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La participacié de les persones (del professorat, de I'alumnat, de les families i, també,
de les administracions) constitueix un element clau per al progrés dels centres
educatius pero cal reconeixer que, més enlla dels fonaments doctrinals, presenta
multiples dificultats en la seva posada en practica. En el decurs d’aquest text'
considerarem quin ha de ser el paper dels equips directius en I'impuls, I'animacio i en
la conduccid de la participacio. Previament, sembla necessari plantejar-se |’existéncia
de diverses maneres de concebre-la, analitzar les raons que la justifiquen, considerar-
ne l'existencia de diverses modalitats, acceptar-ne les possibilitats i, també, les
limitacions...

En els temps actuals, tant en el discurs oficial com en l'imaginari d’'un nombre
considerable de directius, és prou comé assistir a defenses enceses de la participacio
(de les families, del professorat, etc. ) argumentant que contribueix positivament a
I’'assoliment de bons resultats educatius: Des d’aquesta perspectiva, els directius sén
cridats a estimular-la o incentivar-la. Fou aquest el plantejament basics que orientar el
naixement de la Jornada. No hi ha res a dir; és un plantejament logic, assenyat,
plausible.

Aquest plantejament respon a una idea managerial de la participacio: es concep com
un recurs que, si és gestionat d’'una manera adequada, contribueix a I'assoliment de
I’excel-leéncia. Es tracta d’alinear les persones perque siguin utils a I'organitzacié; la
participacid és entesa com un factor de qualitat. Més enlla d’aquesta visio eficienticista
(la relacid entre participacid i resultats no és directa sind que es troba mediatitzada per
altres factors de diversa naturalesa). Hi ha altres punts de vista que cal tenir presents
en la consideracio de la participacio de la comunitat:

a) Estratégia de presa de decisions. La participacio de les persones implicades en
la presa de les decisions que els concerneixen incrementa la qualitat de la
decisié adoptada i I'assumpcid de les responsabilitats que se’n deriven.

LEl text que teniu a les mans és una adaptacio del capitol 2.6.3. Participacid de la comunitat del llibre
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b) Factor de desenvolupament personal. La participacié directa en la presa de
decisions que soén rellevants per a la persona contribueix al seu creixement
personal i professional.

c) Satisfaccid. Les persones (tant professionals com usuaris) se senten més
satisfetes quan poden expressar les seves opinions, neguits o propostes en
relacio als temes que els afecten.

d) Eina de poder. Els escenaris de participacié col-legiada en la presa de decisions,
sota una aparenca de legitimitat democratica, sovint amaguen lluites o
repartiments del poder. La participacié és només una facana que oculta
mecanismes i practiques perverses: coaccions, camarilles, grups de pressio,
defensa d’interessos espuris, compra de vots, pactes de silenci, etc.

e) Accés a la informacid. Participar no és només opinar. Es tracta de fer-ho d’una
manera fonamentada, per la qual cosa cal disposar de coneixements (I’eterna
discussid sobre la participacio del no experts en educacid) i, sobretot,
d’informacié rellevant que fonamenti i aporti arguments a la presa de
decisions. Aixd comporta dilemes d’accés a la informacid, de transparéencia
informativa i d’Us étic de la informaciéd que hom disposa en funcié del carrec
que ostenta.

f) Cost. La participacid és cara: la preparacié i celebracié de reunions, I'analisi
d’informacio, la construccid de pactes, etc. requereixen temps, dedicacid,
disponibilitat... Les persones cridades a participar es plantegen quins seran els
costos, quins beneficis n’obtindran, quines repercussions se’n derivaran... i,
finalment, decideixen si els convé o els interessa participar, a canvi de que:
compensacio economica, hores de dedicacio, petits privilegis, etc.

Contemplar la participacio des d’una perspectiva poliedrica ajuda a prendre
consciéncia que afirmacions com “la participacido de les families millora els resultats
educatius” sdn excessivament simplistes, atés que només tenen en compte una de les
cares del poliedre. Pero el cos geometric és Unic, esta conformat per un conjunt de
mol-lécules en estreta interconnexié i interdependencia. Les diverses cares son
Unicament perspectives des de les quals observar-lo. No es pot demanar a les families
gue participin activament en I'aprenentatge dels seus fills i, alhora, negar-los el dret a
opinar sobre altres qliestions escolars; no podem demanar als professors que
s'impliquin en I'organitzacid del Sant Jordi i, alhora, forcar-los a participar en una
activitat formativa que no els interessa.

