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Resum

La formacid inicial i permanent dels directius escolars constitueix un objecte d'atencio
permanent que en els ultims temps s'ha actualitzat arran de les disposicions legals que
determinen la seva obligatorietat.

El text posa de manifest la importancia d'avancar cap a una formacio
professionalitzadora, contextualitzada i permeable a les demandes i necessitats dels
directius en exercici. Aporta els primers resultats d'una indagacié duta a terme amb
motiu de la Jornada de Reflexio sobre la Direccio Escolar 2016 que fan referéncia a
l'orientacio de la formacio (quin directiu es pretén formar?) i a la percepcio de diverses
modalitats formativa per part dels destinataris

La historia moderna de la direccid escolar a Il'estat espanyol es caracteritza per la
tensié entre la necessitat de professionalitzar la funcié directiva i la dificultat per
trobar la formula administrativa i I'estatus professional que ho possibilitin i, alhora,
sigui respectuds amb el precepte constitucional (Art. 27.7)de garantir la participacié de
la comunitat en la construccié d'un projecte d'escola (Antunez, 2007; Gairin, 2003;
Cantdén i Arias, 2008;). En aquest punt, hi ha diverses visions en relacié al model
directiu. En canvi, hi ha un acord generalitzat davant la necessitat de comptar amb una
formacié especialitzada. (Fortin, R i Gélinas, A., 2003; Escamilla, 2006; Vazquez, S. i
Bernal, J.L., 2008) aspecte que ja haviem plantejat anteriorment (Teixido, 2011 i 2014).
L'article 134 de la Llei Organica per a la Millora de la Qualitat Educativa (LOMCE, 2013)
estableix que, entre els requisits per accedir a la direccid d'un centre public, els
candidats hauran d'estar en possessio del certificat acreditatiu d'haver superat un curs
de formacié sobre el desenvolupament de la funcié directiva. Davant d'aquesta
realitat, sembla logic pensar que la formacio per a I'exercici de la direccié escolar sera
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un dels temes als quals es dedicara una atencidé preferent en els proxims anys
(organitzacié de cursos, elaboracié de materials, activitat en les xarxes socials ...);
acaparara esforcos (formacid de formadors, disseny d'activitats, preparacié de les
sessions formatives ...) i dedicacid d'un col-lectiu ampli i dispers de persones:
universitaris, autoritats educatives, inspeccio, directors en exercici, estudiants, etc.
(Rodriguez i Teixido, 2015)

En el present text posarem atencid a dos aspectes directament relacionats amb la
formacié de directius:

a) Laidentificacid dels trets distintius del directiu que es pretén a formar

b) b) La contribucié de les diverses modalitats de formacié al desenvolupament
professional.

Amb aquesta intencié aportem els primers resultats del workshop "Com s'arriba a ser
un / a bon / a directiu / a escolar?" Celebrat a les Franqueses del Vallés, el 30 d'agost
de 2016. El disseny del seminari va comportar un treball previ de 140 informants
qualificats, vinculats a I'exercici, 'estudi i la formacié per a la direccid, durant tres
mesos al llarg dels quals es va donar resposta a un questionari electronic, es van
efectuar aportacions focalitzades recollides mitjancant un protocol, es va creuar la
informacié entre els participants i, finalment, com a culminacié del treball realitzat, es
va dur a terme la discussid presencial entre els participants.
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Quadre |. Procedencia dels participants al .Workshop “Com s’arriba a ser un/a bon/a director/a”

1.- Qui i qué és un / a directiu / a competent?

En els dltims temps, d'acord amb la tonica dominant en l'educacié basica, mitjana i
superior, la formacio per a l'exercici de la direccid escolar es contempla des d'una
perspectiva competencial. Es posa emfasi en la necessitat de formar i de seleccionar
directius que siguin capacos d'afrontar una gran diversitat de situacions en contextos
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dispars i canviants. Aixd0 ha provocat I'Us (i l'abus!) d'expressions com "directiu
competent”, "directiu professional" o "lideratge educatiu", "directiu innovador",
"directiu eficag¢" ... emprant una denominacié tradicional, amb més arrelament en l'arc
llati, s'aglutinen sota la idea de "bon director" o "bona directora".

