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Resum
En la lliçó inaugural d’aquest curs 2004-2005 l’autor reflexiona sobre el paper de les tecnologies de la informació i la
comunicació en l’àmbit educatiu. Planteja algunes qüestions fonamentals i es qüestiona l’adequació de les TIC a l’ho-
ra de transmetre coneixements, especialment quan els alumnes no estan prou motivats per aprendre i no estan avesats
a emprar informació i interpretar-la. Per a l’anàlisi pren com a punt de referència el món de l’empresa i ofereix un breu
repàs dels canvis que les TIC hi han introduït. Fins ara, en el sector empresarial, la principal aplicació de les TIC s’ha cen-
trat a facilitar l’accés i el processament de grans quantitats d’informació als treballadors i als directius amb l’objectiu prin-
cipal d’incrementar la productivitat. En el cas de l’ensenyament, però, la informació gairebé no s’empra per a millorar
el rendiment dels alumnes, principalment perquè els gestors educatius desconeixen bona part de les eines de tracta-
ment de la informació de què disposen. D’altra banda, tot i que les escoles tenen cada vegada més accés a les TIC, les
noves tecnologies encara tenen una presència molt escassa dins de la metodologia d’ensenyament. Altra vegada, és la
manca de formació el que ho dificulta: molts mestres no tenen coneixements informàtics suficients per sentir-s’hi còmo-
des, ni formació específica per aplicar els nous recursos a l’aula. En l’àmbit universitari les TIC ja són força més presents,
tant en l’ensenyament, com en la recerca, com en l’administració, però, llevat d’excepcions, hi ha poques realitats amb
models pedagògics que s’hi basin, i encara es constata una forta preferència social per l’ensenyament tradicional.
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És un gran honor per a mi presentar la lliçó inaugural de la UOC per
al curs acadèmic 2004. Vull aprofitar la lliçó per a analitzar el paper
de les tecnologies de la informació i de la comunicació (TIC) en l’en-
senyament. Miraré de plantejar algunes qüestions fonamentals, i fins
i tot arribar a qüestionar si les TIC són especialment adequades per
a transmetre coneixements, sobretot als alumnes que ja no estan par-
ticularment motivats a aprendre i que no estan gaire versats en l’art
d’emprar i interpretar la informació. A més, comentaré com la prin-
cipal aplicació de les TIC durant la generació passada s’ha centrat a
incrementar la productivitat en el sector empresarial facilitant l’ac-
cés i el processament de grans quantitats d’informació per part dels

treballadors i els directius. Podria haver passat el mateix en el cas de
l’ensenyament, però actualment la informació gairebé no s’empra
per a millorar el rendiment dels alumnes en el sector educatiu, prin-
cipalment perquè els gestors educatius desconeixen en gran part l’ús
de les eines de tractament de la informació.

Introducció

Durant més de quaranta anys, els educadors més innovadors s’han
mostrat optimistes pel que fa a l’ús de l’ordinador a les escoles.1

*Aquest assaig va ser preparat originalment per al seminari japonès de l’OCDE, «The Effectiveness of ICT in Schools: Current Trends and Future Prospects», Tòquio,
Japó, 5 i 6 de desembre del 2002.

1. El 1962, els formadors empresarials ja descrivien les virtuts que actualment ens són familiars sobre les experiències d’aprenentatge per ordinador: «[els ordinadors]
condensen una àmplia experiència de presa de decisions en períodes de temps curts; posen en relleu la necessitat de prendre decisions amb les dades incompletes
de què disposen; donen experiència en joc de rols, fan possible la repetició d’activitats de formació i provoquen sentiments de participació» (Plattner i Herron, 1962).
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La seva idea dels ordinadors –o més ben dit, les seves nombro-
ses idees– no s’ha materialitzat ni de bon tros amb relació a les
expectatives que es varen plantejar, tot i la ràpida disminució del
preu del maquinari, l’increment exponencial en potència de càl-
cul i la creació d’Internet, que ha obert tot un ventall de possibi-
litats impensables ara fa només una dècada. Els principals obsta-
cles a l’hora d’incorporar les TIC al procés d’ensenyament-aprenentatge
educatiu no són perceptibles a primer cop d’ull. En aquest assaig,
mirarem d’entendre millor on rauen els problemes. 

Encara que alguns analistes de les dècades dels seixanta i dels
setanta van desestimar els ordinadors perquè creien que segui-
rien el camí de la ràdio i la televisió educatives, d’altres preveien
futurs sistemes d’aprenentatge informàtics que integraven «mate-
rial procedent d’una base de dades cultural general, de les respostes
anteriors del mateix alumne i de l’emmagatzematge simbòlic dis-
continu» en diàlegs hologràfics i multipersonals d’aprenentatge
(vegeu Leonard, 1968, capítol 8, pàg. 140-155).

Quatre branques independents les unes de les altres van sor-
gir davant la idea de la informàtica educativa des dels seus inicis.
La primera, l'ensenyament assistit per ordinador (EAO), es va
fonamentar en les primeres investigacions de S. L. Pressey sobre
proves autocorregibles i màquines mecàniques d’ensenyament (Smith
i Smith, 1966), durant els anys vint. Les creacions posteriors de
Pressey i d’altres van comptar amb el suport de l’exèrcit dels EUA
i van anar incorporant components electrònics a mesura que van
aparèixer. El disseny dels programes d'EAO posteriors va estimu-
lar enormement la recerca subseqüent sobre materials d’aprenentatge
programats que s’implementaven en un seguit de mitjans (vegeu
Smith i Smith, capítol 10). 

La informàtica, i més específicament la programació com a assig-
natura escolar, va esdevenir la segona branca principal, espero-
nada pels defensors de l’ús dels ordinadors a les escoles. Els edu-
cadors americans com ara Dwyer i Critchfield (1978) i Luehrmann
i Peckham (1984) creien que els alumnes no podien fer servir correc-
tament un ordinador sense saber com es programa. Això va fer
que programació i alfabetització informàtica esdevinguessin sinò-
nims –una posició raonable en una època en què els programes
d’aplicació gairebé no existien, tret dels processadors de dades empre-
sarials. Amb la ràpida expansió dels programes disponibles, la for-
mació informàtica va evolucionar a diferents nivells, des de l’al-

fabetització informàtica elemental fins a l’ús de diversos paquets
per programar. Tots aquests nivells es poden agrupar amb el nom
d’educació «professional» de les TIC.

La tercera branca és el desenvolupament cognitiu i les habi-
litats de resolució de problemes. Treballs teòrics com ara «The Pro-
cess of Conceptualization», de Brown i Lewis (1968), i Mindstorms,
de Seymour Papert (1980) encara influeixen en el pensament actual
sobre les TIC en l’ensenyament, tot i la incapacitat de la comuni-
tat investigadora per a demostrar el guany cognitiu mesurable pre-
dit per aquests escriptors (vegeu, per exemple, Pea, Kurland i Haw-
kins, a Chen i Paisley, 1985). 

La darrera branca, que és també la més recent, és l’ús d’In-
ternet per a obtenir informació, i el paper de la informació en si
mateixa com a eina per al desenvolupament cognitiu i per a la millo-
ra de les habilitats de resolució de problemes. Internet es pot emprar
com un important mitjà d’accés al programari educatiu i al tre-
ball en xarxa amb altres alumnes i professors.2 

Avui dia, els ordinadors són una eina molt present a les esco-
les i universitats dels països desenvolupats i es van introduint
molt ràpidament a les aules dels països en via de desenvolupa-
ment. S’han creat moltes eines d’aprenentatge per a aquests
ordinadors, des de jocs didàctics a programari d'ensenyament assis-
tit per ordinador i programari de suport per al professor. Les esco-
les estan connectades a la xarxa, i fins i tot els alumnes de les zones
més remotes tenen accés a la quantitat d’informació creixent que
abans només estava a l’abast de les poblacions properes a les biblio-
teques municipals i universitàries més completes. Per mitjà de la
Xarxa, professors i alumnes tenen accés a material curricular, de
formació de professorat i altres materials d’aprenentatge, alguns
proveïts per les administracions centrals o estatals i d’altres sub-
ministrats per proveïdors privats. Les TIC s’empren en l’ensenya-
ment a distància i substitueixen l’antiga escola per correspondència
i la televisió educativa. En general, la nova educació a distància
es duu a terme des de la Xarxa.

Així mateix, els ordinadors també són una eina habitual a les
oficines de l’administració educativa. Fins i tot abans que els ordi-
nadors de taula s’introduïssin de ple en el sector empresarial, en
la dècada dels vuitanta, els ministeris, les oficines estatals d’edu-
cació, les universitats i els districtes escolars utilitzaven els ordi-
nadors per a emmagatzemar informació sobre els alumnes i el per-
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2. Kulik (1994) divideix en sis els usos informàtics específics dels programes dins l’aula: les tutories, la gestió, la simulació, l’enriquiment, la programació i el Logo.
(1) La tutoria fa referència a les situacions en què l’ordinador presenta material, avalua el progrés de l’estudiant i determina la propera presentació de mate-
rial segons aquest progrés. (2) La gestió es refereix a les situacions en què l’ordinador empra avaluacions de l’estudiant per a orientar-lo o guiar-lo en els recur-
sos educatius adequats, i enregistra un seguiment del seu progrés. (3) Quan un ordinador duu a terme activitats de simulació, genera dades que compleixen
les especificacions de l’estudiant, i aleshores les mostra gràficament o numèricament per il·lustrar les relacions en models de realitat social o física. (4) L’enri-
quiment es defineix d’una manera bastant semblant, com una sèrie d’exercicis desestructurats de diferents natures, com ara jocs, simulacions i tutories, que
enriqueixen l’experiència a l’aula, estimulen i motiven els estudiants. (5) La programació com a categoria comprèn els usos dels ordinadors en què aquests
només serveixen per a solucionar problemes matemàtics que impliquin llenguatges de programació que no siguin el Logo, mentre que la categoria de Logo
(6) fa referència a la introducció dels estudiants en la programació del Logo, en la qual els guanys esperats o implicats inclouen altres aspectes a part de la reso-
lució de problemes matemàtics, que es plantegen directament en les activitats de programació. Tot i fer aquesta classificació l’any 1994, Kulik no va incloure-
hi els usos informàtics d’Internet. Considerant els avenços esperonats per la popularitat i el creixement d’Internet, Wenglinsky (1998) suggereix una classifi-
cació dels usos educatius de les tecnologies informàtiques i de suport en cinc categories: suport en l’aprenentatge individual, aprenentatge en grup, gestió de
l'ensenyament, comunicació i administració. Obligat a analitzar l’eficàcia de diferents aplicacions informàtiques segons el programa específic emprat, en el con-
text del suport en l’aprenentatge individual, Wenglinsky diferencia entre «aplicacions que estimulen el pensament d’ordre superior» (definides com a jocs d’a-
prenentatge per als alumnes de quart i simulacions per als de vuitè) i «aplicacions que estimulen el pensament d’ordre superior», (definides únicament com a
activitats d’exercicis i pràctiques per als alumnes de vuitè) (Maldonado, 2000).
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sonal que treballava a les escoles. El Banc Mundial i els bancs de
desenvolupament regional van recomanar els sistemes informà-
tics als països en via de desenvolupament perquè poguessin esta-
blir una connexió entre les administracions locals, regionals i cen-
trals i perquè poguessin obtenir i analitzar informació sobre els resultats
d’aquest sistema. 

Amb tota aquesta tecnologia informàtica de què disposen els
sistemes escolars i les universitats, ¿no hauríem d’observar can-
vis substancials en la manera de gestionar l’educació, d’organit-
zar el treball dins el mateix sector educatiu, i en la manera com
estudien els joves? La majoria d’analistes creuen que els canvis són
molt menys considerables del que s’esperava, tot i que el poten-
cial de canvi és enorme. En aquest estudi, intentaré avaluar per
què els canvis són tan limitats i, un cop feta aquesta avaluació, si
el potencial de canvi és realment tan gran com molts analistes afir-
men. Més concretament, em plantejo si els obstacles institucio-
nals en l’àmbit educatiu són els que impedeixen obtenir benefi-
cis més importants a partir de les TIC i quin tipus de polítiques públiques
dins i fora de l’educació estimularien un ús més estès de les TIC
en l’ensenyament, si és que n’hi ha cap.

«Amb tota aquesta tecnologia
informàtica de què disposen els

sistemes escolars i les universitats, ¿no
hauríem d’observar canvis substancials
en la manera de gestionar l’educació,
d’organitzar el treball dins el mateix
sector educatiu, i en la manera com

estudien els joves?» 

