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L'avaluacié dels centres educatius ha cstat tractada, preferentment, des de la
perspectiva dels models téenico-racionals, fet que ha generat una gran preocupacié pels
instruments propis de I’avaluacié quantitativa. Els darrers anys s"ha estés ’avaluacid
institucional fonamentada en models democratics, politics i culturals, amb I’increment,
enconseqiiéncia, de I"avaluacid qualitativailamixta(STUFFLEBEAM y SHINKFIELD:
1687, SANTOS: 1990}, lareflexi6 sobre cls contextos ila metaavaluacid. D' altra banda,
es va introduint, de forma progressiva, ¢l concepte i la practica de 1’auditoria (PEREZ,
¥ MARTINEZ: 1989) com al’avaiuacié externa dels centres educatius, inspiradacnels
imprdpiament dits models empresarials.

La constatacid, en tot cas, de les miluples dificultats per a la correcta avaluacio
institucionalil’interés per la superacid de ladicotomia avaluacié quantitativa/avaluacid
qualitativa, justifiquen una aproximacié a aquesta problematica per mitja de 1" analisi de
lanecessariacnoltura avaluativa, aspecte que hade formar partde la cultura organitzacional
dels centres educatius, perspectiva no suficientment estudiada fing ara, malgrat que
alguns autors (BOLMAN and DEAL: 1984)jaen fessin notarlaimportancia, Recentment,
Ianomenada cultura escolar ha estat objecte d’atencid des de la perspectiva de la
planificacié de canvi:

«Se ha hablado, ast, de la necesidad de una cultura, clima o ethos escolar
donde han de cultivarse el sentido del frabuyjo colectivo, creencias y
expectativas comunes y compartidas por los profesores y el papel activo de
los directores escolares, como conjunto de condiciones facilitadoras del
cambio.» (ESCUDERO: 1988, 89, citant FULLAN).
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Cal entendre per cultura avaluativa un conjunt d’actituds, comportaments, habits 1
técniques, assumits com a part integrant de la cultura organitzacional (SCHEIN: 1986,
PUMPIN y GARCIA: 1988} del Centre, els quals, basats en determinats valors i referits
a Vavaluacié institucional, la converteixin en una activitat sistematica, funcional i
indispensable, en el context general de la gestié,

«Tots els professionals de I’ensenyament i de 1’administracid aducativa
treballen amb unes organizacions ¢ equips on hi ha una cultura organitzativa
propia, determinada per la histdria de cada grup i el que podriem anomenar
una subcultura escolar, sense que aquest terme tengui una connotacid
pejorativa. La subcultura escolar té una terminologia, uns habits i unes
normes de conducta propies, que evolucionen lentament 1 que en gran part
estan determinades perlatradicié ila formacié inicial rebuda pels profession-
als del sistema escolar.» (MESTRES: 1990, 252).

«Dins la cultura del sistema escolar, en parlar d’avaluacid, la major part
de les persones pensen fonamentalment en avaluacid d’alumnes, de vegades
reduida al sistema de qualificacions i certificacions, d’altres dins una major
complexitat pedagdgica que inclou P avaluacio de processes d’aprenentatge
il'avaluacié permanent. Perd és quasi inexistent la idea d’avaluacic aplicada
a d’altres ambits: de promocions, de programes, de personal, de tutorics o
serveis escolars, de cicles 1 departaments, d’activitats extra-escolars, de
curriculom ¢ de Centre Educatiu. Resulta curids que es parli tant de disseny
curricular i no es faci sobre avaluacié del propi disseny o del curriculum,
limitant-se a discussions basades en I’ opinié.» (MESTRES: 1990, 253).

En termes semblants, de forma implicita, es reclarna una cultura de 1’avaluacio,
«Esta sobreinsistencia en el disefio, y este descuido flagrante de la
implementacion v evaluacion, permite pensar que si acaso las innovaciones
ilegan a ser efectivas, serd debido a gue la suerte y el azar han terminado
Jjugando a nuestro favor.» (ESCUDERCQ: 1088, 8%), ’

o de forma ben explicita:

«El principi de I’ avaluacié formativa que proposam s hade fer presenten
la praxi escolar, de manera que es reflecteixi en les qualificacions del
professorat, en la “cultora” pedagdgica ordindria, en els instroments i en els
mateixos expedients académics dels alumnes i en les memdries dels centres
enteses com a informes d’avaluacid institucional.

