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La direccio escolar és un factor clau en la millora de I'escola, tant en I'optimitzacié del
funcionament de I'organitzaci6 com en l'assoliment de I’éxit educatiu de I'alumnat. Des
d’aquesta darrera perspectiva, els directius han d’ajudar, animar i incentivar el professorat i la
resta d’agents educatius per tal que aconsegueixin el major nivell de desenvolupament i
aprenentatge possible amb cada alumne/a. Fins aqui, I'acord és unanime. Les dificultats
apareixen quan ens posem a considerar la manera de dur-ho a la practica: aleshores, apareixen
formes d’actuar ben diferents. La diversitat d’actuacions dels directius sén explicables per les
peculiaritats de cada centre (un centre d’adults, una escola rural, un institut, una EOL...); per
les seves caracteristiques (titularitat, tamany, tipologia d’alumnat, entorn socioeconomic,
entorn...); pel model directiu; per la composicié del claustre; pels habits consolidats; per la
historia del centre i per la seva evolucié recent, etc. S6n multiples els factors que hi incideixen.
Ara bé, en un lloc destacat hi ha els factors mentals (les idees, les creences, les concepcions,
els valors, les actituds, la motivacid per accedir-hi...) de les persones que exerceixen el carrec.
En sintesi, el que fan els directius i, sobretot, la manera com ho fan, depen, en gran mesura, de
la persona. Només cal que ens aturem a analitzar la manera com actuen dos directius davant
d’una situacio similar per adonar-nos-en.

La construccié del rol directiu no es du a terme d’avui per dema. Es el resultat d’un
procés continu, en el qual hi tenen una especial importancia la percepcid dels resultats
obtinguts arran de la interaccié amb altres persones (professorat, families, inspeccio, altres
directius, etc.) que sén significatives en I'exercici del carrec, els quals opinen, critiquen, alaben,
censuren, demanen, ordenen, suggereixen, animen... En definitiva, esperen que el directiu
actui d’'una determinada manera (es formen expectatives) i li ho fan saber de maneres diverses
en funcié de la situacid, la intencio, les possibilitats, la posicid, el nivell de formacid, etc.

' En I'elaboracié del document hi han col.laborat M* Merce Berengueras, Josep Bofill, Eduard Mallol, Pere
Costa, Nuria Felip, Josep Cortada, Francesc Vinas, Gloria Montoy, Emilia Ventura, Mireia Martinez,
Carme Redén i Oriol Rodon
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Reciprocament, el directiu també espera influir en aquestes persones: perqué s’impliquin en
un projecte, perqué participin en una experiencia, perqué li donin suport en una iniciativa,
perque compleixin les seves obligacions... L'adquisicié d’identitat professional i la construccio
de lideratge no son realitats objectives, que poden ésser descrites, analitzades, estudiades i
apreses, sind que sén el resultat d’un procés de creixement personal. El directiu va configurant
el seu rol a mesura que l'exerceix: veu les coses d’una manera diferent, apren rutines,
desenvolupa habilitats, es construeix esquemes d’accié... En sintesi, es va sentint més segur,
més ferm, més comode en I'exercici de la funcid directiva i, alhora, les persones amb qui
interacciona se n’adonen i li ho reconeixen. Algunes vegades (poques!), d’'una manera
explicita; sovint, d’'una manera tacita.

1.- Proposit. El nord que orienta la formacio de directius.

El/la director/a exerceix un rol institucional que a Catalunya es troba delimitat per la
LEC (LLEI 12/2009, del 10 de juliol, d’educacié. DOGC 5422 16/07/2009), especificament al
Titol IX dedicat a la direccid i el govern dels centres educatius. D’aquesta llei se’n deriven el
decret d’Autonomia (DECRET 102/2010, de 3 d’agost, d’autonomia dels centres educatius.
DOGC 5686 05/08/2010) i de direccié (DECRET 155/2010, de 2 de novembre, de la direccié dels
centres educatius publics i del personal directiu professional docent. DOGC 5753 11/11/2010).
Aquest darrer marc normatiu destaca la importancia de la formacid inicial i permanent dels
directius escolars a I’Art. 145, dedicat a la formacid i el reconeixement de 'exercici de la funcié
directiva.