El mètode que faig servir es basa en la comparació de l’en-
senyament amb el sector empresarial privat. Analitzo els canvis
que les TIC han introduït a les empreses, els comparo amb els que
han tingut lloc en l’ensenyament i analitzo si les diferències són
el resultat de quelcom inherentment diferent pel que fa a la pro-
ducció educativa, el resultat de diferències de capacitat entre el
sector empresarial i el sector educatiu, o el resultat d’una resistèn-
cia laboral organitzada més eficaçment dins el sector educatiu.

Quins canvis han introduït les TIC 
en les pràctiques empresarials?

Dividiré aquesta breu anàlisi sobre la influència de les TIC en les
pràctiques empresarials en tres parts: 

� Relació de les TIC amb l’organització empresarial: com ha
canviat la producció i l’administració de l’empresa a causa
de les TIC.

� Canvis en l’organització laboral associats a les TIC: com ha
canviat el treball en si mateix i com repercuteix aquest canvi
en els mercats laborals.

� Canvis en la formació dels treballadors i dels directius dins
les organitzacions empresarials.

Les TIC i l’organització empresarial

La introducció de les TIC ha provocat canvis importants en l’orga-
nització, tant interna com externa, de les empreses. El canvi més
significatiu és la capacitat de l’empresa d’interconnectar els depar-
taments i cadascun dels treballadors de l’empresa (i així poder
compartir informació, coordinar activitats, dur a terme operacions
en temps real), de treballar en xarxa amb altres empreses i entre
empreses i clients. Les noves tecnologies de la informació faciliten
la descentralització del treball i la coordinació de tasques en una xarxa
interactiva de comunicació en temps real, ja sigui entre continents
o entre plantes del mateix edifici (Castells, 1996). La tecnologia també
contribueix a augmentar la competència, ja que condensa el temps
i l’espai (Cairncross, 2002). Això ha accelerat el procés d’externa-
lització d’alguns processos de les activitats empresarials que abans
es feien dins la mateixa empresa, les vendes d’empresa a empresa
i les vendes directes d’empresa a consumidor (Cairncross, 2001; Strass-
man, 1997). Les TIC també han contribuït a augmentar l’eficàcia
de les empreses, ja que ajuden a portar un control més ajustat dels
inventaris i del lliurament dels productes. Les entrades i sortides just
a temps han reduït enormement els costos d’interessos. Les comu-
nicacions amb els clients també són més fluïdes: Cisco Systems, per
exemple, afirma que ha estalviat centenars de milers de trucades
telefòniques anuals gràcies al seu lloc web (Cairncross, 2002).

El treball en xarxa ha introduït una nova lògica empresarial,
en què les jerarquies dinàmiques i les formes d’organització es basen
en les connexions interactives entre diferents nivells i càrrecs dins
l’empresa, entre empreses i dins el mercat. Les noves tecnologies
de la informació permeten una flexibilitat més gran i un treball en
xarxa més intens, que posa en relleu la interdependència, la inte-
racció i la constant adaptació a un entorn en canvi continu (Cas-
tells, 2001, capítol 3). Aquest entorn afecta els treballadors de les
empreses i crea una cultura de treball individual en xarxa. El tre-
ball individual en xarxa és una bona manera tant de conèixer les
condicions laborals, els projectes i les innovacions d’altres empre-
ses com de fer moviments laborals estratègics dins un mercat labo-
ral flexible. Amb el correu electrònic i Internet, el treball individual
en xarxa no té límits espacials ni temporals. Els treballadors d’una
empresa, si tenen la capacitat i la voluntat de fer-ho, poden tenir
accés a treballadors d’altres empreses des del lloc de treball o des
de l’ordinador de casa. Les empreses que es mouen millor per la
xarxa tenen més possibilitats de triomfar, ja que disposen de més
informació i més contactes (Breshnahan et al., 1999). 

Només amb el correu electrònic s’ha aconseguit la comuni-
cació en temps real entre seus de la mateixa empresa situades a
llocs remots i entre diferents empreses, amb els seus proveïdors i
els seus clients, la qual cosa els permet intercanviar dades i pren-
dre decisions en línia. Amb el comerç electrònic hi ha hagut alguns
problemes, però no hi ha dubte que Internet ha revolucionat les
possibilitats de fer negocis entre empreses i entre empreses i con-
sumidors finals, sobretot gràcies a la creació de mercats molt més
eficients (Cairncross, 2002). Ara, els consumidors poden trobar molt
més fàcilment el proveïdor de béns i serveis més barat. El model
empresarial d’E-Bay, per exemple, es basa en la creació de mer-
cats per Internet que uneixen milions de consumidors i venedors. 
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Les empreses no sols treballen més en xarxa, sinó que empren
les TIC per a reduir costos d’inventari i per a augmentar la pro-
ductivitat laboral i del capital per mitjà d’un control molt més rigo-
rós de la qualitat del producte, d’anàlisi de les dades de vendes,
del màrqueting i del procés de producció, i d’un control més rigo-
rós dels processos laborals. La velocitat i l’exhaustivitat amb què
es poden reunir dades sobre vendes i costos i analitzar-les, jun-
tament amb unes estructures de producció més flexibles, permet
que les empreses puguin reaccionar molt més ràpidament en res-
posta al canvi econòmic (Strassman, 1997).

Les TIC i l’organització laboral

Les TIC han augmentat la flexibilitat laboral a les empreses. A part
del concepte de computer commuting (molt famós, però posat en
pràctica només parcialment) segons el qual els treballadors poden
treballar eficaçment fora del lloc de treball, la flexibilitat dins el lloc
de treball representa que les tasques i l’horari laboral es poden ajus-
tar contínuament als productes, processos i mercats canviants.
Això fa que els treballadors siguin cada cop més autònoms en el
procés laboral (Castells, 1996). Les empreses requereixen perso-
nal amb qualificacions superiors, aptituds d’autoplanificació, res-
ponsabilitat individual i predisposició a tenir un horari flexible i a
treballar més hores. Les empreses també redueixen els vincles que
connecten l’empresa amb el treballador. L’objectiu és tenir una mà
d’obra «just a temps» que permeti que les empreses incrementin
el nombre d’hores laborals (i de treballadors) quan la demanda aug-
menti i que les redueixin quan la demanda disminueixi (Carnoy,
2000). Amb la divisió de les tasques en subtasques simultànies, però
al mateix temps proporcionant la capacitat de compartir la infor-
mació requerida per a reintegrar-les, els empresaris poden delegar
i repartir moltes tasques diferents a mesura que s’han de dur a terme.
En la pràctica, això representa més treball temporal i a temps par-
cial, així com també més contractes independents per als profes-
sionals autònoms. Alguns treballadors també busquen lligams més
febles amb l’empresa, i s’estimen més treballar amb contractes tem-
porals i poder gaudir de la llibertat de treballar per a diferents empre-
ses. La flexibilitat obliga els treballadors a ser «àgils» en el treball
que fan i en els canvis d’un treball a un altre (Carnoy, 2000).

Actualment, podem trobar un munt de llibres d’empresa al mer-
cat sobre les «millors» empreses nord-americanes i sobre les pràc-
tiques empresarials que fan que altres països, com ara el Japó, Ale-
manya i Itàlia, elaborin uns productes de gran qualitat. Segons aquesta
bibliografia en augment, sembla que la manera més efectiva d’in-
crementar la flexibilitat és mitjançant la introducció d’innova-
cions organitzatives centrades en el treballador, d’intensificació de
la formació i orientades a augmentar la productivitat, pensades
perquè els treballadors se sentin segurs i part de l’equip de l’em-
presa (vegeu, per exemple, Peters i Waterman, 1982; Pfeffer, 1998;
Johnson, 1982, i Piore i Sable, 1984). Els llocs de treball de gran

qualitat són més atractius per als treballadors més qualificats
(Pfeffer, 1998). Però, alhora, moltes o gairebé totes les empreses
solen emprar més les TIC per a controlar el treball i retallar cos-
tos que no pas per a augmentar la producció en equip.

La majoria d’analistes de pràctiques empresarials estan d’acord
que, malgrat l’evident biaix en la recollida de dades de moltes enques-
tes, «entre una quarta part i un terç de les empreses nord-america-
nes han posat en marxa canvis significatius en la manera de dirigir
els treballadors i aproximadament un terç de les empreses més grans
han implementat programes de qualitat seriosos o han obtingut
beneficis importants gràcies als programes de qualitat» (Appelbaum
i Batt, 1994, 68). Tot i així, alguns creuen que la implementació d’a-
questes pràctiques no representa una única estratègia coherent per
a generar flexibilitat, sinó un procés històric que deriva en dos models
molt diferents d’organització laboral. El primer és una «versió ame-
ricana de la producció ajustada»; el segon, una «versió americana de
la producció en equip» (Appelbaum i Batt, 1994, 7). 

Aquests dos models han evolucionat bastant en els darrers tren-
ta anys. Les empreses han introduït una sèrie de pràctiques que
impliquen els treballadors, des de millores sociotècniques durant
els anys seixanta i començament dels setanta fins a cercles de qua-
litat a final dels setanta i principi dels vuitanta, gestió total de la
qualitat a la segona meitat dels vuitanta i treball en xarxa en el
model d’especialització flexible a partir de mitjan dècada dels
vuitanta. Les diferents pràctiques continuen fent-se servir, enca-
ra que algunes, com ara els cercles de qualitat, han estat desa-
creditades en la majoria d’aplicacions nord-americanes. A mesu-
ra que s’adoptaven aquestes modes passatgeres, l’objectiu dels
esforços per implementar canvis en el lloc de treball va passar «de
la humanització del treball en els anys seixanta, i la satisfacció i
la productivitat en el treball en els setanta, a la qualitat i la com-
petència en els vuitanta» (Appelbaum i Batt, 1994, 70).

Encara que molts dels canvis en el lloc de treball són petits, afec-
ten relativament pocs treballadors, no canvien els fonaments del sis-
tema de treball i inverteixen relativament poc en formació; un gra-
pat d’empreses, com ara Xerox, Federal Express, Saturn i Corning, demostren
un «compromís més seriós» pel que fa al desenvolupament d’estratègies
per a la millora contínua. Aquestes empreses són la versió america-
na dels llocs de treball d’alt rendiment. A diferència de la típica
empresa que intenta dur a terme pràctiques que involucrin els tre-
balladors, les empreses d’alt rendiment posen molt d’èmfasi en la for-
mació dels treballadors i gasten almenys el 5 % i en alguns casos fins
al 15 % o més de la nòmina en sistemes d’equips autodirigits. 

Són més habituals les empreses que no se centren a augmentar
la productivitat, sinó a retallar els costos congelant els sous, intro-
duint sistemes de dos nivells o substituint el salari base pel salari
segons l’especialització. A totes les empreses del món, la flexibi-
litat és tan important per la capacitat de reduir els costos laborals
i incrementar o disminuir la mà d’obra de manera ràpida i «indo-
lora» com per la capacitat d’augmentar la productivitat laboral.3
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3. En una altra versió d’aquesta anàlisi, Charles Derber defensa que les empreses es transformen adoptant «dues direccions fonamentalment contradictòries».
Una, cap al «capitalisme cooperatiu», que empra les idees del treball cooperatiu centrat en els treballadors que posa en relleu la seguretat i la formació. La
segona, cap al «capitalisme contingent», que posa èmfasi en les mesures per a reduir el cost laboral, entre les quals figuren la reducció del personal, el trasllat
de les operacions a l’estranger, les reduccions salarials i, en general, la supressió de la seguretat i la formació laboral. Vegeu Derber, 1994, pàg. 15.
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Des del punt de vista de l’empresari, tant si les millores del resul-
tat net s’aconsegueixen amb una producció ajustada o amb una
producció en equip, representen el mateix. Difereixen, però, en
«la mobilització de la mà d’obra i en el pes relatiu que donen al
valor estratègic dels recursos humans i a les pràctiques de rela-
cions laborals», fet que provoca que els resultats siguin ben dife-
rents per als treballadors (Appelbaum i Batt, 1994, 7).4 La pro-
ducció ajustada és una estratègia jeràrquica que es basa sobretot
en els coneixements experts en tècnica i direcció i la presa de deci-
sions centralitzada. Té com a objectiu disminuir la massa salarial
sense perjudicar la productivitat. La producció en equip tendeix
a descentralitzar la presa de decisions discrecional i crea estruc-
tures de representació dels treballadors en diferents nivells de l’or-
ganització. Als treballadors, els proporciona més autonomia, més
seguretat laboral i més garanties de participar en qualsevol bene-
fici de rendiment. 

