I'statu quo que
afavoreix uns i perjudica uns altres, amb menys poder.
Les institucions que defugen I'avaluacié interna no pro-
gressen. Els centres que estan en vies de millora no sols
s'avaluen internament, sind que agraeixen i cerquen
ajudes exteriors: informacio, assessorament o formacié
en els aspectes que consideren deficitaris.

» Els efectes d'una avaluacid institucional interna es comen--

cen a produir en el moment que s‘inicia la comunicacié
d'aquesta i durant el procés que es reculi a informacio.
La divuigaci6 d'una avaluaci6 anticipada a la realitzacio
produeix ja uns efectes en la modificacid de la conducta
dels implicats. Aquests efectes anteriors a tota avaluacié
i posteriors no son aspectes “contaminants” per una ob-
jectivitat i rigor. Al contrari, en [a valoracié de la mateixa
avaluacié, s'ha de considerar 'impacte i el ressd cercat i
previst inicialment. Altra cosa és que s'aconsegueixin as-
pectes imprevists o col-laterals no esperats.

* 'expressié de tota valoracié d’un fet implica compromis,

alteraci6 de la visi6 o valoracié de la d'una altra perso-
na que la té diferent. De la mateixa manera, un informe
d'avaluaci6 institucional cal fer-to pablic perqué tenqui
ressd j repercussions sobre els qui el llegeixen o I'escol- .



ten. | I'impacte i les conseqiiéncies de l'informe és un
dels efectes que se cerca en tota avaluacio institucional.
El que és diferent és com es diu, qué es div i a qui es
diu. Mantenini la veracitat, la confidencialitat i I'ética de
tota bona avaluacié s'ha de dir el que es pot entendre
bé i, a més, de la manera més precisa, perd sobretot
s'ha de dir alld que pot produir millores postericrs.

* Un perill gue s'ha d'evitar en fer avaluacions sistematiques
i formals és caure en un excés de recollida d'informacié
que després no sabem com tractar-la i integrar-fa. Cal evi-
tar la burocratitzaci¢ i conservar un equitibri entre les es-
tratégies sistematiques i les parcials de conjuntures.

* A mesura que un centre desenvolupa plans d'avaluacio
institucional, aprén a avaluar i crea una cultura avalua-
tiva en tots els aspectes del centre; totes les coses es
planifiquen, es realitzen i s'avaluen per millorar la nova
programacio, des d'una reunié a una sortida ¢ el fun-
cionament d’un equip de cicle o departament.

¢ ["avaluacié interna, amb participacié i implicacié de cada
un dels estaments és un poderods instrument per desen-
volupar i fer créixer un centre. A partir de la sensibilitat
i dels criteris consensuats que sorgeixen del coneixe-
ment contrastat i compartit sense recels, de cada cop
s'adquireix més confianca a I'hora de valorar el funcio-
nament real | es potencia la innovacié fixada segons uns
valors i criteris, expressié de la voluntat democratica.

* E[s sistemes complexos no tenen sempre totes les regles
ben definides. L'ambigQitat i la flexibilitat sén font de
conflictes que fan necessaria la negociacié i I'exercici
d'autoritat.

e Dirigir és preveure, determinar ef futur de I'organitzacio.

Preveure qué pot passar en un sistema tan complex com
una escola només és possible que ho faci una persona que
conegui molt bé la cultura organitzativa del centre i {'equip
amb el qual treballa.

La previsid del que pot passar i és possible en un sistema
només es pot fer quan “coneixem per identificacio” e ma-
teix sistema, com si aguest fos una part de nosaltres matei-
X0s, 0 si nosaltres “deixassim la nostra identitat particular”
per sentir i pensar com ho fa el conjunt. Aixi s'arriba a ser
“un expert del sistema”, amb visi¢ interna, premonitdria i
anticipativa del gue passara.

Qui no estimi I'escola mai no la podra gestionar, millorar o
avaluar. "Qui no coneix res, nNo estima res”.

L'amor és epistemologia, via de coneixement | metodologia
per avangar.

Planificacié i grau de previsibilitat i imprevisié. Com
arribam a ser experts de sistemes complexos.

Quan un director o un cap d'estudis arriba al centre té un
grau d'imprevisia sobre qué es pot trobar i que ha de fer.

En un sistema complex un percentatge molt elevat del
temps i de 'accio és indeterminat. No es pot preveure.

No es pot fer sols el que és urgent. Hem d'aprendre a fer el
que és prioritari, el que és important. No per avui, sind per
al futur.

— Si atenem tothom que truca a la porta o al nostre telé-
fon, potser no prestam atencid a qui té coses impor-
tants per dir-nos i per vergonya o per maleniesos no té
la iniciativa de parlar amb nosaltres.

— Aprendre & gestionar de forma equilibrada com invertim
el nostre temps entre el que és imprevisible i el que esta
previst.

— Actuar en tots els ambits. Aprendre a delegar és priozi-
tari. | supervisar periddicament el que es delega.
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