Mes recentment, I’Art 134 de la Llei Organica de Millora de la Qualitat Docent estableix
com a requisit per presentar-se com a candidat “estar en possessié de la certificacid
acreditativa d’haver superat un curs de formacio”. (Art. 134). Al Reial Decret 894/2014, de 17
d’octubre, pel que es desenvolupen les caracteristiques del curs de formacié sobre el
desenvolupament de la funcid directiva. Finalment, tots aquests aspectes sén recollits i
adequat a la realitat catalana al DECRET 29/2015, de 3 de marg, de modificacié del Decret
155/2010, de 2 de novembre, de la direccié dels centres educatius publics i del personal
directiu professional docent.

A I'hora de dissenyar una proposta formativa que doni resposta als requeriments de
formacié dels directius escolars es plantegen diverses possibilitats. Hem acudit als dissenys
existents (en algun dels quals participem); hem valorat els pros i els contres i, al capdavall, hem
optat per un disseny singular. El fil conductor que habitualment guia les accions de formacid
de directius son els continguts que es pretenen transmetre. Allo que s’espera dels assistents és
que en comprenguin la logica, que els assimilin i que els apliquin a la seva realitat (la qual cosa
sol plantejar multiples dificultats). El procés que ha seguit el Diploma de Postgrau en “Direccid
de Centres Educatius” de la Fundacié Universitaria Marti Huma ha estat ben diferent. Hem
partit del coneixement de les persones, és a dir dels professionals que exerceixen carrecs
directius a les comarques gironines; hem procurat coneixer les seves necessitats formatives
(les mancances, els dilemes que els planteja I'exercici del carrec, les inseguretats, I'estat
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d’anim amb el qual afronten el dia a dir...) i hem dissenyat una proposta formativa que es
proposa ajudar-los a créixer professionalment. El disseny formatiu, els continguts, I'articulacio
de les sessions i, sobretot, la realitzacié de les activitats practiques es posen al servei de les
persones. Partim del convenciment que el progrés de la direccié escolar i, en bona part, de la
millora dels centres, rau en els directius. Particularment, en els seus factors mentals: la seva
concepcid de la direccid, la percepcid del nivell i del tipus de relacié que han de mantenir amb
els docents, les families, I’Administracio...; la manera com reben, integren, reconstrueixen i
donen resposta a les demandes, expectatives i pressions (sovint contraposades) que recauen
sobre ells, etc. Es cert que la direccié és una feina activa, que han de fer moltes coses, que han
d’intervenir... pero han de fer-ho amb criteri, amb seguretat, amb seny. All6 que els directius
fan (i, sobretot, la manera de fer-ho) es troba regulat pel que pensen, per com ho veuen, pel
que creuen que han de fer, que convé fer o que els és més comode. En definitiva, I'accié ve
regulada pel pensament. D’aqui la importancia d’enfocar la formacié des de la perspectiva del
creixement personal. No és un objectiu facil; més aviat comporta una notable dificultat perque
s’ha de coneixer i acceptar la posicid de cadascu (experiencia, formacié, concepcié de la
direccio, motivacions per accedir o per romandre en el carrec, expectatives, autoimatge, etc.) |,
també, s’han de tenir en compte les peculiaritats del context social (sistema educatiu, entorn
proper: poble, vila, ciutat..., nivell socioecondmic de les families, etc.) i institucional (titularitat,
tamany, nivell educatiu, historia recent i trajectoria del centre, etc.) on s’exerceix el carrec.

Es tracta d’un plantejament ambicids i complex (probablement Unic en el conjunt de
I’estat) ates que no pretén Unicament “formar” siné que es proposa acompanyar el directiu en
exercici o el futur directiu en el seu procés de desenvolupament professional. Les demandes i
les dificultats que es presenten als directius escolars no tenen solucions Uniques, de validesa
universal, aplicables en qualsevol situacid. L’exercici directiu implica acceptar que es
presentaran dilemes que hauran d’afrontar, en els quals hauran de tenir en compte multiples
variables (que van més enlla del que estableix la normativa) i que les solucions es van
construint a mesura que s’avanca en el procés. Des d’aquesta perspectiva, cal posar confianca
en les persones, acompanyar-les en I'analisi de les situacions que hauran d’afrontar i ajudar-les
a formar-se criteris d’intervencio.