Les TIC han tingut un paper fonamental pel que fa a l’aug-
ment de la productivitat tant amb la producció en equip com amb
la producció ajustada. Per exemple, amb les TIC, els treballadors
que treballen en equip es poden comunicar, compartir informa-
ció i proporcionar-ne en temps real sense ser al mateix lloc físic.
Els equips en poden avaluar contínuament l’actuació i comparar-
la amb l’actuació d’altres equips, també en temps real. Simultà-
niament, els directius poden emprar les TIC per a exercir un con-
trol més gran sobre el rendiment laboral individual per mitjà de
tècniques de seguiment i també poden examinar contínuament
la productivitat dels treballadors mitjançant la recopilació de dades
mitjançant les TIC en el punt de treball o punt de venda. 

Les TIC i la formació

Fer servir les TIC en la formació dels treballadors i directius pot
semblar una aplicació natural i important de les tecnologies de la
informació, sobretot perquè els ordinadors són presents a totes
les empreses, per les possibilitats d’informació en temps real que
ofereixen i per les possibilitats de simulació dels ordinadors. De
fet, hi ha hagut alguns intents de generalitzar la formació de
directius amb programari educatiu per ordinador. La Universitat
de Phoenix, a part d’oferir els cursos habituals, s’ha associat a una
empresa de formació empresarial en línia, Interwise, perquè el pro-
gramari educatiu de ciències empresarials de la Universitat de Pho-
enix es pugui emprar en els cursos de formació de directius.
UNext,[www1] que ofereix les titulacions per mitjà de la Cardean Uni-
versity, n’és un altre exemple. El model d’UNext es basa en la posa-
da en línia de programari educatiu específic del món empresarial
i en la col·laboració d’escoles de negocis de renom com ara la de
Stanford i la de Chicago a l’hora de desenvolupar i presentar el

seu programari, com també en la capacitat de proporcionar inter-
canvis d’informació amb professors de prestigi i en l’establiment
de col·laboracions amb empreses i directius particulars, que cons-
titueixen el nucli d’estudiants. La Universitat de Stanford ha
creat uns cursos d’enginyeria mitjançant formació fora del cam-
pus amb què s’obté la titulació de màster i que majoritàriament
van adreçats a les empreses. Algunes empreses, com ara IBM i
General Electric, també tenen universitats pròpies, que fan ser-
vir ensenyament assistit per ordinador. Tots aquests exemples de
formació informatitzada són eficaços però cars (UNext ha tingut
una despesa inicial enorme perquè la creació del programari ha
costat molt més del que es preveia; el programa d’enginyeria de
Stanford5 és més car que estudiar a la mateixa universitat de mane-
ra presencial). 

No hi ha informació disponible sobre la rendibilitat d’aquest
tipus de formació de directius. Les empreses inverteixen sumes con-
siderables en aquests cursos de formació, la majoria fets a la
mateixa empresa, però també en subcontracten molts a empre-
ses especialitzades en formació de directius, que imparteixen
seminaris sobre gestió de projectes, gestió financera, avaluació de
riscos, etc. Les TIC milloren aquesta formació de directius. No és
fàcil avaluar si aquesta formació realment augmenta la producti-
vitat, però sembla que les «bones» empreses consideren que ofe-
rir aquesta formació és, com a mínim, un avantatge que han d’o-
ferir als treballadors.

«No és fàcil avaluar si aquesta
formació realment augmenta la

productivitat, però sembla que les
“bones” empreses consideren que
oferir aquesta formació és, com a

mínim, un avantatge que han d’oferir
als treballadors.»

Una gran part de la formació dels treballadors mitjançant les
TIC inclou també la formació pel que fa a l’ús d’aquestes tecno-
logies. Fins i tot quan les secretàries i el personal administratiu entren
a una empresa i hi arriben amb formació sobre els programes més
habituals, com ara l’Excel i el Word, normalment l’empresa els fa
seguir un programa de formació propi. Així mateix, els operaris
de producció reben la formació adequada que els permeti emprar
una gran varietat d’aplicacions de les TIC específiques de cada empre-
sa. Un organisme del govern finlandès va formar amb èxit un grup
d’habitants de la regió més oriental del país, econòmicament
molt deteriorada durant l’època postsoviètica, perquè apren-
guessin a emprar ordinadors i a usar-los en aplicacions per a peti-
tes empreses (Castells i Himanin, 2002). 
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4. Eileen Appelbaum i Rosemary Batt defensen aquestes conclusions amb enquestes fetes a treballadors de tres grups professionals (professionals que treballen
mitjançant la xarxa, oficinistes semiqualificats i operadors de màquines semiqualificats) involucrats en les innovacions de dos sectors industrials, les telecomu-
nicacions i la indústria tèxtil. Aquest estudi posa de manifest que els professionals que treballen per mitjà de la xarxa són els que es beneficien més de les inno-
vacions, amb una autonomia i una autosatisfacció més grans, però també són els que tenen una càrrega de treball superior (Batt i Appelbaum, 1995).

5. Carr, Sarah (2001), «Rich in Cash and Prestige, UNext Struggles in Its Search for Sales», a Chronicle of Higher Education, 4 de maig
(http://chronicle.com/free/v47/i34/34a03301.htm). 
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Les TIC en l’ensenyament

La majoria d’anàlisis sobre les TIC en el sector educatiu se cen-
tren en l’impacte que han tingut en l’ensenyament/aprenentat-
ge de l’alumne. Tot i així, tal com la nostra anàlisi del sector
empresarial privat suggereix, aquest enfocament, encara que
òbviament és important, analitza els canvis en la manera d’orga-
nitzar l’ensenyament i l’aprenentatge, però això solament és una
part de l’impacte de les TIC en l’organització del sector educatiu.
Com ja hem fet més amunt, amb el sector empresarial, analitza-
rem el paper de les TIC en l’ensenyament en tres parts:

� Canvis associats amb les TIC en la gestió del sector educa-
tiu. 

� Canvis associats amb les TIC en el procés de treball del sec-
tor educatiu.

� Canvis associats amb les TIC en la formació del personal docent
i dels alumnes.

Les TIC i la gestió del sector educatiu 

De la mateixa manera que ha passat a les empreses, les TIC han
fomentat en gran mesura el treball en xarxa a les escoles i universitats
i entre els individus de les escoles i els de les universitats. Aquest
canvi ha tingut lloc sobretot als països desenvolupats, i actualment
s’estén als països en via de desenvolupament. Per exemple, Enla-
ces –el sistema educatiu de les TIC del govern xilè– ha convertit
en una prioritat connectar les escoles rurals a Internet perquè així
es puguin integrar millor en el conjunt del sistema educatiu i es puguin
connectar al món exterior. Molts districtes escolars i gairebé totes
les universitats es comuniquen tant internament com externa-
ment mitjançant el correu electrònic principalment.

«Com a les empreses, les TIC han
fomentat en gran mesura el treball en
xarxa a les escoles i universitats i entre
els individus de les escoles i els de les

universitats. Tanmateix, en aquest
punt és on les semblances amb les

empreses es comencen a desdibuixar.
Les escoles i els districtes escolars
gairebé no fan servir les TIC per a

gestionar la qualitat dels resultats, per
a augmentar la productivitat dels

professors, ni per a reduir els costos
mitjançant l’anàlisi de despeses.» 

Amb tot, en aquest punt és on les semblances amb les empre-
ses comencen a desdibuixar-se. Les escoles i els districtes esco-
lars gairebé no fan servir les TIC per a gestionar la qualitat dels
resultats, per a augmentar la productivitat dels professors, ni per
a reduir els costos mitjançant l’anàlisi de despeses. 

A partir dels anys setanta, els districtes escolars dels EUA van
començar a emprar regularment els ordinadors per a guardar
dades sobre els alumnes i el personal docent. Amb l’arribada dels
ordinadors personals d’alta velocitat, en la dècada dels noranta,
els ordinadors van esdevenir part del mobiliari normal de les ofi-
cines escolars. A molts districtes escolars dels EUA, els adminis-
tradors escolars tenen accés a les dades dels ordinadors del dis-
tricte; a moltes escoles, els professors estan connectats als arxius
de dades centrals tant de l’escola com de l’oficina del districte. Les
oficines administratives d’educació de la majoria de països desen-
volupats empren les TIC, i la recopilació de dades al món desen-
volupat està totalment informatitzada.

Durant els anys vuitanta i noranta, els organismes d’ajuda bila-
teral i els bancs internacionals van posar cada cop més èmfasi en
la necessitat d’emprar les TIC per a recopilar dades educatives i
per a millorar l’administració dels sistemes educatius als països
en via de desenvolupament, sobretot mitjançant la descentralit-
zació de les oficines d’ensenyament en regions, municipis i estats.
De la mateixa manera que als països desenvolupats, aquests sis-
temes de les TIC s’han emprat sobretot per a la recopilació de
dades de matriculació i d’assistència dels alumnes i d’informació
bàsica sobre professors i sobre escoles. En altres paraules, les TIC
ajuden principalment els administradors a tenir una idea més apro-
ximada de la magnitud del sistema educatiu, dels alumnes que
no acaben els estudis o repeteixen i del nombre d’alumnes per
professor. 

D’alguna manera, aquests usos es podrien descriure com una
manera de mesurar «l’eficiència» del sistema educatiu i com un
primer pas cap a una distribució més equitativa dels recursos. Es
podrien comparar al control d’inventari de les empreses. Els admi-
nistradors del sector educatiu necessiten tenir informació bàsica
sobre els fluxos d’alumnes i professors; segurament també sobre
els subministraments de l’escola, i sobre el que es gasta el siste-
ma en diversos conceptes, per a poder prendre les decisions més
bàsiques quant a distribució de recursos. Sens dubte, les TIC han
ajudat en gran manera a millorar la recopilació de dades en els sis-
temes educatius. També han posat aquestes dades més a l’abast
del personal docent, dels pares i del públic en general per mitjà
dels llocs web de l’administració central, i en alguns països han
fet que el personal docent tingui accés directe a les bases de
dades centrals o de districte.

En alguns països i regions, aquestes funcions rudimentàries de
recopilació de dades han passat a convertir-se en dades de con-
trol de qualitat més sofisticades, concretament en dades d’ava-
luació dels alumnes. A França, els resultats de l’examen de bac-
calauréat es fan públics escola per escola al lloc web del ministeri.
Aquests resultats es presenten d’una forma «adaptada», que té
en compte el context socioeconòmic dels alumnes de cada esco-
la. A Xile també es fan públics els resultats de les proves nacio-
nals SIMCE, que tenen lloc a quart, vuitè i desè, escola per esco-
la. Fins a l’any 1996, aquests resultats només els podien consultar
les escoles; ara també es pengen a la Xarxa. Estats com ara Texas
i Carolina del Nord són pioners en la implantació de proves al ter-
cer i vuitè i d’un examen al final de l’ensenyament secundari per
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a poder fer un seguiment de «l’èxit» o «el fracàs» escolar indivi-
dual dels alumnes de diferents grups ètnics. Actualment, molts estats
empren proves i estàndards estatals semblants per a fer un segui-
ment de les escoles. Les TIC són crucials en aquests sistemes de
control nacional i estatal, tant pel que fa a la recopilació/proces-
sament de dades com pel que fa a la divulgació dels resultats. En
tots aquests sistemes, però, l’administració centralitzada empra les
TIC per a «regular» el sistema des de dalt. Recopila informació dels
diferents «departaments» (escoles) i també els la distribueix, i empra
la informació per a fer que les diferents parts del sistema s’esfor-
cin més per obtenir resultats més bons. En molts països, aquest
ús descendent de les TIC per a fer un seguiment del rendiment
es podria estendre a la recopilació i la divulgació d’informació sobre
l’absentisme escolar i del personal docent, les consecucions dels
alumnes (índex de supervivència) i altres variables, totes analit-
zades escola per escola. 

Com ja hem dit abans, el seguiment descendent és un ús típic
de les TIC en les aplicacions empresarials. Molts dirien que aquest
seguiment és un exemple del que Derber anomena «capitalisme
contingent», un esforç per reduir els sous i la seguretat laboral.
El sector educatiu és principalment públic, està caracteritzat per
contractes indefintis i negociacions salarials que no tenen gaire-
bé res a veure amb les mesures de productivitat. Per tant, qual-
sevol esforç per mesurar la productivitat educativa, fins i tot de
les empreses (escoles), es podria considerar com un moviment en
direcció cap al «control» dels treballadors, com un intent de res-
tar «autonomia» als professors. 