La participacid no pot ésser concebuda, Unicament, com quelcom instrumental (un
factor de productivitat) sind que va molt més enlla: és una manera de concebre el
funcionament organitzatiu i les relaciones entre les persones que formen la comunitat.

Encara que la rad de ser de la Jornada sigui I'aportacié d’idees i pautes d’accié per al
foment de la participacié, sembla indispensable efectuar un apropament global a la
participacié de la comunitat en el marc escolar. Des d’aquesta perspectiva, hem
comengat el text assenyalant diverses maneres de concebre-la tot advertint que es
tracta d’una realitat poliédrica. A continuacid ens preguntarem quin sentit té, és a dir,
quines raons condueixen a impulsar-la. En tercer lloc, en considerarem diverses
modalitats en funcié de qui assumeix les responsabilitats que es deriven de la presa de
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decisions, la qual cosa ens conduira a descriure i analitzar I’evolucié del model directiu
participatiu. Finalment, des d’una perspectiva pragmatica, analitzarem la delegacié
('establiment de comissions) com un dels elements caracteristics de la participacié
escolar i oferirem eines i idees als directius perqué actuin com a dinamitzadors i,
també, com a garants. D’acord amb la tendencia que fa anys que defensem i
practiquem a través de I'analisi i comentari de dilemes directius, ens decantem per
fomentar la reflexid critica com a pas previ al pas a 'accid: saber per a fer (amb
fonament).

Naturalesa

Realitat poliedrica Modalitats
Participacio
de la

comunitat

Eines i idees per Model participa-
a afavorir-la tiu de direcccid

Delegacid: una
practica habitual

1.- Diagrama de continguts i estructura del text.

1.- El perque de la participacio

La participacié de les persones en la presa de decisions que tenen una repercussio
directa en les seves vides es troba a la base de les societats democratiques. Els vilatans
d’un municipi participen en l'eleccié de I'alcalde en base a un programa de govern,
donen suport, qliestionen o bé censuren els acords del ple municipal, protesten o es
manifestes quan consideren que es vulneren els seus drets o els interessos col-lectius,
etc. La participacid, per tant, permet moderar o influir en I'exercici del poder
mitjangant I'expressié de preferéncies, demandes, queixes, denuncies, etc.

En el cas d’un centre educatiu, la participacid es fa realitat mitjangant la intervencié de
persones que, a titol individual o en representacié d’un col-lectiu (professorat, tutors,
AMPA, families d’alumnes de 2n curs, PAS, monitors de menjador...), intervenen en la
discussio i en la presa de decisions relacionades amb aspectes propis de la vida escolar.
La plena participacié implica prendre part en cadascuna de les fases d’un projecte o
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iniciativa: des de la idea inicial, passant per la planificacid i la implementacid, fins a la
valoracié final. Ara bé, aix0 no sempre és possible: perque el dirigents no ho
permeten/fomenten, perqué els docents hi renuncien o no hi mostren interes, perque
requereix una gran inversié de temps i esforg, perque implica conflictes derivats de la
defensa de posicionaments o interessos divergents, perquée cal regular els temps, els
procediments i les formes de participaci6 amb els conseglients riscos de
burocratitzacié o usos espuris... La idea és bona pero presenta multiples dificultats en
la posada en practica.

La participacié escolar es fonamenta en algunes idees basiques. Explicar-les és facil.
Allo dificil és fer-les realitat; es tracta de construir cultura participativa. En qualsevol
cas, tenir-les presents contribuira a entendre la paradoxa en la qual ens trobem
sumits. Les exposem en forma de postulats; al final, les recollirem en un esquema
grafic que en dona una visid de conjunt:

a.- La participacid es du a terme en un context social, historic i cultural. Hi ha centres
amb una llarga tradicié participativa i altres que no tant; hi ha instituts on hi ha costum
de debatre en els claustres i altres on s6n merament burocratics; hi ha escoles on les
reunions de families son massives i altres on gairebé no hi va ningu... Els reptes i els
progressos en la participacid sén singulars de cada comunitat.

b.- La formacié de la comunitat educativa és similar a la d’un club esportiu: quan hi ha
un grup de persones que tenen un interés comu (jugar a horseball, per exemple) es
constitueixen com a associacid i comencen a treballar col-laborativament (families,
jugadors, entrenadors, patrocinadors...) per fer possible I'anhel compartit. A I'escola
succeeix quelcom semblant: un grup de persones amb un interés comu (I’educacié i el
progrés dels nois i noies) col-laboren, es distribueixen funcions i responsabilitats i
coordinen esforcos (cultura col-laborativa) i es posen a treballar per aconseguir-ho.