Tothom, tant ara com fa cinquanta anys, coincideix en la conveniéncia que els centres
educatius comptin amb bons directius. El repte rau en posar-nos d'acord en que
entenem per un "bon director" o una "bona directora". Per aix0 sol acudir-se a la
literatura cientifica en un procés que culmina amb I'elaboracié d'un retrat robot o, en
terminologia més ajustada, a la identificacié del perfil competencial. Es tracta d'un
enfocament pertinent, pel qual hem transitat en el passat (Teixidé, 2008), que
presenta notables limitacions, la més gran de les quals resideix en el seu allunyament
de la practica. Un plantejament alternatiu i complementari consisteix a partir de la
realitat quotidiana. Es tracta de demanar a informants qualificats que seleccionin un
directiu / a qui considerin "competent" o "bon / a professional" i que expressin, amb
un mot o una senténcia breu, quins aspectes de la seva tasca professional I’han portat
a triar-lo com un bon / a directiu.
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Quadre 2. Trets distintius de/de la bon/a directiu/va escolar (Teixido, 2016)

Els resultats obtinguts son processats per una aplicacié informatica i es mostren a
través d'un navol de paraules. La simple observacié permet advertir que les paraules
clau que aglutinen un major nombre de respostes son "empatia" i "lideratge".

relscans
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La identificacié del bon / a director / a com una persona empatica ( "capacitat de
identificar-se amb algu i compartir els seus sentiments") al-ludeix directament a la seva
capacitat per connectar amb els diversos membres de la comunitat educativa i,
especialment, amb el professorat. Aquesta idea és refor¢cada per altres adjectius o
caracteristiques que se situen en el mateix camp semantic com "dialogant", "saber
escoltar”, "buscar el consens", "comprensiva", "proxima", "receptivitat” i es reflecteix
en les aportacions dels participants

"Es accessible i es mostra proper a la seva gent; sap donar confianca i generar
treball en equip. No es tracta, per tant, d'algu distant, allunyat del dia a dia. Es
capag de crear camins propis de resolucié de conflictes vetllant per la participacid
i la complicitat plena de tots els integrants de I'equip i de la comunitat educativa
"(3A)

Resulta més complexa la caracteritzacié del mot lideratge. Es tracta d'un neologisme
gue, en no comptar amb una tradicid cultural propia, s'ha convertit en un terme-
paraigua que abriga idees i concepcions diverses i s'aplica a contextos i situacions
dispars.

De la lectura del conjunt d'aportacions es desprén que la concepcié majoritaria
correspon a la idea del conductor, en el sentit de la persona que influeix en altres amb
la intencid de conduir-les cap a la meta o destinacio preestablerta. Aixi es reflecteix en
expressions com "persona d'idees clares", "sap cap a on va i persevera", "amb criteri
clar", "fermesa", "segura de si mateixa" o a les aportacions

"El lideratge s'exerceix des de la presa de decisions informades, reflexives i
mesurades" (20 A)

la qual cosa, de vegades, pot entrar en col-lisi6 amb un dels trets que es consideren
distintius de la direcci6 com és la flexibilitat o la capacitat d'adaptacié a les
circumstancies

"Ha de ser una persona flexible; no quadriculada "(15 A)

Pero no es tracta d'una identificacié nitida, absoluta. Coexisteix amb altres
concepcions o idees que, tot i presentar punts de contacte amb I'anterior, plantegen
matisos dignes de consideracié

El lideratge visionari planteja la idea del directiu prospectiu, amb una idea clara de la
meta (el tipus d'escola, el metode de treball, el clima de centre ...) que vol assolir ( "I
have a dream ...") encara que potser no tingui tan clar el cami a seguir o no n'avalui la
factibilitat
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"Un bon director és algl que té un ideari, una imatge projectada i viva cap a la
consecucio d'una escola per al canvi social" (3 A)

b) El lideratge étic, és a dir, la coheréncia entre els valors que es propugnen i I'actuacié
guotidiana

"El director ha de vetllar per la transparéencia, |'objectivitat i la discrecié de la
informacié (no confondre amb el secretisme). S6n valors basics que es resumeixen
en I'honestedat. Ha d'actuar, decidir i fer honestament. (14 A)

La preséncia fisica en el centre. Per influir en els altres és necessaria la interaccio, el
contacte, el dialeg ... Aix0 exigeix, entre altres gliestions, la preséencia fisica, la qual
cosa planteja conflictes amb la funcié de representacié i l'increment de reunions i
trobades externs.

"El lideratge s'exerceix des del contacte i la presencia regular" (20 A)

L'altruisme i I'actitud de servei a la comunitat com a contraposades a I'aprofitament
del carrec

"El pitjor que li pot passar a un directiu és" ancorar "al carrec. En el moment en
qgue un no és capac de desprendre’s d'una circumstancia ja no pot dirigir bé, atés
gue la motivacio principal ja no sera el servei a les persones siné el manteniment
de la posicid. El director ha de ser un exemple de treball i de servei als alumnesia
les families "(14 A)

En sintesi, si bé es fa referencia al lideratge (entés com a capacitat d'influir en els altres
per a l'assoliment d'un objectiu) com un tret rellevant del "bon directiu" quan ens
endinsem en la seva caracteritzacié apareixen multiples zones de controvérsia que
s’han de clarificar.