Aquests controls administratius descendents no es practiquen
d’una manera àmplia ni tan sols als països desenvolupats, i encara
menys als que tenen uns sistemes més descentralitzats. L’única
forma de control centralitzat predominant és el pla d’estudis estan-
darditzat i un sistema d’inspecció. Aquest sistema està basat en el
«subministrament». Pressuposa que si la «tecnologia» (el pla d’es-
tudis) està establerta, i els professors apliquen la tecnologia (pro-
cés controlat per la inspecció anual), els alumnes aprenen a una velo-
citat «prevista». En la pràctica, la gestió basada en el «subministrament»
deixa una part enorme del control del procés educatiu en mans de
cada professor, sense cap mena de supervisió ni avaluació. 

En tots els casos que hem esmentat d’intents d’incrementar el
control centralitzat mitjançant proves als alumnes, l’administració
central empra les TIC per a supervisar les escoles però deixa que
les escoles (unitats administratives descentralitzades) triïn el mèto-
de per a millorar-ne el rendiment. Quin paper tenen les TIC a l’ho-
ra d’ajudar a millorar tant l’assistència escolar com els resultats de
les proves i les perspectives dels alumnes a l’escola? A França i a
Xile, per exemple, el pla d’estudis es controla centralment, i les pro-
ves dels alumnes a tercer i sisè a França i quart, vuitè i desè a Xile
estan lligades directament al pla d’estudis estàndard. D’una mane-
ra semblant, en molts estats dels EUA on els alumnes són avaluats
regularment i les escoles són «jutjades» pels resultats dels exàmens,
les escoles tenen accés als resultats de les proves de cada alumne

(a França, les proves són puntuades pel personal docent de cada
escola). Amb la capacitat informàtica que tenen les escoles, no seria
gens difícil avaluar els resultats dels alumnes amb relació als com-
ponents del pla d’estudis. Als estats o països on els alumnes han
de passar exàmens en cada curs, seria possible avaluar el progrés
de l’alumne en cada curs (resultats dels progressos) i en cada esco-
la –sempre que els alumnes no canviïn d’escola. Fins i tot alguns
patrons de respostes incorrectes es podrien atribuir a professors deter-
minats, i així es podria ajudar els professors a millorar la producti-
vitat, almenys pel que fa al contingut de les proves. 

Hi ha proves que els professors es mostren reticents a retre
compte de la productivitat de l’escola prenent com a mesura els
resultats de les proves dels alumnes (Benveniste, 2000; DeBray,
Parson i Ávila, 2002). Tot i així, aquesta reticència docent no ha
impedit l’aplicació d’un control extern, i existeixen estudis que
en confirmen els efectes positius en els resultats dels alumnes,
sobretot en matemàtiques (Grissmer i Flanagan, 2000; Carnoy
i Loeb, 2002). 

¿Fins a quin punt s’empren les TIC en l’àmbit escolar i de dis-
tricte local per a millorar la productivitat? Certament, els admi-
nistradors escolars eficients empren dades per a millorar el rendi-
ment dels alumnes, però no hi ha gaires proves de l’ús generalitzat
de les TIC, ni tan sols a països on les escoles disposen de molts
recursos de maquinari i programari per a emprar la informació dis-
ponible. I encara menys que en l’àmbit de l’administració central,
en l’àmbit «departamental», els administradors educatius no
solen emprar les TIC per a gestionar els resultats o la qualitat edu-
cativa. Tot i així, amb la pressió dels requeriments de control
extern per part de l’estat, algunes escoles empren paquets de pro-
gramari especialment dissenyats perquè els professors i l’escola puguin
avaluar el progrés dels alumnes en els exàmens i comparar els punts
en què cada alumnes i el conjunt de la classe s’han equivocat amb
relació al pla d’estudis requerit.[www2] Així, per primer cop, algu-
nes escoles d’estats com ara Califòrnia, mitjançant l’ús de les TIC,
ajuden els professors a dur un seguiment sistemàtic del que apre-
nen els seus alumnes. 

L’OCDE acaba d’enllestir 107 estudis d’escoles que empren les
TIC, repartides en 22 països de l’OCDE i a Singapur.6 L’objectiu
d’aquests estudis és analitzar els canvis organitzatius provocats per
les TIC a les escoles «d’última generació» de diferents països. Enca-
ra que els estudis s’han centrat en l’organització de l’ensenyament
i l’aprenentatge, i no en els canvis administratius, cal destacar que
gairebé cap estudi esmenta que s’emprin les TIC per a dur a
terme un seguiment de l’aplicació del pla d’estudis per part del
professor mitjançant l’anàlisi dels resultats de les proves. De fet,
una de les queixes que han sorgit en alguns d’aquests estudis és
que l’ús de les TIC ha contribuït a fer que la responsabilitat de rea-
litzar un seguiment del rendiment dels alumnes es delegui als matei-
xos alumnes. Com que els alumnes empren mètodes interactius
d'ensenyament, el programari els proporciona l’avaluació del seu
rendiment (vegeu Escola 2, Singapur, per exemple). 
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Les TIC per què s’empren molt menys en la presa de decisions
de la gestió educativa que en la de les empreses privades? Un argu-
ment podria ser que no s’hi empren perquè no servirien per a aug-
mentar-ne la productivitat, i que els professors, els «directors de
producció» de l’ensenyament, ho saben i es resisteixen a aplicar
les TIC en l’avaluació dels progressos en l’aprenentatge de l’alumne
a l’aula i a l’escola. 

Un dels usos fonamentals de les TIC en la presa de decisions
empresarials consisteix a recollir dades sobre diferents aspectes del
rendiment empresarial (vendes per departament o subdepartament,
per exemple) i, a partir d’aquestes dades, analitzar com es pot millo-
rar aquest rendiment. En l’ensenyament, les dades sobre el ren-
diment dels alumnes (dades de les proves) ja estan disponibles a
moltes escoles i districtes escolars, i es poden comparar amb els
continguts del pla d’estudis per a comprovar si el pla d’estudis reque-
rit o avaluat s’hi aplica. 

De tota manera, molts educadors afirmen que mesurar l’a-
prenentatge segons els resultats de les proves fa que les escoles
es dediquin a ensenyar les proves directament, i que va en detri-
ment d’un concepte més ample i vàlid d’aprenentatge (vegeu, per
exemple, McNeil, 2000). Els enfocaments «constructivistes» de
l’educació defensen que «la comprensió apareix a mesura que els
alumnes, amb un estudi prolongat, relacionen noves idees i expli-
cacions amb els coneixements previs» (OCDE, 2001, pàg. 26). N’hi
ha molts que pensen que les proves estandarditzades no servei-
xen per a mesurar aquesta comprensió; per això, l’anàlisi de les
dades de les proves condueix a decisions educatives incorrectes i
sovint pot fer que els professors que podrien proporcionar una «com-
prensió» del material s’hagin de centrar en l’ensenyament dels con-
tinguts de la prova. 

L’altra cara de la moneda són les TIC emprades en l’ensenya-
ment centrat en l’alumne, en el qual la implicació de l’alumne i,
per tant, la major comprensió del material, poden requerir nous
tipus d’eines d’avaluació. En una de les seves últimes publicacions,
Learning to Change: ICT in Schools, l’OCDE analitza el recent tre-
ball de Voogt i Odenthal (1999), que «proposen una sèrie de pràc-
tiques emergents associades a la integració de les TIC en l’ensenyament,
que impliquen un canvi radical i conviden a fer-ho. Posen èmfa-
si en el desenvolupament d’habilitats i en una activitat interdisci-
plinària més ajustada a la vida real, desenvolupada i acreditada
per mitjà d’avaluacions formatives i acumulatives de l’alumne
mitjançant tot un seguit de mitjans, incloent-hi la seva carpeta de
treballs. Els alumnes acceptaran més responsabilitats sobre el seu
aprenentatge i la seva avaluació, i així guanyaran experiència en
el procés» (OCDE, 2001, pàg. 28-29). L’estudi de l’OCDE con-
clou que el potencial de les TIC no s’aprofitarà mai si l’avaluació
es duu a terme «fonamentalment en termes de consecució de l’a-
lumne en cada assignatura, mitjançant proves escrites convencionals»
(OCDE, 2001, pàg. 31).

Amb tot, això no explica per què les TIC no s’usen més en el
procés de transformació dels procediments d’avaluació tradicionals
en una millora educativa més sistemàtica. Seria lògic que s’apro-
fités el poder de processament informatiu que tenen els ordina-
dors actualment per a fer un seguiment del progrés dels alumnes
mitjançant avaluacions basades en el pla d’estudis. Amb més tre-
balladors (professors) per supervisor (directors de l’escola i super-
visors acadèmics) que en gairebé qualsevol altre sector, les TIC hi
haurien de tenir un paper molt més destacat a l’hora d’avaluar les
millores en el de rendiment dels alumnes aula per aula. Fins i tot
suposant que els professors s’oposessin a aquesta supervisió exter-
na, en l’entorn de control actual, els professors haurien d’emprar
cada cop més les TIC per a avaluar i millorar la seva actuació i ajus-
tar-se als estàndards estatals i nacionals. El fet que això no sigui
una realitat fa pensar que hi ha obstacles importants que impedeixen
l’ús de les TIC com a eina administrativa a les escoles. 

Un obstacle obvi podria ser la resistència del professorat, com
ja hem esmentat abans. Ara bé, en molts aspectes les TIC podrien
ajudar els professors a avaluar el seu treball individual, o el seu
treball en grup amb altres professors de la mateixa escola. Ben-
veniste (2000) ens explica com es va aplicar l’avaluació externa
a l’Uruguai amb la participació d’associacions de professors i amb
una implicació i acceptació més grans per part dels professors en
l’àmbit escolar que a l’Argentina o a Xile. Si l’oposició docent fos
l’obstacle principal per a l’ús de les TIC com a eina administrati-
va, hauríem d’observar una avaluació mitjançant les TIC que s’a-
daptés molt més als professors. Seria equivalent a les aplicacions
empresarials on els sindicats de treballadors s’impliquen en la
definició de les mesures de productivitat i l’avaluació dels treba-
lladors. Rarament observem que els professors emprin les TIC, ni
tan sols per a autoavaluar-se.7

«Si l’oposició docent fos l’obstacle
principal per a l’ús de les TIC com a

eina administrativa, hauríem
d’observar una avaluació mitjançant
les TIC que s’adaptés molt més als
professors. Seria equivalent a les

aplicacions empresarials en què els
sindicats de treballadors s’impliquen

en la definició de les mesures de
productivitat i l’avaluació dels

treballadors. Rarament observem que
els professors emprin les TIC, ni tan

sols per a autoavaluar-se.»

Més aviat sembla que els obstacles més importants són la
manca de coneixements en l’anàlisi de dades entre els administradors
i els professors i, fins fa poc, la manca de programari fàcil d’utilit-
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zar per a analitzar els resultats de les proves en l’àmbit escolar. Pocs
directors, els seus equips o professors tenen prou coneixements per
a emprar les eines bàsiques de les TIC com ara l’Excel o l’Edusoft
i aplicar-les a l’avaluació del rendiment dels alumnes a les escoles
i aules, fins i tot en els estats que han proporcionat més incentius
a les escoles en aquest sentit, pressionant-les perquè les aprovin
mitjançant recompenses i sancions tant morals com financeres.

Com ja he esmentat abans, les anàlisis de dades estan molt
centralitzades, normalment en l’àmbit estatal, i de vegades en l’àm-
bit de districte. Fins i tot aquestes anàlisis centralitzades són rela-
tivament limitades. En els països i estats que implementen els sis-
temes de control, les escoles i els districtes normalment són
responsables de trobar els mitjans per a millorar el rendiment
dels alumnes, tot i que no estan capacitats per a fer-ho o ho estan
poc. Alguns dels països de l’OCDE amb tradició de recerca edu-
cativa, o de recopilació de dades exhaustives sobre educació i de
divulgació d’aquestes dades als investigadors, han portat a terme
una anàlisi considerable de la productivitat educativa. En la darre-
ra dècada, els investigadors xilens, ajudats pel Ministeri d’Educa-
ció, també han començat a fer una anàlisi exhaustiva i periòdica
de les dades educatives xilenes fent servir el potencial de les TIC.
Tot i així, fins i tot en aquests països, les TIC no han arribat als
districtes escolars locals ni a les escoles com a eines de gestió. 

Com es desprèn d’aquesta anàlisi, les polítiques educatives que
podrien estimular un ús més estès de les TIC en la gestió educa-
tiva serien la formació general dels alumnes de l’escola secundà-
ria i dels universitaris en l’ús d’eines de gestió basades en les TIC
i la preparació dels alumnes de secundària i dels estudiants d’e-
ducació de les universitats en anàlisi estadística bàsica. Si aques-
ta formació esdevé part d’una preparació educativa general, la gene-
ració més jove de professors i d’administradors educatius podria
tenir bons coneixements pel que fa a l’ús de dades per a avaluar
els estudiants i autoavaluar-se.