Tot aixd no és facil. Significa rompre rutines 1 expectatives de molts
d’anys. Significa crear una nova sensibilitat i cultura avaloatives des del
professor als equips docents i als drgans responsables de I’avaluacid del
sistema.» (DIRECCIO GENERAL D’EDUCACIO: 1990, 148-149).

Resulta necessaria, abans de tot, una analisi de les raons que han dificultat fins ara
I'existéncia d’una cultura avaluativa als ¢entres educatius.
* Constituerx una raé fonamental el perfil marcadament individualista de la



Eoucacit 1 CuLTura 8-9 208

formaciGinicial del professorat i de |z seva practiva professional (GIMENO: 1988, 232-
239}, que reforga la visid 1 la reflexid sobre la problematica educativa dnicament des de
la perspectiva de I'anla i no del centre, 1 debilita considerablement la cohesid de tots els
elements que el conformen i, en conseqiiéncia, de la percepeié i el funcionament com
a organitzacié (GONZALEZ y ESCUDERO: 1987, 64-74).

* Una excessiva mobilitat del professorat, a "empar de la legislacié vigent, que
ignora i, per tant, dificulta la formacié d'equips docents 1la planificacié a mitja i a llarg
termini, i tendeix, aixi, a convertir en un simple document administratiu qualsevol
instrument de gesti6 (per exemple, projectes de centre, plans o memdries anuals}.

* Una escassa, si no nul-la, autonomia dels centres educatius, massa freqiientment
convertits en meres delegacions d’instancies administratives superiors 1 sense poder
decisori en relacié amb aspectes realment importants, com ara la gestié dels recursos
humans i materials 1 la gestié del disseny curricular. En aquest context, 1’avaluacid
institucional es considera iniitil, ineficag 1, fins i tot, contraproduent.

«Pensamos que no puede haber gestién mediante Proyecto educative
propio y especifico mientras se dependa de una administracion lejana gue,
por sudistancia y magnitud, burocratiza todo cuanto nornmatiza y gestiona.»
(ALVAREZ: 1990, 53).

* Un sistema inadequat de seleccid d’equips directius, mancats de formacid
especifica i d’estabilitat (ANTUNEZ: 1991a1i 1991b), basat en I’exclusiu procediment
de I’eleccié feta pels drgans de govern dels centres respectius (BERNAL: 19%1)ienel
nomenament per a un curs amb caracter provisional, a causa de la inexisténcia de
candidats, en unexponent vergonyds i greument simptormnatic de 1'infima qualitat actual
de la gestid dels centres educatius.

* Una interioritzacid, amb connotacions clarament negatives, dels professors de tot
alld que es refereix a I’avaluacié. Comengant per la propia experiéncia com a alumnes
i acabant pel patiment dels procediments per accedir a la funcié docent, passant per la
fregiientconflictivitzacié del’avalvaci¢ dels alurnnes i dels intents d’ avaluacié enequip
que fan grups de professors, fins a la constatacié de la practica quasi exclusiva de
I’avaluacid cxterna del Servei d’Inspeceis, tot sembia reforgar I'estereotip que associa
I"avaluacié al conflicte 1 a les tensions propies de lamicropolitica escolar (BALL: 1989
11990}iobstacalitza lacreacidiel desenvolupament d’una adequada cultura avaluativa.

«De hecho, el control estd mity a menudo, directamente relacionado con el
conflicto. El control es pocas veces no problemdtico. Las relaciones sociales del
lugardeltrabajo sontipicamente antagonistasy competitivas» (BALL: 1990, 134.)