2.- Esdevenir un/a bon/a directiu/va: la construccié de lideratge

L'adopcié del plantejament suara exposat condueix a posar I'atencié en allo que, sense
saber ben bé que és, anomenem “lideratge”, és a dir, la capacitat o I'art d’influir en les altres
persones per a l'assoliment d’un objectiu. En els darrers temps hem assistit a un Us abusiu
d’aquest terme en el mén educatiu. Es tracta d’'un mot anglosaxd, que no té un equivalent
exacte en catala; aqui sempre haviem parlat d’un “bon director” o una “bona directora” i no
pas d’un “lider escolar”. Ha donat lloc a un munt de produccions bibliografiques® que,
habitualment, s’inspiren o reprodueixen plantejaments que tenen el seu origen en el mén

2 Murillo, F.J. (2006): “Una direccién escolar para el cambio: del liderazgo transformacional al liderazgo distribuido”. En
REICE Revista Electronica Iberoamerica sobre calidad, eficacia i cambio en educacion. Vol 4, nim 4e
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empresarial. S’han fet multiples llistes de les qualitats que ha de posseir un bon lider i se li han
aplicat multiples adjectius qualificatius: étic, humanista, carismatic, transformacional, visionari,
executiu, comunitari, ressonant i, darrerament, distribuit. Ara bé, cal reconéixer que tot plegat
ha aportat ben poca cosa al progrés de la direccid a les escoles i instituts.

Hi ha un acord generalitzat a destacar la importancia de les persones que assumeixen
responsabilitats directives en el progrés de qualsevol grup huma. Els exemples sén abundants:
a la politica, a I'esport, a I'associacionisme... A I'escola, en uns moments en els que es troba
acomplexada (els propis docents sdn conscients dels baixos nivells d’aprenentatge),
desorientada (I'escola acaba fent moltes coses, massa coses, sense acabar de tenir clar cap on
va) i pressionada (pels indicadors, pels informes internacionals, per les exigencies socials) per
millorar els aprenentatges, es planteja d’'una manera més punyent que mai la necessitat de
comptar amb un “bon director/a” i un “bon equip directiu”® que guii la institucié cap al nord
desitjat: I'assoliment de I'éxit educatiu del maxim nombre dels alumnes que escolaritza.

La literatura especialitzada apunta I'existéncia de tres grans tendencies o
aproximacions en la construccid de lideratge. D’una manera esquematica (admetent els riscos i
imprecisions que comporta qualsevol simplificacid) podem identificar-les amb la teoria (els
coneixements académics, normatius i de gestid); la practica (el pas a I'accid) i la persona (la
integracié que cada professional fa dels dos aspectes anteriors en base a la seva personalitat i
les seves circumstancies). Aquests tres enfocaments s’han de complementar i retroalimentar
mutuament. Es tracta d’'una empresa complicada car no hi cap un métode de diagnostic que
prescrigui la proporcié d’ingredients adequada en cada moment, ni una recepta que estableixi
el procés a seguir para obtenir la barreja desitjada. El resultat pot ser un coctel exquisit, un
beuratge infecte o, simplement, una superposicio de liquids, aromes i sabors. El secreto rau a
trobar la combinacio perfecta.

La generacié i sistematitzacid de coneixements teorics s’associa amb el mén academic,
els universitaris i els estudiosos de la direccid. S’ocupa de les idees, les teories, els fonaments,
les interpretacions, la descripcid i I'analisi de la situacié... Esta presidida por la logica de la
racionalitat, de la cientificitat i es planteja des d’una perspectiva descriptiva: analitza com sén
les coses (investigacid) i organitza el coneixement para donar-lo a conéixer (transferéncia) als
interessats tenint en compte les seves circumstancies (suposant que es coneguin). Son diverses
les disciplines cientifiques que aporten coneixements a la direccié escolar, bé prenent-la com a
objecte d’estudi (organitzacié escolar) o bé d’'una manera complementaria: sociologia,
psicologia social, educacié comparada, politica educativa, etc. La major part de la formacio de
directius escolars (tant abans com durant I'exercici del carrec) correspon a aquest enfocament.
Alguns aspectes als quals dedica atencié sén I'exposicid de les diverses teories i models
directius, la delimitacido de conceptes (direccid, lideratge, poder, autoritat, autonomia...), la
caracteritzacié dels processos organitzatius (presa de decisions, planificacid, innovacio, etc.), la
visié diacronica (evolucid historica) i sincronica (visié panoramica de diversos models

% D'acord amb el que hem argumentat anteriorment, preferim parlar de “bons directors” o “bons directius” i no pas de
“liders escolars” per bé que utilitzarem indistintament ambdues denominacions
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directius), la caracteritzacié de 'activitat que duen a terme (caracteristiques generals, ambits
d’actuacid, tasques, competeéncies, etc. ), la regulacid legal (funcions, procés d’accés, durada
del mandat, etc.), el coneixement de les eines de gestié (métodes de diagnostic, planificacio
estrategica, elaboracid de pressupostos, gestid econdmica i administrativa, marketing escolar,
etc.).