Les TIC i els canvis en el procés de treball 
del sector educatiu

Els estudis de cas sobre escoles de l’OCDE tracten dels canvis poten-
cials i reals en el procés de treball educatiu que comporta la intro-
ducció de les TIC. L’estudi conclou que «les TIC no solen actuar
com un catalitzador del canvi escolar per si mateixes, però poden
ser un desencadenant vigorós de les innovacions educatives pla-
nejades» (Venezky i Davis, 2002, pàg. 13). També suggereix que
l’empenta per a reformar l’ensenyament i l’organització del pro-
cés d’ensenyament i aprenentatge a les escoles s’ajuda de les TIC,
que sovint estimulen la reforma i les innovacions addicionals.

Quins són alguns dels canvis que faciliten les TIC en el pro-
cés de treball a les escoles? A les empreses, un dels principals can-
vis laborals associats a les TIC és el canvi del treball en xarxa més
tradicional dins la mateixa organització al treball en xarxa entre
organitzacions. De la mateixa manera, a les escoles, les TIC han

canviat el treball dels alumnes i dels professors directament, mit-
jançant la creació de noves possibilitats de treball en xarxa amb
altres escoles o, indirectament, mitjançant la creació de bases de
dades informatives a la Xarxa. 

A les empreses, les TIC han transformat radicalment el treball
que requereix comunicar-se amb els altres, processar informació
o crear-ne. De manera semblant, les TIC poden canviar el treball
dels alumnes i professors en l’ensenyament i l’aprenentatge.
Quan els ordinadors estiguin plenament a l’abast dels alumnes i
els professors estiguin ben preparats per a usar-los, els alumnes
podran fer la major part dels treballs de classe emprant recursos
de la Xarxa, preparant treballs als seus ordinadors i consultant bases
de dades especials i programari educatiu que els ajudin a enten-
dre millor les matemàtiques. Els professors també podran consultar
bases de dades per a planificar les classes, podran interactuar amb
altres professors per a compartir idees pedagògiques i podran aju-
dar els alumnes a esdevenir més autosuficients i creatius a l’hora
de fer els exercicis. L’estudi de l’OCDE (2002) documenta molts
casos de canvis substancials en les pràctiques docents a les esco-
les amb l’ajut de les TIC, tot i que aquests canvis han estat con-
seqüència de reformes conscients més que no pas el resultat de
la simple introducció de les TIC.

Un bon exemple dels canvis en les pràctiques de treball són
les escoles dels EUA que han introduït ordinadors portàtils per a
tots els alumnes i han format els professors perquè organitzin l’en-
senyament de manera que els alumnes facin tots els deures a l’or-
dinador. Aquest sistema, introduït per NetSchools,[www3] canvia espe-
cíficament el treball del professor i de l’alumne, amb la finalitat
de millorar el rendiment acadèmic dels alumnes amb més risc de
fracàs. A les escoles que hem visitat, a El Paso, Texas, els alum-
nes hispans de 9 a 13 anys, de famílies amb uns ingressos relati-
vament baixos, han millorat substancialment en l’escriptura, solen
acabar i lliurar els deures més sovint (un gran pas per a incrementar
el rendiment acadèmic general), i passen molt temps emprant recur-
sos de la Xarxa, com ara bases de dades especials creades per Net-
Schools per tal d’ajudar-los amb els deures. Els professors d’aquestes
escoles es comuniquen amb els pares d’una manera més efecti-
va mitjançant els portàtils dels alumnes, empren les bases de
dades de NetSchools per a millorar l’ensenyament i fan servir la
connexió professor-alumne per mitjà dels portàtils per a millorar
la comunicació entre professor i alumne. 

Les nostres observacions a El Paso són semblants a les que s’han
enregistrat a moltes escoles de l’estudi de l’OCDE: millores en l’es-
criptura, més entusiasme pel que fa als deures, un ús estès de la
xarxa i més ús del correu electrònic. En alguns casos, l’ensenya-
ment també ha canviat a causa de l’ús intens dels ordinadors a
l’escola. 

Ara bé, els estudis de l’OCDE fan una clara distinció entre l’in-
crement de l’ús de les TIC entre els alumnes perquè estan dispo-
nibles a les escoles i els canvis importants en els mètodes de tre-
ball. L’estudi de l’OCDE conclou que «tant la competència de les
infraestructures com la dels professors són necessàries per a intro-
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duir amb èxit les TIC a les escoles» (Venezky i Davis, 2002, pàg.
40). Perquè els mètodes de treball canviïn substancialment amb
la introducció de les TIC, els professors han de sentir-se molt més
còmodes amb les TIC. Fins i tot en el cas que els professors esti-
guin familiaritzats amb les TIC, cal un suport tècnic addicional per
a convertir-les en una eina per al canvi curricular i per als canvis
en el procés d’ensenyament-aprenentatge. Els estudis de cas indi-
quen, a més, que quan les TIC són part d’un esforç concertat per
canviar dràsticament les pràctiques d’ensenyament a l’escola,
tenen un impacte més fort sobre aquestes pràctiques. 

Els estudis de recerca històrica sobre l’adopció tecnològica a les
escoles de Larry Cuban (1996) argumenten que els professors
s’han oposat a introduir la tecnologia «quan les innovacions en qües-
tió ajuden a augmentar, més que no pas a eliminar, els múltiples
objectius contradictoris que han de complir diàriament amb un munt
d’infants diferents: “mantenir l’ordre entre els alumnes al mateix
temps que es creen relacions personals amb cadascun d’ells...,
cobrir els continguts acadèmics i transmetre coneixements i alho-
ra cultivar la profunditat de comprensió de cada alumne.., socia-
litzar els alumnes perquè acceptin els valors de la comunitat men-
tre s’alimenta el pensament independent...” Cuban ens recorda que,
encara que l’adquisició de la tecnologia és una decisió administrativa,
emprar-la sempre ha estat decisió del professorat; una decisió
basada en el grau de dificultat de dominar la tecnologia esmen-
tada, la seva fiabilitat, la flexibilitat dels seus usos i la preservació
de l’ordre a l’aula» (Maldonado, 2000, pàg. 15-16).

Amb tot, l’estudi de Henry Becker (1994), elaborat a partir de
les respostes de més d’un miler de professors en l’enquesta de l’As-
sociació Internacional per a l’Avaluació del Rendiment Educatiu
de 1989, va revelar que l’ús limitat dels ordinadors per part dels
professors era principalment el resultat d’un baix nivell d’alfabe-
tisme informàtic, fet que alhora és el resultat d’una manca de recur-
sos que estimulin l’ús de la tecnologia per part dels professors. A
més, de l’estudi de Becker es desprèn que «els professors que empren
els ordinadors més efectivament solen treballar a les escoles que
ofereixen alts nivells de desenvolupament informàtic als profes-
sors i que tenen coordinadors tecnològics disponibles per a aju-
dar els professors amb els problemes que tinguin» (Maldonado,
2000, pàg. 16).

Aquests són alguns dels elements clau per a entendre per què
s’observen increments ràpids en el nombre d’ordinadors per alum-
ne a les escoles de tot el món i sobretot als països de l’OCDE sense
que s’observin canvis significatius en les pràctiques de treball
docent. Fa molts anys, Henry Levin i els seus associats de la Uni-
versitat de Stanford van analitzar la rendibilitat de l'ensenyament
assistit per ordinador (EAO) en una sèrie d’escoles dels EUA amb
relació a altres pràctiques, com ara les tutories entre alumnes. Levin
et al. van observar millores significatives associades a l'EAO en els
resultats de les proves, però també uns costos d’implementació
elevats. Van estimar que només el 10 % del cost total de l'EAO
s’invertia en el maquinari, i la resta, principalment en els sous de
professors amb coneixements elevats en l’ús de les TIC i en per-
sonal de servei tècnic de les TIC (Levin et al., 1985). En un estu-
di informal que vàrem elaborar a partir de quatre escoles de Sili-

con Valley, Califòrnia, l’any 1999, vam observar que, malgrat els
índexs elevats d’ordinadors per alumne, les escoles havien inver-
tit poc tant en la formació de professors, per tal que fossin capaços
d’incorporar les TIC a l’activitat diària, com en personal docent addi-
cional amb coneixements informàtics que ajudés a introduir l’ús
de les TIC com a complement a les activitats habituals a l’aula. 

A banda de crear aules d’informàtica o posar ordinadors a les
aules i emprar-los (a) per a ensenyar als alumnes a utilitzar-los, (b)
per fer activitats complementàries basades en la Xarxa o (c) per-
què els alumnes emprin jocs didàctics individualitzats, per tal d’in-
troduir l’ús de les TIC en els mètodes d’ensenyament cal una inver-
sió important perquè els professors millorin els seus coneixements
de les TIC i perquè aprenguin a ensenyar d’una altra manera mit-
jançant aquestes tecnologies. L’inconvenient d’aquesta proposta és
que en molts països els professors no tenen els coneixements de
continguts adequats per a ensenyar ni tan sols els coneixements acadè-
mics bàsics als alumnes de les escoles de primària; per això, proporcionar
aquest tipus de formació als professors és molt difícil. L’avantatge
és que quan la nova generació de professors, educats com a alum-
nes en l’ús de les TIC, entrin a les escoles, els costos de formació
en les TIC baixaran de manera substancial. Finalment, quan els cos-
tos de formació i maquinari disminueixin, els professors empraran
les TIC tan fàcilment com ara empren els llibres. Tot i així, tret que
els coneixements de continguts dels professorat també augmentin
substancialment, no observarem un increment significatiu del ren-
diment dels alumnes més enllà de les millores que comportarà la
realització d’exercicis i pràctiques assistits per ordinador.

«A banda de crear aules d’informàtica o
posar ordinadors a les aules i emprar-los

(a) per a ensenyar als alumnes a
utilitzar-los, (b) per fer activitats

complementàries basades en la Xarxa o
(c) perquè els alumnes emprin jocs

didàctics individualitzats, per tal
d’introduir l’ús de les TIC en els
mètodes d’ensenyament cal una

inversió important perquè els professors
millorin els seus coneixements de les
TIC i perquè aprenguin a ensenyar

d’una altra manera mitjançant aquestes
tecnologies.»

Els beneficis acadèmics d’emprar les TIC en l’educació
Els treballs de recerca sobre els impactes cognitius estudien tant
l’efecte de les TIC sobre el que pensen els alumnes (contingut intel·lec-
tual) com sobre la manera en què ho pensen (competència
intel·lectual). Els estudis dels efectes sobre el contingut intel·lec-
tual se centren en l’avantatge relatiu de les TIC en la impartició
d'ensenyament en les assignatures tradicionals i mesuren aquest
efecte en termes de proves estàndard de rendiment en una assig-
natura. En els estudis sobre com pensen els alumnes, els investi-
gadors estan interessats sobretot en els possibles efectes secun-
daris de les TIC sobre la capacitat de raonament dels alumnes.
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A mitjan dècada dels vuitanta, una sèrie de metaanàlisis (Kulik,
Kulik i Cohen, 1980, Kulik, 1983; Kulik, Bangert i Williams, 1983)
van revelar millores en el rendiment molt positives i moderadament
elevades a tots els nivells educatius gràcies a la mediació informà-
tica en les assignatures tradicionals, sobretot en matemàtiques. Aquests
estudis també indicaven que l'EAO era més efectiu en els nivells
educatius més baixos i amb alumnes d’un rendiment més baix (per
a un resum ampli d’aquests estudis, vegeu Carnoy, Daley i Loop,
1986). Les aplicacions d’exercicis i pràctiques d'EAO que que
reforçaven l'ensenyament tradicional van ser molt més efectives
que les aplicacions de tutoria que substituïen l'ensenyament humà.

Entre els estudis més recents, cal esmentar el de Wenglinsky (1998),
que empra les dades del National Assessment of Educational Pro-
gress («Avaluació Nacional dels Progressos en l’Educació») (NAEP)
sobre el rendiment dels alumnes en matemàtiques, l’ús dels ordi-
nadors i la preparació informàtica del professorat segons una mos-
tra de 6.227 alumnes de quart i 7.146 de vuitè. Wenglinsky va des-
cobrir millores significatives en els alumnes en els casos en què les
TIC s’empraven per a «aplicacions que estimulen el pensament d’or-
dre superior» –definides com a jocs didàctics per a alumnes de quart
i simulacions per als de vuitè– a l’hora d’ensenyar el pla d’estudis
de matemàtiques per part de professors que havien rebut forma-
ció professional en l’ús dels ordinadors (Maldonado, 2000, pàg. 17).
Els resultats de Wenglinsky també demostren que els alumnes que
empraven els ordinadors en els exercicis i les pràctiques, amb un cert
domini sobre altres variables, obtenien uns resultats inferiors que
els del grup de control, i que com més temps passaven amb els exer-
cicis d’«ordre inferior», pitjors resultats obtenien en el NAEP. Això
contradeia les troballes anteriors (Kulik, 1994). Però l’estudi de
Wenglinsky no té en compte el biaix de la selecció –pot ser que els
alumnes que feien més exercicis i pràctiques també fossin els alum-
nes més fluixos en matemàtiques– i només estima el rendiment en
matemàtiques en un moment determinat, i no els resultats de
millora, com estimen molts dels estudis de Kulik. 