~ Projecte
Comu

O \[}

_ /[> Cultura col-laborativa J

Resultats educatius Dimensio técnica

Aprenentatge i progrés Organigrama, normativa,
de I'alumnat funcions, NOFC...

Resultats culturals Dimensio relacional
col-laboracio, comunicacio,
clima, resolucio conflictes

Satisfaccio persones
Cohesio comunitaria

2.- Fonaments de la participacion escolar
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c.- El reconeixement de l'interes comu i la disposicié a la col-laboracid, en un marc
d’autonomia, condueixen a I'elaboracié d’un projecte comu, adequat a les possibilitats
i singularitats de I'’entorn, que reflecteix la manera de concebre I'educacié dels seus
integrants. En el desplegament del projecte ha de participar-hi tota la comunitat, amb
diversos graus d’especialitzacio i responsabilitat (distribucié de funcions). No cal dir
gue, en argot escolar, ens referim al PEC.

d. Portar a la practica un projecte complex, que aplega molta gent de diversa
procedencia, implica la delimitacido de funcions i responsabilitats entre les diverses
persones i sectors que han de participar-hi (dimensié técnica: organigrama, normativa,
NOFC...) i, alhora, establir pautes i habits de relacid, de col-laboracio, de confianga
reciproca entre les persones encarregades de dur-ho a la practica (dimensié
relacional: col-laboracié, comunicacid, resolucié de conflictes...)

e.- La combinacié harmonica de les dues dimensions en |’activitat quotidiana condueix
als resultats. D’una banda, resultats educatius: I'aprenentatge i el progrés dels nois i
noies. De l'altra, resultats organitzacionals o culturals: les persones se senten més
satisfetes quan tenen oportunitat de construir, desenvolupar i implicar-se en un
projecte propi i, alhora, es genera un sentiment d’identitat, de pertinenga. Vegem-ho
al grafic 2.

Coneixer els fonaments de la participacié ajuda a comprendre la realitat, permet
formar-nos explicacions del perqué succeeixen les coses. Es probable que 'esquema
t’ajudi a comprendre fenomens que has observat al llarg de la teva vida professional:
manca d’objectius compartits, aislacionisme, balcanitzacid, conflictes d’interessos
entre els diversos sectors, participacid ficticia, manca de cultura col-laborativa i de
treball en equip, lluita pel poder, etc. Certament, la construccié de cultura participativa
no és un repte facil. No era facil als anys 80, en un clima d’euforia participativa
caracteristic dels inicis de la democratica, i continua essent dificil en I’actualitat.
Aquesta constatacido ha portat a acceptar, de grat o per forca, que la participacio
escolar és una bona idea perd presenta multiples dificultats. No podem deixar-la a
I'atzar; no n’hi ha prou d’esperar que les persones siguin conscients de la conveniencia
d’implicar-se i de comprometre’s en el funcionament de I'escola. La participacidé s’ha
de cuidar, s’ha de fomentar, s’ha d’incentivar... |, per tant, cal que algu se’n faci carrec
i, alhora, n’esdevingui un garant.

Entendre els fonaments i I'evolucié recent de la participacié escolar permet copsar
alguns dilemes etics inherents a I’exercici directiu, derivats de dos postulats basics:

a.- La participacio de les persones en projectes o iniciatives esta determinada per la
seva disponibilitat o possibilitat: una mestra pot voler participar en una sortida escolar
gue implica pernoctar dos dies fora de casa perd considera el fet de tenir dos fills
petits li ho impossibilita. La disponibilitat pot venir determinada per altres motius: el
nivell de competéencia professional, el volum de feina, la manca de claredat en els
objectius, la desconfianca en les persones, etc.

b.- La veritable participacié ha de ser voluntaria, espontania, fruit dels valors i les
conviccions de la persona. L'exemple maxim el trobem en el dret a vot: l'individu pot
exercir-lo o bé renunciar-hi. Certament, la participacio en un projecte escolar no es pot
equiparar al dret de vot i, per tant, els centres educatius estableixen normes per
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regular-la, per condicionar-la o, en casos extrems, imposar-la. En aquest darrer cas,
tanmateix, estem parlant de col-legialitat... no pas de veritable participacid.

2.- Modalitats

La participacio en la presa de decisions no és una qiiestié de tot o res sind que admet
diversos graus. Pot donar-se el cas que et convidin a participar i no t’interessi; també
pot succeir que en tinguis moltes ganes pero no t’hi convidin; o pot ser que t’hi
convidin i hi participis una mica, forga o molt...