La segona perspectiva posa I'émfasi en la intervencid. Parteix de la premissa que
I’exercici directiu és una tasca activa i, per tant, allo que realment interessa (i, per tant, el que
veritablement ha de centrar els esforcos de formacid) és la intervencio, el pas a I'accié.
Considera que la teoria es troba allunyada de la realitat perqué bona part dels coneixements
no tenen cap connexié amb els problemes practics que han d’entomar els directius. D’altra
banda, quan es tracta de coneixements aplicats, el fet de posseir-los no implica que s’utilitzin
en el moment oportl atés que, en la major part dels casos, es presenten d’una manera
descontextualitzada. Se centra en I'analisi de les situacions quotidianes que han d’afrontar els
directius, tot establint una distincié entre tasques tecniques (elaborar un informe, matricular
un alumne, controlar I'assisténcia del professorat, planificar I'inici del curs, elaborar un
protocol per a la recollida d’informacié de I'alumnat absentista, etc.) i tasques relacionals
(acollir el professorat de nova incorporacid, mediar en un conflicte, sensibilitzar el professorat
davant la introduccié d’una novetat metodologica, advertir/amonestar els qui arriben tard...).
Es tracta, tanmateix, d’'una diferenciacié teorica atés que, en la realitat, ambdues dimensions
es troben intimament interconnectades. A tall d’exemple: I'elaboracié de I'horari escolar
comporta aspectes relacionals (I’establiment dels criteris que en presidiran I'elaboracid, la
comunicacido del procés seguit i dels resultats, I'atencié a les queixes i propostes
d’optimitzacié...) i aspectes técnics (la delimitacié de temps, espais, grups i professors; la
combinatoria horaria, I'elaboracié de quadres de control d’ocupacio de les aules, etc.).

Aquesta segona perspectiva posa atencié en el desenvolupament d’habilitats
comunicatives, a I'adquisicid i interioritzacié de pautes de comportament en I'afrontament de
conflictes, a I'establiment d’habits de treball en equip, a la simulacié de situacions laborals
mitjangant jocs de rols, la dramatitzacio, etc. La seva realitzacio sol exigir modalitats formatives
singulars (tallers, seminaris, grups d’analisi de la practica...) que plantegen majors exigéncies
(de temps, de construccié de complicitat, d'implicacid dels participants...) i, per tant, requereix
formadors especialitzats, presenta major complexitat organitzativa i té un major cost

economic.

Finalment, la tercera perspectiva subratlla la importancia de les persones, és a dir, els
qui exerceixen el carrec. Parteix de la base que els directius que assoleixin una major maduresa
personal realitzaran millor la seva feina, tindran més capacitat d'incidir en els altres i, per tant,
contribuiran més eficagment al progrés del centre i a la millora de I'aprenentatge. El progrés
personal en I'exercici de la direccid implica aspectes com la comprensié intima del sistema
educatiu (tant a nivell macro com micro); el coneixement aprofundit de les persones: de si
mateix —autoconeixement-, dels col.laboradors: equip directiu, professorat... tot identificant-
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ne les potencialitats i limitacions; la percepcid de la millora com un procés complex,
multidimensional, en el qual han d’intervenir moltes persones que presenten interessos i
motivacions diferents; la disposicié a plantejar-se (a vegades, de forma publica) el sentit de les
seves accions; el reconeixement i |'acceptacié de les incongruéncies i contradiccions del
sistema, etc. El desenvolupament personal dels directius implica I'acceptacié d’hom mateix i
de les circumstancies, tant personals com institucionals, en les que s’accedeix al carrec. A
partir de I'autoconeixement i de les circumstancies en les quals s’exerceix el carrec, s’inicia un
itinerari de reflexid, de plantejament i resolucid de dilemes, de construccié d’opinié sobre
gliestions que mai no s’havia plantejat, de consideracio i analisi de posicionament divergents
entorn d’un tema, de contrast amb altres col.legues, de reconstruccié personal, d’afrontament
del pressions i angoixes... que, d’'una manera lenta perd continuada, condueix a entendre,
concebre i exercir el carrec d’'una manera singular, amb un estil propi.