En un estudi del West Virginia Basic Skills/Computer Educa-
tion Program, un dels programes estatals de tecnologia educati-
va més exhaustius i llargs dels EUA, Mann, Shakeshaft, Becker i
Kottkamp (1999) van emprar anàlisis de regressió múltiple per demos-
trar que la suma dels efectes del programa (majoritàriament exer-
cicis i pràctiques) «representa l’11 % de la variància total dels resul-
tats de millora en el rendiment dels coneixements bàsics dels
alumnes de cinquè, la primera classe que ha tingut una exposi-
ció sistemàtica al llarg de la seva experiència escolar. Els alumnes
amb un rendiment més baix i els que no tenen ordinador a casa
són els qui experimenten l’increment de resultats més acusat. Els
millors indicadors de pronòstics de millores de rendiment van ser
les actituds positives prèvies envers la tecnologia, tant per part dels
professors com per part dels alumnes, un accés constant a la tec-
nologia per part dels alumnes i la formació tecnològica dels pro-
fessors» (Maldonado, 2000, pàg. 21).

Amb els estudis que avaluen els efectes de les TIC en la mane-
ra de pensar dels alumnes no s’han obtingut conclusions tan posi-

tives. Un important estudi de dos anys de LOGO, per exemple, no
va trobar efectes significatius en les habilitats cognitives (Pea, Kur-
land, i Howkins, 1985). Més recentment, amb la introducció d’In-
ternet, l’ús de les TIC per part dels alumnes a les escoles se centra
més en la Xarxa, així que la manera de pensar dels alumnes, si és
que es veu alterada d’alguna manera, està influenciada majoritàriament
per l’ús de la Xarxa. L’estudi de l’OCDE sobre l’ús de les TIC a l’es-
cola diu que «segons un estudi recent de 500 llocs [web], d’aquests
només el 28,2 % contenen activitats amb preguntes i només el 5
% inclouen resolució de problemes i presa de decisions… En canvi,
el 42 % dels llocs inclouen exercicis de memorització i més del 52
% es basen fonamentalment en la recuperació de la informació» (Venzky
i Davis, 2002, pàg. 33). Basat en les respostes de diferents informes
escolars, l’estudi de l’OCDE indica que, «en general, la qualitat de
l'ensenyament no es veu reduït a causa d’aplicacions de les TIC com
ara la cerca d’informació a Internet» (Ibíd., pàg. 33).

Per tant, contràriament a les previsions més optimistes sobre
els canvis en la manera de pensar de l’alumne que comportaria
l’ús de les TIC a l’escola –sobretot pel que fa a la millora de les
habilitats de resolució de problemes–, no hi ha gaires proves que
aquests canvis es produeixin realment, tot i els resultats de Wen-
glinsky. D’altra banda, les TIC poden ser bastant efectives pel que
fa a la millora del rendiment de l’alumne en les proves estandar-
ditzades mitjançant l’ús de l'EAO, particularment en conjunció amb
la interacció professor-alumne entorn d’un programari d’exerci-
cis i pràctiques imaginatius (millorant el que els alumnes aprenen).
Sembla que SCORE!,[www4] una cadena privada de centres d’a-
prenentatge extraescolar que treballen amb EAO, situada majo-
ritàriament a Califòrnia, ha tingut molt d’èxit pel que fa a l’increment
dels resultats dels alumnes en les proves de matemàtiques tradi-
cionals mitjançant un programari d’aprenentatge individual d’e-
xercicis i pràctiques que l’alumne segueix al seu ritme. 

Si és així, pot ser que les TIC no s’incorporin mai del tot en usos
més sofisticats a les escoles i universitats, ja que no produeixen can-
vis observables en la manera de pensar dels alumnes. Tot i que aques-
ta conclusió es complica a causa de la possible interacció negati-
va entre nivells relativament baixos de coneixements informàtics
entre el professorat de la majoria de països, és la pura realitat. Si
no hi ha professors amb una bona formació, probablement les TIC
no siguin eficaces a l’hora d’ensenyar habilitats de nivells superiors. 

«Contràriament a les previsions més
optimistes sobre els canvis en la

manera de pensar de l’alumne que
comportaria l’ús de les TIC a l’escola
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© Martin Carnoy, 2004 11
© d’aquesta edició: FUOC, 2004 
Títol original: ICT in Education: Possibilities and Challenges

Octubre de 2004

Les TIC en l’ensenyament: possibilitats i reptes

[www4]: http://www.score.kaplan.com

QXP Carnoy 46  01/10/04  09:06  Página 11

http://www.score.kaplan.com


Això no obstant, emprar les TIC com a complement per a millo-
rar els resultats de les proves pot considerar-se un mètode més
efectiu que l’ensenyament tradicional tot sol, i per això les TIC es
fan servir molt més en aquest sentit. De manera semblant, emprar
els ordinadors perquè els alumnes de primària i secundària s’acostumin
a les aplicacions empresarials estàndard de les TIC és també una
pràctica bastant habitual per la raó òbvia que afavoreix directa-
ment la capacitat dels alumnes de guanyar-se la vida. 

De tota manera, un aspecte negatiu important en totes aques-
tes conclusions és que es duu a terme relativament poca recerca
sobre els efectes acadèmics de l’ús d’Internet per part dels alum-
nes, que s’està convertint en la forma dominant de les TIC a les
escoles. Sens dubte que Internet dóna més independència als alum-
nes pel que fa a l’aprenentatge, però, els beneficia a tots de la matei-
xa manera? Són significatius els efectes que té sobre l’aprenen-
tatge? Totes aquestes preguntes s’hauran de tenir en compte en
els futurs estudis de recerca. 

Canvis en el procés de treball en l’àmbit universitari
Podem dir que l’absència de coneixements informàtics que obser-
vem a les escoles de primària i secundària no és un problema tan
representatiu de l’àmbit universitari. Per això mateix, hauríem d’ob-
servar canvis relacionats amb la introducció de les TIC molt més
grans en el procés de treball de l’ensenyament superior. 

De fet, aquests canvis s’observen en l’àmbit universitari. En
un grau molt més elevat que en els nivells educatius inferiors,
els professors universitaris empren el correu electrònic com a
mitjà fonamental per a comunicar-se amb els col·legues i, cada
vegada més, amb els estudiants. Molts cursos es pengen a
Internet i, cada vegada més, tant per als treballs que demana
el professorat com per al treball personal dels alumnes, cal fer
servir la Xarxa. Les xarxes de recerca i d’ensenyament s’han estès
molt –a moltes universitats, els professors treballen amb xar-
xes mundials. Aquestes xarxes representen canvis importants
en els processos de treball a les universitats i s’han generalit-
zat. El fet que els professors (i estudiants) de l’ensenyament supe-
rior tinguin més coneixements pel que fa a l’ús de les TIC i que,
per tant, l’ensenyament superior es caracteritzi per un ús més
estès d’aquestes tecnologies, que afecten més els seus proces-
sos de treball, sembla confirmar que l’obstacle més important
per a canviar els processos de treball en els nivells educatius infe-
riors per mitjà de les TIC és la manca de coneixements sobre
aquestes tecnologies. 

Com que el professorat universitari empra les TIC àmpliament
per a gestionar la correspondència i elaborar els treballs, les uni-
versitats han aprofitat les TIC per a reduir el personal de secreta-
ria i han derivat una quantitat considerable de treball administratiu
als professors i una altra, de més minsa, als estudiants. 

També podem observar que les universitats solen emprar molt
més les anàlisis de dades elaborades amb les TIC per a autoava-
luar-se tant financerament com en termes de rendibilitat. Els ana-
listes administratius de les universitats solen avaluar molt més el
rendiment universitari, l’efectivitat de la facultat en termes de nom-
bre d’estudiants a qui s’imparteix docència, els anys que triguen

a llicenciar-se i la satisfacció dels estudiants, que no pas els ana-
listes dels nivells educatius inferiors.

Malgrat tot, també és important tenir en compte que tot i que
el personal universitari normalment té uns coneixements de les
TIC superiors i utilitza més les anàlisis de dades per a finalitats
administratives, el nucli de l’ensenyament superior i sobretot el de
l’ensenyament superior d’elit resta sòlidament arrelat en els proce-
diments de treball tradicionals (relacions professor-estudiant, mèto-
des d’ensenyament i control del pla d’estudis). La majoria de pro-
fessors encara ensenyen a aules, presenten el material en forma de
conferència i posen als estudiants treballs per escrit, tot i que els poden
lliurar en format electrònic. La forma més elevada de treball acadè-
mic, la tesi doctoral, encara és un llibre escrit, supervisat per un tutor
de tesi en un seguit de trobades personals. De fet, una de les raons
més importants per què les universitats dels EUA són considerades
les millors del món és el contacte entre professor i estudiant, molt
més freqüent i regularitzat que a les seves competidores més pro-
peres, les universitats europees i japoneses. Les universitats ameri-
canes d’humanitats i d’arts, els llicenciats de les quals accedeixen
a postgraus i cursos d’especialització arreu del món, personifiquen
aquest enfocament tradicional de l’ensenyament superior basat en
el contacte oral i personal entre professor i estudiant. 

«Malgrat tot, també és important
tenir en compte que tot i que el

personal universitari normalment té
uns coneixements de les TIC superiors
i utilitza més les anàlisis de dades per a

finalitats administratives, el nucli de
l’ensenyament superior i sobretot el

de l’ensenyament superior d’elit resta
sòlidament arrelat en els procediments

de treball tradicionals (relacions
professor-estudiant, mètodes

d’ensenyament i control del pla
d’estudis).»

Aquesta aparent contradicció –la proliferació de canvis en el tre-
ball provocats per les TIC, com ara el correu electrònic i l’aprenentatge-
ensenyament facilitats per la Xarxa, i la persistència (i l’enalti-
ment) continuats dels mètodes d’aprenentatge i ensenyament
més tradicionals– planteja una qüestió important pel que fa als obs-
tacles per a l’ús de les TIC en l’ensenyament que va més enllà dels
coneixements que el professorat pugui tenir sobre aquestes tec-
nologies. ¿Hi ha quelcom inherentment diferent en la producció
d’habilitats acadèmiques (aprenentatge cognitiu) que limita l’ús de
les TIC –fins i tot com a catalitzador– en la millora de l’ensenya-
ment? Si considerem l’ensenyament superior d’alta qualitat com
el model per als nivells d’ensenyament inferiors (si poguéssim gas-
tar el mateix per alumne en els nivells inferiors que en el nivell uni-
versitari), aleshores probablement vol dir que encara creiem que
l’ensenyament «més bo» es fa als llocs on un professor és capaç
de tenir una interacció personal directa amb els alumnes durant un
període de temps establert per a analitzar i parlar del tema que el
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professor consideri important. Els «millors» professors són normalment
els que tenen una autoritat intel·lectual més gran sobre el tema o
assignatura i que sovint ajuden els estudiants a veure el tema des
d’un punt de vista poc corrent i original. 

Fins a quin punt poden reproduir les TIC aquest aprenentat-
ge «de qualitat»? El programa d’enginyeria elèctrica de la Universitat
de Stanford va posar en marxa fa temps una versió a distància dels
cursos que oferia pensat per als estudiants que treballessin a les
empreses locals d’alta tecnologia com ara Hewlett-Packard. Els estu-
diants a distància poden obtenir un títol de màster equivalent al
títol de màster cursat mitjançant la modalitat presencial. Ori-
ginàriament, el curs «a distància» consistia a reunir els estudiants
en un grup per a veure els vídeos de les classes que es feien a la
universitat, amb un estudiant llicenciat de Stanford que els aju-
dava i que parava la cinta quan hi havia preguntes o es volien deba-
tre certs punts. Avui, els estudiants veuen les cintes als seus ter-
minals informàtics (situats en molts llocs diferents), plantegen
preguntes i debaten qüestions per videoconferència. El curs és més
car per als estudiants a distància que per als qui estudien mitjançant
la modalitat presencial, però els estudiants que trien aquesta
modalitat normalment tenen més bones notes que els estudiants
que van a classe, fet del qual es desprèn que els estudiants de post-
grau molt motivats poden obtenir uns resultats fins i tot millors
amb aquest mètode que anant a classe i vivint al campus. 