* Excessius canvis legislatius, improvisacions i contradicciens de les administracions
educatives, que han envoltat els processos avaluatius —en general— de confusi6 i els
han convertit en imitils, i han impedit 1'adquisicié d habits d’avaluacié suficientment
integrats en el procés de gestid institucional.

«El modelo organizativo que propiciaban estas leyes [es refereix a la
LOECE { g la LODE] se ha quedado reducide en muchos casos @ una mera
caricatura burocvdtica de las buenas intenciones que inspiraron a los
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legisiadores. La cultura informal v la organizacion oculta gue ésta genera,
ha posibilitado un tipo de funcionamiento que muchos profesores lHlaman de
supervivencia, y gue ha producide numerosas deserciones de buenos
ensefiantes y costes personales muy altos de los equipos directivos que los
han liderado. Se hace necesario, en estos momentos, un esfuerzo de
imaginacicn, individual y colectiva, que idee nuevos modelos de organizacicn
escolar, aprovechando la experiencia de los equipos directivos que han
gestionadoe la escuela en los ultimos afios, de los colectivos sociales gue se
han interesado por la participacion y la han protagonizade y de los que la
han administrado desde las esferas de las Instituciones del estado.»
(ALVAREZ: 1990, 47).

* Una generalitzada desmotivacié col-lectiva, unida a una creixent dificultat en
I"exercici de la professié que pateixen els docents (ESTEVE: 1984} 1 arrelada en les
caracterfstiques especifiques de les seves funcions (NICKEL: 1991, JERSILD: 1986,
CARLSON-THORPE: 1987, LOPEZ HERRERIAS: 1989); associada, d’altra banda,
a la precarietat de mitjans, que converteix en hereica [’ actitud positiva vers I’avaluacid
institucional, reveladora, sens dubte, d'importants deficiéncies individualsicol-lectives,
a nivell personal i institucional,

* Una absoluta manca de tradici¢ en formacid permanent dels professors
({IMBERNON: 1987} i, especialment, en fermacid centrada en el centre, que, scls des
de molt recents plantejaments, comenga a ésser valorada. Sens dubte, 1a faita de cultura
avaluativa a nivell institucional troba en aquest fet una de les arrels més clares.

Per tot aixd, les estratigies per al desenvolupament d'una cuitura avaluativa hauran
de tendir a contrarrestar les esmentades deficiéncies 1 8 enriquir i donar coheréneia a la
practica docent i de gestid dels centres, entre altres, en les linies d’actuacid segiients:

la. Desenvolupament d'una cultura organitzacional propia, capac de diferenciar un
centre d'un alire, derivada d'una reflexid 1 un debat col-lectiug i explicitada al projecte
educatiu de centre (convé recordar que ja les Orientacions pedagdgiques per z 'EGB
del 2 de desembre de 1970 reclamaven «un estil propi per a cada centre»).

2a. Referéncia a I'avaluacié institucional al projecte educatiu de centre 1 concrecid
detallada als plans anuals.

3a. Aplicacié de models democratics, politics i culturals en la gestié dels centres
(MUNOZ y ROMAN: 1989: BORRELL: 1990}, complementadaors i superadors de la
perspectiva técnico-racional com a aproximacié exclusiva a la realitat escolar, i
possibilitadors d’una metodologia qualitativa i quantitativa tipus avaluacié-accié
(MESTRES: 1950, 283-236).

4a. Ingtitucionalitzacié de comissions d’avaluacié responsables de la coordinacio
dels processos avaluatius.

5a. Increment de I’estabilitat del professorat.

6a. Potenciacio d'equips directius amb formacid especifica i estabilitat.

7a. Inclusié de Ja Formacié en Avaluacié Institucional en els plans de formacid
permanent det professorat, contextualitzada en una intensificacio de la Formacid en
Organitzacio Educativa,
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8a. Foment del treball en equip i de I'intercanvi del professorat.

9a. Reforgament de la interrelaci6 avaluacié-planificacié {(GARRIDO y RIVERA:
1990, 13-56} mitjangant I’elaboracid responsable 1 participativa dels instruments de
gestid¢ i de |’ adequada implementacié: projecte educativ de centre, disseny curricular de
centre, reglament de régim interior, pla anual, pressupost anual i memdoria anual.