Un dels episodis organitzatius que contribueix d’una manera més decisiva al progrés
personal en I'exercici del carrec rau en I'afrontament de conflictes o situacions delicades.
D'una banda, les parts involucrades intenten condicionar el directiu: pressionen, adverteixen,
exhorten, amenacen, intenten dissuadir, plantegen pactes... és a dir, juguen els seus trumfos
de la manera que creuen més convenient per aconseguir els seus objectius. D'altra banda, el
directiu fa els seus judicis de valor: és just?, és oportu?, és més beneficids? per a que servira?
quines repercussions tindra?... D’una altra banda, la comunitat educativa posa atencid en la
seva actuacio: per la seva vinculacié amb les parts, perqué en tem les conseqiiéncies, perque
considera que establira un precedent, etc. El directiu sap que ha d'actuar. També sap que la
seva intervencio sera observada/analitzada/valorada amb lupa. | que tot plegat (tant si fa com
si deixa de fer) contribuira (en positiu o en negatiu) a consolidar-se en el carrec i, també, al
guany o perdua de lideratge. En aquest punt, si només posa atencié en el coneixement (el que
diu la ciéncia o que s’estableix a la normativa) o en la intervencié (que fer?, quina estratégia
seguir?) corre el risc d'oblidar o de deixar en segon terme la rad d’existir de I'escola i, també,
del seu compromis amb el carrec. A I’hora de decidir qué fer?, quan i com fer-ho? el criteri a
seguir no necessariament ha de ser la simplicitat, ni tampoc la comoditat, ni I'aplicacié cega de
la normativa. S’ha de tenir en compte la consisténcia amb actuacions anteriors, I'autenticitat
en la intervencié (transparéncia, compromis, fermesa...), el manteniment de relacions i,
sobretot, el respecte a les persones. La clau per esdevenir un bon/a director/a no rau tant en
allo que els directius saben o fan sind en la manera com ho fan i en els proposits o raons
(I'argumentacid) que guien la seva accié.

3.- Quin directiu pretenem (contribuir a) formar

El paper que s'assigna al director, com a maxim responsable institucional, té una
importancia clau en la construccié de lideratge educatiu. El quid de la qliestid, com hem
argumentat en diverses ocasions, no resideix en el temps d’estada en el carrec siné en el grau
de dependéncia o independéncia en relacid a la titularitat, al professorat i, també, a la
comunitat educativa.
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En la seva relacié amb la titularitat, ja sigui una administracié publica o una entitat
privada, el director no pot actuar a esquenes de les politiques educatives impulsades des de la
superioritat (seria un acte d'irresponsabilitat i deslleialtat) perdo tampoc ha de aplicar-les
cegament quan considera que sén erronies, quan no s'ajusten a les necessitats o peculiaritats
del seu centre, quan creu que no aportaran els resultats previstos o, fins i tot, quan considera
que poden ser perjudicials. Es I'etern dilema de I'homogeneitat (café per a tothom) versus
I'adequacid a les circumstancies i a la singularitat de cada entorn i de cada centre. Que ha de
fer el/la director/a? Ha d'adoptar una actitud d'acatament i de silenci, o bé ha de manifestar-
ho, argumentar-ho, fer-ne particip la comunitat i, si ho considera pertinent, dur a terme
accions tendents a la reconsideracié de la mesura. Aquesta manera d’actuar, quan és raonable
i gaudeix del suport comunitari, suposa una magnifica oportunitat per a la consolidacio i el
desenvolupament del lideratge pero, també pot ser considerada una deslleialtat o un
desistiment de funcions i, per tant, pot comportar-li repercussions negatives en forma
d'amonestacid, valoracié negativa, etc. Fa pocs mesos vam assistir a un episodi que va tenir un
ampli resso mediatic en el qual es feia evident aquesta situacio.