La Universitat de Phoenix,8 als EUA, i la Universitat Oberta de
Catalunya (UOC) porten l’ensenyament a distància molt més
enllà. En ambdós casos, els estudiants segueixen els cursos a la
xarxa, uns cursos creats per cada universitat específicament per
als estudiants que no poden anar a classe periòdicament i en un
lloc fix. Els estudiants fan els treballs de curs segons la seva pla-
nificació d’estudi. Lliuren els treballs electrònicament a la univer-
sitat, on els professors i els seus ajudants els puntuen. A la UOC,
cada estudiant té un professor tutor assignat que l’orienta, amb
els treballs de curs, cap a la consecució del títol, i un professor con-
sultor (sovint contractat d’altres universitats) per a cada assigna-
tura. La UOC també té uns quants seminaris virtuals interactius
adreçats als estudiants de cursos avançats. Tant la Universitat de
Phoenix com la UOC concedeixen titulacions –la UOC ofereix cur-
sos de llicenciatura i cursos de tercer cicle en moltes matèries, entre
les quals figuren enginyeria, informàtica, dret, psicologia i fins i
tot un doctorat en Societat de la Informació i el Coneixement. També
ofereix cursos de formació en línia per a directius empresarials, com
també cursos d’extensió universitària i d’estiu i un curs de preparació
preuniversitària per a més grans de 25 anys.

Tot i així, existeixen algunes diferències importants entre uni-
versitats a distància com ara la UOC i la de Phoenix. Situada en
un context europeu, la UOC no té ànim de lucre i està subven-
cionada per la Generalitat de Catalunya. Tot i que és privada, en
el context europeu està subjecta a la legislació del Govern català

en termes de continguts de curs i de les titulacions i cursos que ofe-
reix. La Universitat de Phoenix, d’altra banda, és una universitat
amb ànim de lucre. Les seves titulacions estan acreditades per una
associació d’universitats de la regió central dels EUA, però no ofe-
reix una àmplia gamma de cursos i titulacions; l’oferta de Phoe-
nix es basa purament en consideracions de lucre. Per això se cen-
tra principalment en les ciències empresarials, la infermeria, la
tecnologia informàtica i l’ensenyament (cursos de màster i cursos
de capacitació o perfeccionament per a professors). 

Els models que representen la Phoenix Online i la UOC són
versions completament noves d’altres institucions d’ensenyament
a distància, com ara l’Open University del Regne Unit. La UOC,
que està completament organitzada entorn de la Xarxa (la majo-
ria d’estudiants de la Universitat de Phoenix no són estudiants «en
línia»), és la més recent i la que fa un ús més ampli de les TIC.
Representa el canvi més gran en la definició d’una universitat. El
procés de treball de les institucions en línia és clarament diferent
del de les universitats tradicionals. Els professors no fan classes tra-
dicionals a llocs i horaris convinguts. El fet que molts professors
que treballen a les universitats a distància ho facin com un segon
treball forma part de la tendència cap a un treball més flexible, i
només és possible gràcies a la natura virtual dels cursos. Els alum-
nes estudien al seu ritme i quan tenen temps. Accedeixen a la uni-
versitat sobretot per mitjà del web i el correu electrònic. Tot con-
tacte entre professor i estudiant és virtual, i no presencial. En molts
sentits, sobretot quan es compara amb les universitats europees
tradicionals, el contacte professor-estudiant de la UOC és segu-
rament més intensiu i més directe, malgrat el caràcter virtual. L’è-
xit dels estudiants depèn fins i tot més que a les universitats tra-
dicionals de la voluntat i la disciplina que tinguin. La forma
principal, gairebé única, d’interacció entre estudiants és mit-
jançant el correu electrònic del curs.

«Els models que representen la
Phoenix Online i la UOC són versions

completament noves d’altres
institucions d’ensenyament a

distància, com ara l’Open University
del Regne Unit. La UOC, que està

completament organitzada entorn de
la Xarxa i és la més recent i la que fa

un ús més ampli de les TIC, representa
el canvi més gran en la definició d’una

universitat.» 

Una de les característiques més desitjades de les universitats
virtuals és que tinguin uns costos més baixos per estudiant al mateix
temps que ofereixin la possibilitat d’obtenir uns resultats acadè-
mics iguals o millors que en l’ensenyament superior tradicional.
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De tota manera, des del punt de vista institucional sembla que els
costos per estudiant a la Phoenix Online són més o menys equi-
valents o superiors als de les grans universitats estatals, i estudiar
a la UOC tampoc resulta més barat que estudiar a les universi-
tats tradicionals catalanes i espanyoles, i fins i tot pot arribar a ser
més car. L’estalvi principal es produeix en els costos privats, ja que
els estudiants que s’apunten a la UOC o a la Universitat de Pho-
enix treballen a temps complet al mateix temps que fan els cur-
sos en línia. L’estalvi en els ingressos previstos es pot emprar per
a pagar les taxes de matrícula, relativament cares, de la Univer-
sitat de Phoenix o, en el cas d’haver de pagar una matrícula infe-
rior, com per exemple la de la UOC, senzillament és l’estudiant
qui se’n beneficia. Des del punt de vista individual, acabar una titu-
lació de la UOC genera una taxa de rendibilitat econòmica molt
elevada, fins i tot si els ingressos addicionals guanyats a partir de
l’obtenció de la titulació són més baixos que els guanyats amb una
titulació tradicional. Però des del punt de vista social, la compensació
pot ser més baixa, depenent de la quantitat de costos addicionals
que representa obtenir el títol de la UOC.

Cal dur a terme una anàlisi molt més profunda de les univer-
sitats virtuals, no solament en termes del que hi aprenen els estu-
diants (els estudis cursats fins a aquest moment a la UOC indiquen
que aprenen el material igual de bé que els estudiants de les uni-
versitats tradicionals), sinó també de la valoració d’aquestes titu-
lacions en el món laboral, i del salari relatiu dels estudiants que s’hi
llicencien. Sorprenentment, no tenim gaires dades sobre el valor
econòmic de les titulacions universitàries a distància, tot i que ins-
titucions com l’Open University del Regne Unit i les anàlogues de
tot el món funcionen des de fa molts anys. Segurament l’avantatge
principal per als estudiants i per a la societat en general és el fet
que els alumnes poden treballar i «anar» a la universitat, i d’aquesta
manera es redueixen els costos per a obtenir la titulació.

«Cal una anàlisi molt més profunda de
les universitats virtuals, no solament

en termes del que hi aprenen els
estudiants, sinó també de la valoració

d’aquestes titulacions en el món
laboral, i del salari relatiu dels
estudiants que s’hi llicencien.

Segurament l’avantatge principal per
als estudiants i per a la societat en
general és el fet que els alumnes

poden treballar i “anar” a la
universitat, i d’aquesta manera es

redueixen els costos per a obtenir la
titulació.»

¿És aquest el futur de les universitats en un món en què cal
tenir una titulació universitària per a poder aconseguir un bon lloc
de treball, i en què molta gent que ja treballa a temps total podria
beneficiar-se de tenir una titulació universitària? Alguns, com ara
el rector del Teachers’ College de Columbia, Arthur Levine, creuen
que sí. Ell i molts altres rectors d’universitats d’elit van impulsar

la creació d’extensions en línia de les seves universitats que faci-
litessin l’aprenentatge permanent d’adults (algunes estaven capa-
citades per a atorgar titulacions universitàries) i que els servissin
per a obtenir ingressos addicionals. En general, però, aquests
esforços no han funcionat (Kirp, 2003). Per exemple, la Univer-
sitat de Columbia va perdre més de 20 milions de dòlars en l’in-
tent de crear-ne una extensió en línia. L’exemple més important
d’unió entre universitat tradicional i la Xarxa, i el que ha tingut
més èxit, és el de l’Institut Tecnològic de Massachusetts, que ha
posat tot el seu pla d’estudis en línia amb accés lliure per a tot-
hom que vulgui emprar-lo, tal com es va fer amb el sistema ope-
ratiu LINUX, que es va posar a l’abast de tothom de franc. El MIT
va fer que aquest pas li fos «rendible» recaptant milions de dòlars
procedents de fundacions per a finançar aquest pla d’estudis
obert, mesura que va resultar a posteriori un enfocament molt més
intel·ligent que els afanys lucratius d’altres institucions.

A més, alguns pedagogs de l’ensenyament superior creuen que
«l’agermanament» de les universitats dels països desenvolupats
amb institucions de països en via de desenvolupament per mitjà
de cursos i titulacions en línia podria revolucionar l’ensenyament
superior de tot el món, fent que la qualitat augmenti notablement
en els països amb una manca de personal altament qualificat en
molts dels camps crucials de l’ensenyament universitari. Alguns
representants del comerç de països desenvolupats pressionen
l’Organització Mundial del Comerç perquè liberalitzi el comerç dels
serveis educatius com a part d’aquests projectes d’ensenyament
a distància de les universitats dels països desenvolupats (OCDE,
2002). De fet, la mateixa UOC, com també altres centres de for-
mació superior de renom com ara l’Institut Tecnològic de Mon-
terrey, Mèxic, actualment creen centres satèl·lit a països sud-
americans. Fins i tot és probable que estiguin en una posició
millor que les institucions dels països desenvolupats per a entrar
en els mercats castellanoparlants.

Sigui com sigui, l’experiència amb els costos de la UOC indi-
ca que l’ensenyament superior virtual de bona qualitat pot ser més
car que l’ensenyament universitari tradicional. Òbviament, la
qualitat del programari pedagògic, el nombre d’estudiants que inte-
ractuen amb el professor de cada curs, la qualitat dels professors
que orienten els estudiants durant els seus estudis i la qualitat dels
professors del curs són factors que influeixen en el preu per estu-
diant a les universitats virtuals, tal com passa en les tradicionals. 

Quins són els obstacles que impedeixen que el procés de tre-
ball de l’ensenyament superior canviï en direcció a les universitats
virtuals? Hem arribat a la conclusió que els coneixements de les
TIC no representen un problema tan important en l’ensenyament
superior com en l’educació secundària i primària. Però si no hi ha
un avantatge clar en el fet de cursar una titulació universitària vir-
tual o d’estudiar en línia, molts estudiants –sobretot els més joves–
continuaran estimant-se més estudiar a les universitats tradicionals,
que els permeten interactuar amb altres estudiants, tenir un con-
tacte presencial amb els professors i aprendre en el context de l’au-
la. Gran part de l’experiència universitària dels alumnes més joves
se centra en la importància del contacte social amb els altres estu-
diants. És difícil avaluar el valor d’aquesta experiència, però sabem
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que se’n deriven lligams personals importants i que aquests con-
tactes i lligams formen xarxes socials i laborals que perduren al llarg
de tota la vida adulta. De manera semblant, el contacte personal
amb els estudiants és important per a molts professors –de fet, aquest
és el motiu pel qual molt d’ells exerceixen de professors. D’a-
questa manera, el valor de les TIC per als estudiants i professors
que volen tenir aquest tipus d’experiència social és el de facilitar-
los i ampliar-los l’aprenentatge i ensenyament, però sempre dins
el context de les relacions universitàries tradicionals entre profes-
sor i estudiant. A la llarga, doncs, la preferència per un context d’a-
prenentatge i ensenyament particular pot ser l’obstacle més gran
per a l’expansió de les universitats virtuals. Aquesta elecció també
es pot considerar lògica si tenim en compte l’experiència d’apre-
nentatge total i la compensació econòmica d’aquesta experiència.

Per tant, sembla probable que en endavant observarem tot
un ventall d’usos de les TIC a les universitats: des d’usos més limi-
tats a les aules i les universitats tradicionals fins a universitats total-
ment virtuals per a persones que ja formen part del mercat labo-
ral, però que volen obtenir un títol universitari encara que, alhora,
hagin de continuar treballant; passant per usos híbrids d’ensen-
yament universitari tradicional, combinat amb una virtualitat par-
cial per als estudiants a temps total residents al campus, i per una
virtualitat molt més acusada a les universitats amb una mescla d’es-
tudiants a temps total i estudiants que treballen.

«A la llarga, la preferència per un
context d’aprenentatge i ensenyament
particular pot ser l’obstacle més gran

per a l’expansió de les universitats
virtuals. Aquesta elecció també es pot
considerar lògica si tenim en compte
l’experiència d’aprenentatge total i la
compensació econòmica d’aquesta

experiència. Per tant, sembla probable
que en endavant observarem tot un

ventall d’usos de les TIC a les
universitats: des d’usos més limitats a
les aules i les universitats tradicionals
fins a universitats totalment virtuals,

passant per usos híbrids
d’ensenyament universitari tradicional
combinat amb una virtualitat parcial.»