A més de la "empatia" i el "lideratge", altres ambits o dimensions de I'accid
directiva que es consideren rellevants en la identificacid, seleccid i formacié de
directius escolars son "la capacitat de treball", "les relacions", "la capacitat
intel-lectual”, "el coneixement de la realitat educativa", "la capacitat d'organitzacié i
gestid", "la presa de decisions", "la implicacié-compromis" i les "qualitats personals"
que desenvoluparem en futures aportacions.

2.- De la formacio al desenvolupament professional

Els termes formacido i desenvolupament sovint es fan servir de manera
indiscriminada tot i que, en realitat, posen I'accent en aspectes complementaris. La
formacid, en el seu sentit tradicional, se centra en la transmissié de coneixements pero
no comporta un seguiment o una tutoritzacid que permeti comprovar la seva
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rellevancia o utilitat. El desenvolupament, en canvi, posa emfasi en la millora continua
dels comportaments, realitzacions i actituds de la persona per la qual cosa resulta
indispensable el seguiment del nivell d'avang, el coneixement de les dificultats i les
particularitats que es desprenen del pas a l'accid . Implica I'acompanyament a carrec
d'una altra persona que pot ser un formador, un assessor o un directiu expert.

Quan es persegueix el creixement dels directius en formacid en les
competéncies professionals establertes (és a dir, s'espera que facin coses que fins al
moment no feien o que les facin d'una manera diferent a com les venien fent) no n'hi
ha prou amb formar en coneixements , habilitats i, fins i tot, actituds i valors. Cal, a
més, afavorir el creixement continuat d'aquests aspectes subjacents per la qual cosa
s'ha de col-locar als directius en formacié davant de situacions similars a les que es
trobaran en I'exercici del carrec. No té gaire sentit una formacio acadeémica entorn del
"treball en equip", la "resolucié de conflictes" o el "pensament critic" (per prendre tres
aspectes habituals en els programes de formacid) que es desenvolupi al marge del
afrontament dels reptes concrets del treball directiu. Son les situacions les que
demanen el desplegament de determinades competéncies i no al contrari.
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Formacié Inicial. Rebuda abans d’accedir Analisi i reflexié a partir de la
al carrec o durant els primers anys propia practica. Autoreflexid

Quadre 3. Percepcid de la contribucié de les diverses modalitats de
desenvolupament professional dels directius escolars (Teixido, 2016)

En relacio a aquesta qliestio, vam sol-licitar als participants al workshop que
assenyalessin, entre vuit opcions possibles, les quatre que consideraven que havien



J. Teixid6 (2017) Formacio per a la direccié escolar: el qué? i el com? 7
Primers resultats de la Jornada de Reflexié sobre la Direcci6 Escolar. Les Franqueses del Valles, 2016

contribuit en major mesura al seu desenvolupament professional. L'opcié que va
obtenir un major index de respostes va ser "Analisi i reflexid a partir de la propia
practica. Autodesenvolupament "que va ser escollida en un 83% dels casos. La que va
obtenir un menor index de respostes va ser el "Assessorament a carrec del / la
inspector / a" amb un 21%.

En sintesi, els primers resultats identifiquen el/la bon/a director/a com una

persona amb capacitat, predisposicid i habilitats per a treballar i interaccionar amb
altres persones (empatia) mogut per la intencio d’influir-hi, de coinduir-los o aglutinar-
los envers un objectiu (lideratge). En relaci6 aquesta segona qiestio, tanmateix,
sorgeixen matisacions interessats que plantegen aspectes étics (la fi i els mitjans),
estratégics (la manera d’influir o incidir en les persones) i, també, personals (la
motivacio interna que empeny els directors) que, en alguns casos, porten a plantejar o
a questionar la idea de I'escola com a comunitat democratica.
Pel que fa a la manera com s’arriba a ser un bon/a director/a es corrobora que és un
procés singular, que es produeix a mesura que el directiu se sent segur pel que fa a les
glestions técniques de la feina (adquisicid i incorporacié de coneixements especifics)i
comenca a posar atencié al com fa les coses?, per quée les fa?, quin sentit tenen? Quin
és el seu paper en el conjunt del sistema educatiu?, etc. Des d’aquest punt de vista,
valora molt positivament les modalitats formatives que es basen en l'autoreflexid i la
construccio col.laborativa de coneixement professional.

Fins aqui els resultats d’una primera explotacid. Esperem completar-la
(almenys, aquesta és la intencié) amb una analisi amb més profunditat que, d’acord
amb el compromis contret amb els participnats, presentarem en el decurs de la
Jornada de Direccié Jor.Di 2017.
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