L'entrenador del F.C. Barcelona, Pep Guardiola, va manifestar la seva opinié sobre
un aval bancari que havia d'aportar |'expresident Joan Laporta i la seva junta directiva,
alhora que va defensar la seva gestid al capdavant de I'entitat. Aquest fet va originar una
considerable polémica al voltant de la pertinéncia de la seva intervencié. Des de la critica,
es va argumentar que s'havia ficat en un terreny que no li corresponia, que era un empleat
del club, que el seu treball era entrenar i guanyar titols i no opinar sobre qiestions que es
troben fora de la seva responsabilitat. Des de la defensa, se sostenia que el Sr Guardiola és
un ciutada i un bon professional que, amb independéncia de la posicié que tingui en el
club o de la seva adscripcid politica, té plena potestat per fer publiques les seves opinions.
D’altra banda, s’havia de valorar positivament atés que la intencid constructiva de la seva
intervencio constituia una mostra de compromis amb el club.

A la llum d'aquest exemple, som en el punt just per preguntar-nos quin és el paper del
directiu escolar? S'ha de limitar a ser la corretja de transmissié de les decisions preses per la
superioritat? o bé ha de tenir veu i criteri propi i expressar-ho publicament? Si ens cenyim a la
regulacié legal, en la qual se li assigna la representacié de I'Administracié educativa en el
centre (Art 132 de la LOE/LOMCE) i, també, la vehiculacié i la posada en marxa de les
politiques educatives al centre (Art . 5.1. del Decret 155/2010, de direccié dels centres
educatius publics i del personal directiu professional docent de la Generalitat de Catalunya), la
tendéncia sembla clara. Es decanta per un director executor, dependent d'instancies externes.
Ara bé, si del que es tracta és d'aconseguir bons resultats d'aprenentatge cal reconeixer que el
factor clau resideix en les persones (professorat, alumnat i families) i, per tant, el directius
s’han de guanyar la seva confianga i han d’aconseguir la seva complicitat i implicacié. Des
d'aquesta perspectiva, no n'hi ha prou amb directius que administrin i garanteixin el
funcionament quotidia sind que calen bons directius (liders educatius) que acceptin i
assumeixin les singularitats de cada context, que construeixin i coordinin equips de treball, que
es comprometin en la millora des de la propia comunitat, etc.. | per fer tot aix0 resulta
imprescindible que gaudeixin de raonables marges d'autonomia i de confianga institucional. En
aquest punt no hi ha diferencies entre els centres de titularitat publica i privada.
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Ara bé, ¢interessa realment invertir en el desenvolupament personal (que, a parer
nostre, és indissociable del professional) dels directius? o, potser, només interessa que siguin
bons executors? una mena d’encarregats que vetllin perque tot funcioni i perque duguin a
terme allo que se’ls encomana?. En sintesi, qui decideix qué han de fer els directius? i com ho
han de fer?. Si se'ls atorga autonomia per pensar per si mateixos, per analitzar, per valorar, per
discrepar i, per tant, per decidir qué fer ... s'afavoreix el seu desenvolupament professional i,
per tant, la construccid de lideratge. Si, per contra, se'ls concedeix escassa capacitat per
decidir, se’ls amonesta quan prenen iniciatives que no han estat previstes i se'ls concep
Unicament com a mers executors de les decisions preses des d’instancies externes, no cal
invertir en el seu desenvolupament personal. Aleshores, el que es busca son gestors: homes i
dones d'accié que no es plantegin quin sentit té, ni al servei de qué posen el seu treball, sind
que l'executin amb la precisid i fermesa d'un rellotger suis. Les referéncies al lideratge sén
merament retoriques, un subterfugi, una disfressa.

Les consideracions anteriors fan referéncia la relacié del directors amb I’Administracié
Educativa perdo no és aquesta l'Gnica instancia en la qual s’ha de concretar el binomi
autonomia/dependéncia. Unes consideracions similars poden fer-se en relacié al professorat i
a les families. L'actuacié dels directors escolars no pot estar sotmesa als interessos gremials
(per molt legitims que siguin) del professorat o als dictats dels usuaris (per molt que siguin els
que, amb els seus impostos o amb les seves quotes, sufraguen el servei). Ha de predominar
I'interes general per damunt de les postures i les pressions sectorials. Novament, els directius
escolars, estan cridats a assumir protagonisme en la gestio dels conflictes que es produeixin i
en la recerca de solucions negociades. Per aix0 és necessari que coneguin la situacié en la qual
es troben (que sapiguen interpretar-la), que estiguin preparats i se sentin competents per fer-
ho i, també, que gaudeixin de marges d'autonomia en relacié al professorat i a les families que
els permetin manejar-se amb independéncia per tal de buscar I'equilibri a posicions i
interessos complexos i, a vegades, contraposats.