1(a. Contextualitzacid dels processos d’avaluacid en el marc del districte o la
comarca escolar,

11a.Practicadeisdiversos tipusd’avaluaciéinstitucional: interna, externa, triangulacio.

12a. Us de les tecniques propies del desenvolupament organitzacional (DO} als
centres com a mitjd per crear una cultura avaluativa (MATEU: 1984, 101-154).

13a. Formacié intensiva del professorat en estratégies de comunicacid, participacié
i relacions humanes.

Tenint en compte que la creacid i el desenvolupament d’una coltura avaluativa als
centres educatius constitueix una tasca no gens facil, i que sols en una minima mesura
1 molt recentment ha estat inclosa en els plantejaments de gestid institucional, cal
especificar els ambits concrets on es pot actoar de forma prioritaria i definir les
caracteristiques de la nova perspectiva, remarcant-ne algunes:

la. Formacié permanent del professorat superadora del tradicional 1 marcat
individualisme i del quasi exclusiu component psicodidactic, per potenciar els equips
de treball i la dimensi6 organitzativa de la funcid docent. En relacié amb la formacio
inicial del profesorat d’educacid infantil i primaria, cal denunciar la manca de formacié
en Organitzaci6 Educativa que es contempla en els projectes proposats per la Secretaria
d’Estat per a les Universitats (19%1), tot esperant i reclamant I’ adequada rectificacié en
el moment de I'aprovacid definitiva, per evitar que 'eix de la formacid del professorat
continui estant basat en la perspectiva professional d’aula, i ne de centre {en relacié amb
la qual —perspectiva professional d’auia— s’han fet manifestes fortes critiques a
nombrosos documcnts, fins i tot oficials).

2a. Practica professional més racionalitzada 1 diversificada, amb millors mitjans,
superadora de 1’obsessid per la programacid dels aprenentatges it més dedicada a la
implementacié i avaluacid dels processos, basada més en Ja reflexio sistemdtica, critica
i investigadoa sobre Ia practica (GIMENQO: 1588; CARR y KEMMIS: 1988)queen la
repeticié imitativa de models descontextualitzats.

3a. Adequada gestié dels centres educatius com a organitzacions, més enlla de
Iesterectip de 'avla com a Unica estructura i unitat operativa, que impliqui la
potenciacié dels departaments, els cicles i altres estructures, funcions i plantejaments
quereforcinlaperspectivadel centre comun totorganitzat i com a sistemainterrelacionat,
Gnic marc valid per al correcte desenvolupament curricular, generador d’una cultura
propia i superador d’una reaiitat que ha propiciat la consideracié dels centres educatiug
com a «sistemes debilment acoblats» (WEICK: 1976} 0 com 2 «anarquies organitzadess»
(CLARK: 1981).

4a. Nou model de relacié centres educatius-Administracid educativa superador del
burccratisme, de la miitua desconfianga i la dependéncia, 1 reforgader, en canvi, de
I’autonomia, lainnovacid, lacorresponsabilitat i la interrelacid instituciconal sistematica,
potenciadores d’una veritable coltura avaluativa.
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En aquest sentit, el documentelaborat per la DIRECCIO GENERAL D’EDUCACIO
(1990) de la Conselleria de Cultura, Educacié i Esports del Govern Balear conté una
interessant proposta en relacié amb 1”autonomia dels centres cscolars:

«En el context de ia politica educativa que marqui Ia propia Conselleria,
i en consonancia amb les competéncies de les diferents corporacions locals,
és necessari delimitar 1 concretar, amb totes les consegiiéncics, 1'autonomia
de cada centre escolar. De res serviria construir tota una xarxa administrativa
descentralitzada que conformi an sistema educativ més Agil i apropat a la
poblacié escolar, si cada centre escolar segueix en la mateixa situacis de
dependéncia 1 supeditacid, sense angmentar la seva capacitat de decisio i
definicié d'un projecte educatiu,

»Per fer cfectiva 1'autonomia del centre, cal dotar-lo dels mitjans i
TECUrsos necessaris, 1 respectar les competencies propies dels seus drgans de
govern unipersonals i col-legiats com del consell escolar de centre.