Les TIC i la formació del professorat i
dels administradors de l’ensenyament

Els cursos de capacitació i formació continuada per a professors
és una indústria enorme en la majoria de països de l’OCDE.
Només a Califòrnia es fa una despesa d’uns 400 milions de dòlars
anuals en matèria de formació del professorat. Als EUA, els dis-

trictes escolars contracten milers de petites empreses independents
que es dediquen a la formació de professorat i que ofereixen una
qualitat de producte variable. En altres països de l’OCDE, com ara
Itàlia, s’inverteix molt menys en formació continuada, però és un
requisit per als professors que volen obtenir millors condicions sala-
rials. La delegació de l’OCDE a Itàlia, l’any 1998, va sentir a dir
que, com que el professorat concep la formació com un mer
requisit per a guanyar els punts necessaris perquè els incremen-
tin el sou, en aquests cursos de formació continuada s’aprèn rela-
tivament poc. 

Empreses privades com ara Sylvan van saber veure amb rapi-
desa el potencial de les TIC per a la formació continuada de pro-
fessors, i actualment aquest tipus de formació és una part impor-
tant dels sistemes d’aprenentatge que ofereixen. Un altre exemple
de formació de professors mitjançant les TIC és Teachscape, una
altra empresa privada que ofereix formació pedagògica a la xarxa
mitjançant la reproducció en temps real de vídeos en forma de docu-
mentals sobre actuacions de professors que serveixen com a model.
El mercat d’aquest tipus de formació a la xarxa està format pels
districtes escolars dels EUA, que paguen perquè cada professor tin-
gui accés individual al programa interactiu de Teachscape. Els pro-
fessors miren els documentals i intenten ajustar els seus mètodes
pedagògics als elements clau que mostra el vídeo. Poden interac-
tuar amb altres professors i intercanviar experiències i crítiques. La
premissa d’aquest tipus de formació és que com més bo és el mèto-
de pedagògic, millor és l’aprenentatge i els resultats dels alumnes.

Un enfocament totalment diferent adreçat a la millora del pro-
fessorat és proporcionar a la resta de professors accés virtual als
continguts dels cursos, a la planificació de les classes i a les xar-
xes. Aquest enfocament en forma de «base de dades», o de con-
tinguts, l’empren les NetSchools i la Fundació IBM. Ambdues
organitzacions se centren en l’ús de les TIC per a formar el pro-
fessorat i així millorar els continguts dels cursos, més que no pas
millorar-ne la pedagogia. Aquest enfocament equivaldria a for-
mar venedors donant-los més informació sobre el producte que
ofereixen i no pas sobre la manera de vendre’l d’una manera més
elegant. Als països on els coneixements dels professors sobre la
matèria que ensenyen no són particularment amplis en compa-
ració dels requerits per oferir, per exemple, una educació matemà-
tica de talla mundial (la majoria de països en via de desenvolu-
pament estarien inclosos en aquesta categoria, com també la
part inferior de la distribució de qualitat de professors, per exem-
ple, dels Estats Units),9 l’accés a una base de dades plena d’informació
sobre com es pot fer entenedora la matèria als alumnes podria ser
una manera eficaç de millorar l’ensenyament. També seria un mèto-
de atractiu per als professors, que solen emprar més les TIC si els
estalvien temps i simultàniament els ajuden a executar el seu tre-
ball d’una manera més eficaç (Cuban, 1996; Cuban, 2001). 

Sorprenentment, gairebé no hi ha formació gerencial basada
en les TIC per als administradors escolars. A les empreses priva-
des, la majoria de cursos de formació continuada, excepte a les
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societats neocorporativistes com ara Alemanya, Holanda, Àustria
o els països nòrdics, s’adrecen als directors o gerents i no als tre-
balladors. A l’educació, els directors o gerents són el personal menys
format del sector. A les empreses privades, les empreses de for-
mació privades –que ara inverteixen grans quantitats en forma-
ció basada en les TIC– se centren en la gerència. Però a l’educa-
ció, les empreses privades se centren en la formació del professorat,
en part perquè els sistemes educatius inverteixen gairebé tots els
fons adreçats a formació en la formació continuada del profes-
sorat i molt pocs a la formació gerencial.

Conclusions

L’educació mundial, incloent-hi la dels països de l’OCDE, és
finançada majoritàriament amb fons públics i s’ofereix de mane-
ra pública. Cada vegada més, les TIC esdevenen eines habituals
a les escoles públiques dels països desenvolupats i també se n’es-
tén l’ús en els sistemes educatius dels països en via de desenvo-
lupament. Com demostren els estudis recents de l’OCDE sobre
escoles de 23 països, les TIC s’empren de moltes maneres imagi-
natives per a ensenyar habilitats de raonament d’ordre superior.
De tota manera, els estudis de cas revelen que l’ús més habitual
de les TIC a les escoles –fins i tot en les escoles «pioneres» que
giren entorn de l’ús de les TIC– és el treball en xarxa dels alum-
nes, la recopilació de dades per mitjà d’Internet i l’ús de progra-
mes d’edició de textos per a elaborar i editar els treballs escrits.
Encara que aquests usos poden incrementar la motivació dels
alumnes a l’hora d’escriure i d’estudiar ciències o història i geo-
grafia, no hi ha gaires proves que l’aprenentatge d’ordre supe-
rior millori significativament com a resultat d’emprar les TIC. D’al-
tra banda, sí que hi ha proves que l'ensenyament assistit per
ordinador millora els resultats de les proves de matemàtiques tra-
dicionals i –evidentment– que un ús superior de les TIC aug-
menta les habilitats professionals dels alumnes relacionades amb
aquestes tecnologies. 

Encara hi ha moltes preguntes sense resposta pel que fa al paper
de les TIC en l’ensenyament. En aquest article, jo em demano per
què, amb l’enorme disponibilitat actual de les TIC a les escoles,
sembla que aquestes tecnologies tinguin un paper molt limitat en
els processos d’ensenyament/aprenentatge de la majoria d’elles.
Tot i els estudis de cas de l’OCDE, relativament poques escoles
dels països estudiats han fet de les TIC un element fonamental
en el procés educatiu. 

El treball de recerca històrica de Larry Cuban indica que els pro-
fessors es mostren reticents a qualsevol tecnologia que no els faci-
liti la consecució dels diversos objectius que el sistema educatiu els
marca. La resistència dels professors a emprar les TIC pot ser una
raó important del «fracàs» de la introducció d’aquestes tecnolo-
gies en l’ensenyament. Però pot ser que els professors es «resis-
teixin» a les TIC perquè no se senten còmodes emprant-les, tret
que sigui per a les operacions més rudimentàries, i no existeixen
recursos disponibles per a poder formar-los en mètodes educatius
que incorporin les TIC en l’ensenyament de cada dia. A més, per

a introduir les TIC en l’ensenyament, els alumnes han de tenir un
índex d’accés als ordinadors tan elevat (un ordinador per alumne)
que només és possible en un nombre limitat d’escoles i han de tenir
un accés a bases de dades que actualment solen ser privades. Per
això, he arribat a la conclusió que la manca general de coneixe-
ments informàtics entre el professorat és el major obstacle per a
l’extensió d’un aprenentatge basat en les TIC a les escoles. Tot i
així, és important tenir en compte dues dades addicionals: prime-
ra, que la formació necessària perquè un gran nombre de profes-
sors tinguin coneixements informàtics no és barata; calen recur-
sos importants, com ja hem observat amb l’experiència de les
NetSchools. Segona, encara que els professors tinguessin una for-
mació informàtica sòlida i cada alumne pogués disposar d’un ordi-
nador, podria ser que els coneixements de continguts del profes-
sor encara fossin insuficients per a produir millores significatives en
els resultats dels alumnes i que les habilitats interpretatives dels alum-
nes fossin inadequades per a seleccionar i avaluar la gran quanti-
tat d’informació nova que es pot trobar a Internet. 

També he explicat que l’ús més habitual de les TIC a les
empreses –per a incrementar-ne la productivitat analitzant el ren-
diment dels treballadors i treballant amb ells per a millorar-lo– és
un tipus de gestió molt poc desenvolupat en l’educació. Repeteixo:
el principal obstacle perquè els directors educatius (o professors)
analitzin la gran quantitat de dades sobre el rendiment dels alum-
nes és la manca de coneixements en l’ús de les TIC, que els impe-
deix fer una gestió basada en les dades. A la formació gerencial
de l’ensenyament gairebé no es porten a terme anàlisis de dades
ni s’usen les TIC per a desenvolupar una gestió basada en les dades. 

A les universitats, molts professors i administradors o gairebé
tots tenen aquests coneixements i, com a resultat hem descobert
que, en conjunt, l’ensenyament, la recerca i l’administració han
experimentat de més a prop la revolució de la informació que no
pas les escoles de primària i secundària. De tota manera, tot i algu-
nes formes innovadores i alternatives d’educació superior basa-
des en l’ús de la xarxa, com és el cas de la Universitat de Phoe-
nix, de la UOC i de la Cardean University, i els intents de moltes
universitats americanes de proporcionar formació en xarxa (e-lear-
ning), no hi ha hagut cap daltabaix que hagi fet trontollar els fona-
ments de la universitat tradicional. De fet, tot i la flexibilitat crei-
xent de l’e-learning, la majoria dels alumnes encara s’estimen més
estudiar a les universitats tradicionals, principalment pel paper social
que tenen. Per això, un obstacle important en el camí que ens ha
de portar a aconseguir un aprenentatge informàtic més intensiu
i arrelat a les escoles i les universitats pot ser la preferència indi-
vidual i social per l’ensenyament tradicional presencial.

Tal vegada el potencial més gran de les TIC en l’educació té a
veure amb la gestió educativa i la millora de l’ensenyament «tra-
dicional». L’accés del professorat a planificació de les classes, xar-
xes de professors, tècniques pedagògiques i altres formes de suport
educatiu amb bases de dades creades especialment amb aquesta
finalitat genera moltes possibilitats d’automillora del professorat.
Tot això, juntament amb la fàcil estimació de les millores dels
resultats dels alumnes, posats a disposició dels professors i dels admi-
nistradors de les escoles de manera regular, permetria una avaluació
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constant del progrés educatiu dels alumnes i del rendiment dels pro-
fessors i de l’escola amb relació a les normes establertes.

La majoria d’educadors han arribat a una conclusió que no és
gens nova: és difícil millorar l’aprenentatge a les escoles en qual-
sevol sentit sense millorar els coneixements dels professors sobre
la matèria (incloent-hi els coneixements de les TIC). Els professors
no poden estimular habilitats de pensament d’ordre superior en
els alumnes sense haver-les adquirit ells abans i haver-hi aprofundit
molt més que en el material que se suposa que han d’ensenyar.
L’ús de les TIC, com qualsevol altre tema que s’hagi de tractar a
l’escola, depèn de les aptituds del professorat. I això passa tant a
les universitats com a les escoles de primària i de secundària. 

«D’aquesta anàlisi es desprèn que cal
una política que posi més èmfasi a

acostar els professors i els
administradors educatius a l’era de la
informació mitjançant la formació en
informàtica i més bases de dades que
estiguin concebudes en funció de les
necessitats dels professors i que els

ajudin en la tasca educativa.» 

D’aquesta anàlisi es desprèn que cal una política que posi més
èmfasi a acostar els professors i els administradors educatius a l’era
de la informació mitjançant la formació en informàtica i més bases
de dades fàcils d’usar, que siguin concebudes en funció de les neces-
sitats dels professors i que els ajudin en la tasca educativa. Part del
«problema» de la manca de familiarització del professorat i dels
administradors amb l’ús de les TIC pot desaparèixer a mesura que
disminueixi la mitjana d’edat dels professors i dels administradors.
Els professors més joves, educats en l’era de la informació, no neces-
sitaran tanta formació. La qüestió de les TIC i de la formació
gerencial educativa és més complexa, ja que les aptituds requeri-
des no s’adquireixen només pel sol fet de passar més temps davant
l’ordinador durant la infantesa. Les observacions que hem fet a les
escoles suggereixen que l’actual tipus de formació gerencial en la
direcció de les empreses privades hauria de ser una part integral
de la formació de l’administració educativa. Com que s’adrecen molt
pocs fons públics a la formació dels administradors educatius en
comparació dels fons adreçats a la formació continuada del pro-
fessorat, és poc probable que s’arribi a oferir aquesta formació geren-
cial si abans no hi ha un canvi radical del concepte d’administra-
ció educativa en els cercles governamentals que estableixen les polítiques.
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