El Postgrau de Direccid de Centres Educatius de la Fundacié Universitaria Marti I’'Huma
es proposa, d’'una manera transversal, contribuir a la formacidé de directius que, havent pres
consciéencia d’aquesta realitat, acceptin els dilemes inherents a la professio, tot considerant-los
una oportunitat de desenvolupament personal i professional. Esdevenir un/a bon/a director/a
implica I'adopcié d’una actitud critica (plantejar-se el per quée de les coses) reflexiva (valorar
diverses possibilitats abans de passar a I'accié) i compromesa (amb els valors i els objectius
que donen sentit a I'escola). Implica transcendir la mera gestid. Des d’aquesta perspectiva, els
diversos ponents, un cop exposats els continguts propis de cada sessid, aportaran idees,
plantejaran reflexions o efectuaran propostes que contribueixin a la reflexid i al creixement
professional dels participants.
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4.- De quina manera?. El metode

Quan hom es posa a analitzar les caracteristiques de les iniciatives de formacié de
directius escolar que s’han dut a terme, tant a carrec de les administracions educatives com
d’institucions independents, s’observa que la linia majoritaria ha estat academicista (a carrec
d’universitaris o d’estudiosos de I'organitzacié) o normativista (a carrec, habitualment, de la
inspeccid). Certament, durant molts anys ha estat I'enfocament predominant (i, en alguns
casos, ho continua essent). Tanmateix, en els darrers temps es detecta una creixent
preocupacié (que ha donat lloc a propostes formatives diverses) pel desenvolupament de
competéncies directives orientades a la generacié de respostes a les situacions complexes que
depara I'exercici del carrec. S’ha assumit que per aprendre a navegar no n’hi ha prou amb llegir
un llibre, veure un video o assistir a una conferéncia d’un navegant expert; el veritable
aprenentatge comencga quan es posa el peu a la coberta del veler. Aleshores, tot comencga a
moure’s, 'embarcacié gira, et costa mantenir I'equilibri, estas a punt de caure a l'aigua...
Mentre eres al curs (escoltant els professors, passant powerpoints, mirant videos...) tot
semblava senzill. La primera vegada que ets a coberta, en canvi, et sembla que tot allo no et
servira de res. Els comencaments sén dificils... perd, de mica en mica, vas fent petits
progressos (reconeixes les parts del vaixell, aprens a agafar el timo, amolles i plegues les veles,
identifiques i practiques maniobres: orsar, arribar, virar...) i t’hi vas sentint més segur.
Aleshores, pots anar valorant, seleccionant i integrant els coneixements teorics (la posicié del
cos, l'orientacié de la vela, la proa de cara a vent, els rumbs...) en comportaments practics. Ja
has aprés a navegar. En aquest moment, se’t presenta el repte més dificil: esdevenir un bon
navegant: valorar les caracteristiques i els riscos d’una travessia, decidir a quins ports
fondejaras, formar i acoblar els acompanyants, prendre decisions quan I'estat de la mar sigui
advers, etc.

Amb la formacid per ésser un bon/a directiu/va escolar succeeix quelcom semblant.
Per tal que els directius esdevinguin veritables liders educatius no n’hi ha prou amb la
integracié del coneixement i I'accié, de la teoria i la practica. La capacitat per influir en els
altres (professors, alumnes, families...) no s’aconsegueix Unicament amb I'accié; no n’hi ha
prou amb fer allo que requereix el carrec. La clau és en la manera de fer-ho, és a dir, en la
persona: en el seu caracter, els trets de personalitat, els seus valors, la seva concepcié de
I’ensenyament, la seva idea de la direccio, les seves qualitat (i, també, les seves caréncies), els
seu autoconeixement, la seva disposicio a la reflexié sobre la propia accid, a identificar els
errors i a proposar-se reptes de millora... En sintesi, la construccié de lideratge depen de la
persona.