Un criteri basic per considerar I'existencia de diverses modalitats de participacié rau en
I’assumpcio de les responsabilitats que es deriven de les decisions preses. Pot donar-se
el cas que una Unica persona assumeixi les responsabilitats o bé que siguin assumides,
d’una manera solidaria, entre tots els participants. L’aplicacié d’aquest criteri dona lloc
a un esquema ben conegut en els manuals d’organitzacidé escolar on es postula, d’una
manera grafica, I'existencia de diverses modalitats en un continuum que va de la

minima a la maxima participacio.
Participacié
maxima

Participacié
minima

Informacioé Consulta Proposta Delegacio Codecisio

3.- Nivells de participacio en la presa de decisions i assumpcid de responsabilitats

Informacié. Quan el director informa que, en l'exercici de les funcions que li
corresponen, ha pres una decisié que afecta els mestres, el nivell de participacié és nul
(en el cas que la comunicacié sigui unilateral) o minim (si és bilateral). Reciprocament,
el nivell de responsabilitat que assumiran els mestres també sera nul o molt baix: si la
decisid és erronia, si apareixen desajustaments... no se sentiran impel-lits a advertir-ho
0 a solucionar-ho.

Consulta. Préeviament a la presa de decisid, el director consulta els professors que
hauran de portar-la a terme: justifica el sentit de la decisid6 a prendre, exposa els
aspectes a considerar, planteja diverses alternatives, s’interessa per coneixer la visio o
els interessos dels afectats, demana i recull opinions o idees que analitzara amb
deteniment abans de prendre la decisio.
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Proposta. Els director planteja una situacio a les persones afectades en relacio a la qual
caldra prendre una decisié. S’analitzen les condicions, es tenen en compte els aspectes
col-laterals i es convida els participants a elaborar propostes que donin resposta al
problema. El directiu procura que les iniciatives (projectes d’innovacid) o les solucions
als problemes detectats sorgeixin de la base en lloc de construir-les des de la cuspide.

Delegacid. Es delega |'exercici d’'una atribucio en un docent o un equip se li transfereix
plena autonomia per executar-la, per bé que la responsabilitat continua essent per al
director/a. Es tracta d’una modalitat que compta amb gran predicament a les escoles i
instituts, sota les formes de “comissid”, “professor responsable”, “carrec especific”,
“adjunt”, etc. Més endavant, la caracteritzarem i proposarem idees i pautes per fer-ne
un bon Us.

Codecisio. La decisid és presa d’una manera col-lectiva per un conjunt de persones, el
qual n’assumeix les responsabilitats d’'una manera col-legiada. El fet que una persona o
diverses persones discrepin de les decisions adoptades (que poden haver estat preses
mitjangant votacid publica o secreta) no les exonera de [I'assumpciéo de
responsabilitats.

Coneixer les diverses modalitats ajuda a comprendre que als centres hi hagi multiples
maneres d’entendre la participacié. Ara bé, 'esquema és insuficient per reflectir la
complexitat de la vida escolar. En la realitat les coses no son tan simples: les categories
no son nitides, tampoc son excloents, hi ha modalitats mixtes, etc. Tanmateix, posar
I’atencio en la relacié entre participacio i presa de decisions ajuda a enfocar un aspecte
clau: a qui correspon la presa de decisions i, per tant, I'assumpcié de les
responsabilitats. Quan correspon a un organ col-legiat, també ho és I'assumpcio de
responsabilitats. Quan correspon a una sola persona o carrec, per molt que es fomenti
la participacid, cal ser conscients que la responsabilitat final recaura en les seves
espatlles. Aquesta reflexid ens condueix a tractar, ni que sigui breument, |'evolucio del
model directiu.

3.- La direccié participativa: evolucid i situacio actual

Si del que es tracta és de fomentar la participacio de la comunitat, allo logic és dotar-se
d’un model organitzatiu i directiu que I'afavoreixi. Aquesta fou la premissa de la qual
partiren els legisladors que dissenyaren I'arquitectura juridica de la transicié. El model
actual de direccio escolar té les seves arrels en la Constitucié de 1978, on es posen les
bases per instaurar una situacio d’equilibri entre la participacid efectiva dels ciutadans
en el control i la gestido dels centres sostinguts amb fons publics (art. 27.7. de la
Constitucio) i el control centralitzat a carrec de les administracions educatives (en el
seu moment, |'Estat; posteriorment, les Comunitats Autonomes).