»A tal cfecte, serd necessari establir, sempre dins el context de la
normativa legal, els Ambits d’actuacié propia que s'hauran de referir a:

»— Determinacié del curriculum escolar i projecte de centre, amb el
model] lingiiistic corresponent,

»— (iestié econdmica, académica i adminisirativa, organitzacid del
professorat i activitats extraescolars.

»Tot aix0 suposa disposar de recursos econdmics i administratius suficients
que, conjuntament amb els ajuntaments, haura de preveure la Conselleria,
Autonomiaimplicanecessariament participacid, responsabilitzacidirendiment
de comptes, de manera que la bena organitzaciéd 1 eficient administracié dels
recursos per part de cada centre, hauré de determinar 1" assignacis de posteriors
dotacions. Totaixd afavorird i estimulara unestil propi i peculiat i, segurament,
incrementara la responsabilitat del centre en giiestid, millorant 1a qualitat de
I’ensenyament. Els pressupostos i plans de centre seran individualitzats i es
portard una politica compensatdria de recursos a la vegada que §’incentivara
la qualitat i la innovacié dels centres més dinamics. En definitiva, es tracta de
conciliar els criteris correctins 1 compensadors dels equilibris amb els d’afavoriment
de 1a qualitat educativa i de la bona gestid dels centres.» (105-106).

5a. Practica de 1’avaluacié permancnt que substitueixi I'avaluacié ocasional,
exclusivament formal, preferentment exierna i desconnectada de 1a gestid, per una
actitud d’avaluacid sistemitica 1 integrada de tal forma que cap ambit de la planificacié
o laimplementacid quedi exclds del procés avaluador. La fonamentacid de I esmentada
prictica no pot ésser upa altra que la profunda conviccié de la seva necessitat i el seu
sentit, unida a un alt nivell professional dels professors i a una actitud favorable de tots
els membres de la comunitat educativa, caracteristiques més propies dels models
democratics, culturals | politics (GAIRIN: 1991) que de la perspectiva exclusivament
técnico-racional, deixant ben clara, perd, la necessitat d'vna exigéncia de funcionament
eficag dels centres educatius, préviament cstablerts, en el marc d’una clara
corresponsabilitat, els indicadors d’aquesta eficacia i els criteris d’avaloacio:
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«Sin embargo, conviene subrayar gue una institucién democrdtica
precisa de una autoridad gue gestione, que ejerza su poder con consciencia
y responsabilidad ante si misma 'y ante los demds grupos y miembros de la
colectividad. La democracia es una forma de gobierno, no una falia de
autoridad. La autoridad adquiere sentido en una institucion democrdtica en
cuanto ayuda y facilita al grupo a conseguir sus objetives, fijados y
aceptados con participacion.

»Laautoridad es un servicio y una necesidad para el buen funcionamiento
democrdtico. Y la eficiencia de una institucion democrdtica en ningiin caso
puede ser inferior a la alcanzable por otros sistemas de estilo autoritario.»
{MESTRES: 1988, 3).

En sintesi, es tracta de crear habits i actituds que afavoreixin I'autoreflexid
sistematica i rigorosa,
«Despertar y cultivar actitudes de autorreflexion es conseguir poner en
marcha procesos de evaliuacicn continua y sistemdtica. Hard falta, solamente,
afiadir el cardcter técnico y riguroso que exige una evaluacion explicita 'y
que se materializa en informes.» (SANTOS: 1990, 503,

enel context d’una necessaria cultura de gestid en els centres educatius (RUL: 1991, 54),
que no és altra cosa que desplegar habilitats sistematiques de diagnosi, planificacid,
programaci6, execucid, avaluacié i realimentacid, ventable programa d’actuaci6 per al
redregament de la gestid escolar, aspecte gue constituelx una clara prioritat en el procés
d'implementacié de 1’actual reforma educativa.
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