Des d’aquesta perspectiva, el Postgrau de Direccié de Centres Educatius de la Fundacio
Universitaria Marti 'Huma es proposa fomentar I'autoconeixement i la reflexié del directiu
sobre la manera d’exercir el carrec, tenint en compte els efectes i les repercussions que se’n
desprenen, tant per al progrés de I'organitzacié com per a si mateix. Es convenient que els/les
directius/ves en exercici siguin conscients dels trets distintius del seu estil, de la manera com
sén percebuts pels altres (metapercepcid), de les demandes/exigéncies de la funcié... tot
considerant quina incidencia tindran en lI'afermament o en I'erosié de la seva posicid a
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I'organitzacid. A partir d’aquesta analisi, cadasct/una podra plantejar-se objectius de progrés:
comprendre el sistema, administrar millor el temps, ser més accessible, ser més resolutiu,
valorar el sentit i la conveniéncia d’una actuacié abans de dur-la a terme, millorar la capacitat
comunicativa, incrementar les relacions socials...) que, necessariament, s’han d’adequar a la
persona (trets de personalitat) i a les circumstancies (enfocament situacional).

El curs respon a les caracteristiques establertes per a la formacié de postgrau de caire
professionalitzador (30 credits ECTS). Es vertebra entorn de les tres dimensions que
considerem essencials per a l'exercici directiu: tecnica, relacional i personal (vegeu el
diagrama), les quals han d’orientar-se a la millora o el desenvolupament institucional, bé sigui
mitjangant el Projecte de Direccidé o bé a través de projectes d’innovacié o desenvolupament
organitzatiu.

Es tracta d’una iniciativa formativa ambiciosa que es proposa afavorir el creixement
personal dels directius com a factor consubstancial del desenvolupament de competencies
directives. Comporta, tanmateix, algunes exigencies que cal tenir en compte, tant des de la
perspectiva dels assistents (calendari, temps de dedicacid, realitzacié d’exercicis, cost
economic, etc.), como del disseny formatiu, com dels formadors (cohesié de I'equipo,
dedicacié, tutoritzacié del treball dels participants, avaluacié...) que, d’una banda, confereix
seriositat i rigor a la formacio pero, d’altra banda, impliquen compromis i dedicacid.

La funcio directiva als centres educatius

Orientacio a
la millora

Dimensio
Personal

Z

Dimensio Dimensid
Relacional Tecnica

Disseny del Postgrau en Direccié de Centres Educatius. FHUM.
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Pel que fa a la manera de dur-ho a la practica, durant els darrers nou anys, juntament
amb el col.lectiu GROC, hem desenvolupat una manera d’entendre i de dur a terme la
formacié de directius escolars orientada al seu desenvolupament personal i professional que
hem concretat en un métode de treball especific’. Es basa en la identificacié dels dilemes
inherents al carrec, I'analisi de les implicacions que comporten i de les dificultats que hauran
d’afrontar i la formulacidé d’idees o pautes per a I'accid. Ho hem aplicat a diverses tematiques
que han sorgit de necessitats expressades pels propis directius: la instauracié de la sisena hora
a primaria, la millora de la convivencia, I'acollida al professorat de nova incorporacié, la
introduccio d’un canvi organitzatiu o d’'una innovacié metodologica, el treball col.laboratiu de
dos docents a la mateixa aula, la formulacié d’observacions al professorat, I'afrontament de
situacions d’hostilitat, I'acceptacioé de critiques, la millora del treball en equip, la celebracié de
festes tradicionals a I'escola, etc.

Es tracta d’'una manera d’entendre la formacié que parteix de les persones (els
directius en formacid), que comporta algunes exigéncies addicionals en relacié a les modalitats
tradicionals (predisposicid i implicacié per part dels participants, creacié de clima grupal,
complicitat, competéncia del formador/a, periodicitat de les sessions, continuitat...) que es
desenvolupara en el modul 4 del Postgrau i que es concretara en la realitzacié d’un treball
practic. Es proposa afavorir la presa de consciéncia del progrés professional (tot partint de la
identificaci6 de mancances i aspectes susceptibles de millora) i el desenvolupament d’un
sentiment de confianga i seguretat en I'exercici del carrec. Amb el valor afegit de realitzar-ho
en el si d’un grup d’iguals, en el marc d’una activitat formativa reglada, que afavoreix
I'intercanvii el contrast de maneres d’actuar i de concebre I'exercici del carrec.

joan.teixido@udg.edu

* TEIXIDO, J. y GROC (2011): “LAPICEROS: un modelo de formacién de directivos escolares” en Organizacion y
Gestion Educativa, nim 2-2011
http://www.joanteixido.org/doc/form_dir/lapiceros.pdf