En el pas d’un sistema politic autoritari a un altre de democratic, s'impulsa un model
de funcionament dels centres educatius de tipus participatiu, que es basa en quatre
postulats basics:

a) Els diversos sectors de la comunitat educativa elegeixen els seus representants
a I'organ maxim de govern del centre (el consell escolar), que pren les decisions
que li corresponen d’una manera autonoma i assumeix les responsabilitats dels
seus actes d’una manera col-legiada.
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b) El Consell Escolar elegeix el director entre els professors que compleixen
algunes condicions minimes i es presenten com a candidats.

c) L’Administracid educativa no té cap intervencié en l'eleccié del director/a,
llevat que no es presentin candidats o no siguin elegits: aleshores nomena un
director/a de manera provisional per un any.

d) El director presideix el consell escolar i, juntament amb el seu equip, és el
responsable de I'execucio de les decisions que s’hi adopten, alhora que actua
com a enllag amb I’Administracio.

Si tenim en compte el moment historic en el qual s’instaura, aixi com els models
vigents a altres paisos propers, es tractava d’'una aposta progressista, avancada en el
temps. S’inspira en el principi anglosaxd de “llibertat negativa”, que sosté que I'Estat
ha d’adoptar una postura d’inhibicio, de no intervencié, davant les qlestions
educatives: llibertat de catedra, d’eleccié i de creacié de centres, etc. Parteix de la
premissa que I'educacid és un factor clau del progrés social i, per tant, cal deixar-la a
mans dels professionals i dels ciutadans, entenent que seran els principals interessats a
defensar-la i millorar-la i, per tant, a mantenir-la allunyada de la confrontacié politica i
de la burocratitzacié administrativa. Els britanics, amb la vocacid sintética que els
caracteritza, ho van resumir amb I'expressié “hands out”; és prou eloqlient. Des
d’aquesta perspectiva, I'atorgament d’amplis marges d’autonomia al consell escolar
havia d’afavorir I'adequacié a les peculiaritats de I'entorn i el desenvolupament de
trets distintius de cada centre que quedaven recollits al projecte educatiu. El consell
escolar també era responsable de vetllar pel bon funcionament del centre exercint el
control social, que se superposava a la supervisié administrativa exercida per la
inspeccid. En aquest marc, 'eleccié directa i democratica del director per part de la
comunitat (sense cap mena d’intervencié de I'’Administracié) havia d’afavorir (en
teoria) la construccio de lideratge educatiu entés com un factor clau per a I'aveng de
I’escola participativa.

El procés d’eleccié del director/a era un tret caracteristic del model. Talment com si es
tractés d’ocupar un carrec politic, els professors que complien unes condicions
minimes (ser professor/a del centre, tres anys d’experiéncia docent i un any de
permanencia) podien presentar-se com a candidats. Per fer-ho podien elaborar una
mena de “programa” (l'exigéncia de presentar-lo fou establerta posteriorment, a
I'article 17.4. de la LOPEGCD), on esbossaven els canvis/millores/projectes que
pensaven impulsar, en cas de ser elegits (en votacid directa i secreta del consell
escolar).

La participacié dels diversos sectors de la comunitat representats al consell escolar
(professors, families, alumnes, personal d’administracid i serveis i representacié del
municipi) en la presa de les decisions més rellevants per al centre (elegir el director,
decidir I'admissié alumnes, aprovar el PEC, la PGA, el RRI i el pressupost, resoldre
conflictes i imposar sancions, supervisar I'activitat general, etc.) n’era el principal tret
distintiu.

En concordancia con los fines establecidos en la presente ley, el principio de participacién de los

miembros de la comunidad escolar inspirard las actividades educativas y la organizacion vy
funcionamiento de los centros publicos. La intervencion de los profesores, de los padres y, en su
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caso, de los alumnos en el control y gestion de los centros publicos se ajustara a lo dispuesto en
el Titulo tercero de esta ley” (LODE, art. 19).

El director i I'equip directiu eren responsables de la gestié (en compliment de les
disposicions emeses per I’Administracid educativa) i de I'execucié de les decisions
preses pel consell escolar. També exercien funcions de representacid des d’una
perspectiva bidireccional: eren representants de I’Administracié en el centre i, alhora,
representaven el centre (eren portantveus i executors de les decisions preses pel
consell escolar) davant I’Administracid. Des d’aquesta perspectiva, I'’equip directiu es
caracteritza per exercir funcions de coordinacié general de |'activitat institucional, de
gestid, animacid i impuls de la participacié i de garant del funcionament quotidia. El
poder del director, com a organ unipersonal, era minuscul; també era minima
I'assumpcio de responsabilitats atés que les decisions importants eren col-legiades
(corresponien al consell escolar).

Es tracta d’un model organitzatiu i directiu fruit del moment politic en el qual va néixer
(la restauracié de la democracia es du a terme en un clima d’euforia social, de desig
dels ciutadans per implicar-se, d’una manera desinteressada, en la gestié de la cosa
publica) que fou analitzat i observat amb atencid per la comunitat internacional. En la
consolidacioé d’una cultura participativa en els centres educatius el paper dels directius
era clau. Eren els encarregats de fomentar de la participacid, de garantir els drets dels
diversos sectors de la comunitat, d’establir els mecanismes de participacié de
professorat, families i alumnes, de garantir la comunicacid i la coordinacié entre les
diverses unitats, etc. No es tractava d’'una empresa facil. Hi havia diversos aspectes
que ho dificultaven: a) una part considerable dels integrants del sistema educatiu
(administradors, inspectors, directius i docents) eren hereus de concepcions i maneres
de fer burocratiques; b) els canvis culturals sén lents (depenen del grau d’arrelament
de la cultura vigent, de les persones, de les circumstancies...) i no sén lineals
(presenten oscil-lacions, alts i baixos...), i ¢) presenta un component actitudinal (la
predisposicid a conviure i col-laborar amb persones amb plantejaments i punts de vista
plurals).

La implantacid i la consolidacié del model participatiu va avangar amb ritmes i resultats
diversos. En alguns casos (centres petits, entorns no urbans, projectes singulars) va
arrelar notablement; en d’altres (probablement, la majoria), es va burocratitzar: la
il-lusié per un funcionament obert i democratic aviat va ser engolida per 'estructura,
per la normativitat. A I’hora de buscar-hi explicacions s’apel-la a multiples causes: la
transformacié experimentada per la societat espanyola a partir dels anys noranta (Jocs
Olimpics, Expo, AVE) i al segle XXI (bombolla immobiliaria, crisi econdmica, corrupcid),
el desinteres creixent de la ciutadania per participar en la gestio publica (el ciutada
paga impostos per gaudir de bons serveis publics pero no es vol implicar en el seu
funcionament), les majors exigencies de resultats i de qualitat als centres educatius
(PISA, avaluacio de centres, ranquings, indicadors...), la crisi economica i I'aplicacié dels
postulats de la nova gestio publica al mén educatiu, la globalitzacid i els corrents
migratoris, la transformacio de la vida escolar i de la professié docent... D’entre tots
ells, n’hi havia un d’especialment punynet, que posava el dit a la llaga del principal tret
distintiu del model: fou conegut com “la questié directiva”. El model participatiu es
basava en la premissa que els docents més preparats, comptant amb el suport del
Consell Escolar, s’implicarien en la direccié entenent-ho com un acte de servei a la
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comunitat. Tanmateix, les estadistiques anuals del consell escolar de I'Estat mostraven
una tendéncia a la baixa: cada vegada hi havia menys docents disposats a presentar
candidatura. Hi havia docents interessats per exercir la direccid pero no estaven
disposats a sotmetre’s a I'eleccio del consell escolar, preferien ser nomenats (Teixido,
2000).

La combinacio dels factors citats (i d’altres que han quedat al tinter) dona lloc a una
transformacio, lenta pero continuada, del model directiu, que es pot resseguir a
I’evolucid legislativa: LOPEGCD (1990), LOCE (2002), LOE (2006), LEC (2009), Decret
155/2010 i LOMCE (2013). Revisar el recorregut historic és entretingut i il-lustratiu;
malauradament, excedeix les possibilitats d’aquest text. El resultat final permet
observar un canvi substancial dels postulats anteriors. Vegem la versio actualitzada:

a) Els diversos sectors de la comunitat educativa continuen elegint els seus
representants al consell escolar (i, per tant, es dona compliment a I'article 27.7.
de la Constitucié) pero ha perdut la consideracié d’organ de govern per
esdevenir organ de participacio.

b) El consell escolar deixa de tenir funcions decisories, les quals sén traspassades
al director/a i, logicament, també recauen damunts les seves espatlles les
responsabilitats que se’n deriven.

c) L'accés a la direccid es du a terme mitjangant un procés de seleccid a carrec
d’una comissid nomenada a tal efecte, que es dissol un cop acabada la comesa.
S’incrementen els requisits per accedir al carrec, es regula el projecte de
direccio i s’afavoreix la continuitat en el carrec.

d) L’Administracié educativa designa la majoria dels membres de la comissié de
seleccid (entre el 51% i el 69%), la presideix i és responsable de I'avaluacié de
I’exercici directiu al final del periode de mandat que, si és positiva, permet
romandre en el carrec durant 16 anys consecutius.

D’una manera sintética, amb el pas dels anys s’ha procedit a una reinterpretacio del
precepte constitucional (art. 27.7.) segons el qual “los profesores, los padres y, en su
caso, los alumnos intervendrdn en el control y gestion de todos los centros sostenidos
por la Administracion con fondos publicos”. A la LODE la participacié era concebuda en
un grau maxim (en forma de codecisid, d’acord amb el termes emprats al grafic 55) i a
la LOMCE i a la LEC en graus minims (en termes d’informacid, consulta, etc.). En un text
anterior (Teixidd, 2010) ens preguntavem si el model havia deixat de ser participatiu.
D’una manera literal, si ens atenem a les disposicions legals, la resposta és negativa: el
caracter participatiu es manté ateés que el consell escolar continua vigent i, per tant, els
diversos sectors de la comunitat disposen d’un forum on expressar-se i participar. Ara
bé, si ens fixem en la manera com és concebuda la participacio a través dels verbs que
encapgcalen les atribucions que li corresponen, observem que en l'actualitat se li
encomanen funcions d’escassa rellevancia (conéixer, promoure, analitzar, fer
propostes...). La participacid es manté (“al menos en intenciones”, en paraules de
Bernal, 2016) pero cal reconéixer que s’ha devaluat, que té una escassa rellevancia en
la vida quotidiana de les escoles i instituts.

En resum, la participacid6 de la comunitat educativa és un bé preuat. Ho és en
I'actualitat, ho era al segle passat i ho continuara essent. En consequeéncia, I'exhortacié
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als directius perque siguin animadors de la participacié continua vigent. Ara bé, han de
tenir molt present que la posicid des de la qual afronten el repte, els arguments o les
raons que addueixen i, també, les motivacions que empenyen les persones a participar
han variat substancialment. Des d’aquesta perspectiva, hi ha qui s’estima més parlar
de participacio induida o, simplement, pseudoparticipacio, atés que ignora I'element
clau, al qual hem al-ludit anteriorment: la voluntarietat (Alas, 2018).

Un aspecte que, tant per la seva carrega simbolica com pel fet que constitueix el
fonament de |'escola participativa, ajuda a comprendre millor el canvi rau en la
consideracio del PEC i en el procediment a seguir per a la seva elaboracio i aprovacio.

Des d’una visi6 tradicional, que arrenca amb la LODE i arriba fins la LOE, el PEC és el
document institucional de major rang, que estableix els trets d’identitat del centre,
adaptats a la realitat de I'entorn i de I'alumnat, i a les conviccions pedagogiques dels
docents. També estableix objectius de futur en els seus diversos ambits i delimita el
funcionament institucional. Des d’aquesta perspectiva, en la seva elaboracié hi
participava la comunitat educativa i, un cop discutit i consensuat, era aprovat pel
consell escolar.

El projecte educatiu de qualsevol institucié educativa constitueix el marc de referéencia de tota la
seva activitat escolar. No només pretén recollir els trets d’identitat i els objectius generals, sind
que tendeix a orientar les actuacions educatives i a promoure la col-laboracié de tots els agents
implicats, i ho fa, a més, amb una doble projeccid: interna (cap a la institucio escolar) i externa
(cap a I'entorn). (Gonzalez, M, 2014).

La LEC va mantenir aquest esquema amb la novetat d’atribuir al director la potestat de
formular la proposta inicial del projecte educatiu (art. 142.5), tot establint que
I'elaboracié (sota el terme “formulacié”) correspon al claustre: “la formulacié dels
projectes educatius dels centres publics correspon al claustre del professorat, a
iniciativa del director o directora i amb la participacié dels professionals d'atencié
educativa” (art. 94.1.). Finalment, el consell escolar tenia reconeguda la competéncia
decisoria d'aprovar-lo, per a la qual cosa es requeria una majoria qualificada de 3/5
parts dels membres (art. 148.3. de la LEC).

Aquest enfocament canvia considerablement amb I'arribada de la LOMCE quan, entre
les funcions del director/a, s’especifica que li correspon “aprovar els projectes i les
normes a les quals fa referencia el capitol Il del titol V de la present llei” entre els quals
hi ha el projecte educatiu. En altres paraules, en I'aprovacié del PEC, la maxima
expressié de I'autonomia institucional, el buc insignia del model participatiu no es té
en compte la comunitat. La seva aprovacid correspon a un carrec unipersonal que ha
estat seleccionat per una comissid on té majoria I'’Administracié, que sera qui
I'avaluara a la fi del periode de mandat. On queda la comunitat educativa? On sén els
cants a la participacio? Quin sentit tenen apel-latius com “projecte compartit” o
“vinculacié a I'entorn i a la comunitat”? Ho expressa amb tota claredat Guadalupe
Soler, portantveu de la plataforma Ciudadan@s por la educacio publica, al diari digital
eldiario.es del 18 de gener de 2014:

Hasta ahora el Consejo Escolar era el 6rgano colegiado de gobierno de los centros. En él estdn
representados todos los sectores de la comunidad educativa: profesorado, estudiantes, familias y
personal de administracion y servicios. Todos juntos participaban en la toma de decisiones
relevantes, como el proyecto educativo del centro, los criterios de admisién de alumnos o la
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programacion general anual. Desde la aprobacion de la LOMCE en diciembre de 2013, todas las
decisiones dependeran, Unica y exclusivamente, del director, que ademas no sera ya elegido por
la comunidad educativa sino nombrado a dedo por la Administracién. A eso es a lo que llaman
'‘autonomia de los centros'.

Finalment, el Departament d’Ensenyament, s’adona de la contradiccié ideologica que
implica la renlncia a I'essencia de la participacié comunitaria i procura esmenar-ho
amb una filigrana legislativa consistent a introduir una restriccido en el procediment
d’aprovacio per tal de garantir el suport de la comunitat:
Correspon al director del centre la competencia d'aprovar la proposta de projecte educatiu
prévia consulta preceptiva al consell escolar de centre -organ de participacié de la comunitat
escolar en el govern del centre-, el qual expressa el seu suport al projecte per una majoria de tres

cinquenes parts dels seus membres.
Documents per a I’'Organitzacio i la Gestio dels Centres 2016-17

Podem admetre que es tracta d’un arranjament benintencionat, tanmateix no sembla
logic que una simple resolucid que conté instruccions per a l'inici del curs esmeni la
plana a allo que s’estableix en una llei organica. Tot plegat es tracta d’un joc de
paraules que només afegeix confusid i desencis. Si vols apel-lar a la participacié de la
comunitat, has d ’escoltar-la, has de donar-li veu i vot i, per tant, has d’acceptar que la
decisid presa a vegades no sera la que tu voldries.

4. Delegacio de funcions

Una practica organitzativa prou estesa en la direccié de centres educatius consisteix a
cedir 'autoritat a una persona (carrec especific) o un equip (una comissid) perque
prenguin decisions i emetin instruccions relacionades amb un ambit de [’activitat
institucional. La gestid del menjador, el procés d’avaluacio dels estudiants, la gestid de
la convivencia, les relacions amb una institucid, I'acolliment al professorat novell, el
control i la gestid d’abséncies, I'adquisicié de materials... sén exemples d’activitats
gue, en alguns casos, sén delegades.

Quan la delegacioé és minima, parlem de models centralitzats o personalistes: la presa
de decisions es du a terme als nivells superiors de |'organitzacié. La descentralitzacio,
en canvi, la distribueix entre els diversos nivells de I'organitzacid. No existeixin models
directius totalment descentralitzats o centralitzats. Es tracta d’una qlestio de grau en
la qual s’ha de tenir en compte la concepcio de la direccié de qui ostenta el carrecs, la
regulacié legal, la cultura organitzativa, la tradicio, la predisposicié a assumir funcions,
etc.

A priori, els avantatges de la descentralitzacié semblen evidents. Tant per als
col-laboradors (té efectes positius en el creixement professional, en la motivacio, en la
implicacio, en la satisfaccio, etc.) com en el propi directiu (I’allibera de feina rutinaria, li
permet coneixer millor els col-laboradors, afavoreix el relleu en moments d’abséncia,
projecta una imatge positiva...). A nivell teoric, tot sembla positiu. Ara bé, si
rememores els intents de delegacidé de funcions dels quals has estat testimoni, és
possible que el panorama varii substancialment: intents de delegacié que no han
guallat, que s’han distorsionat, que han donat lloc a practiques organitzatives confuses
o caotiques, que han acabat com el rosari de I’Aurora... La delegacid és una bona idea
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pero no és facil de portar a la practica. Amb la intencié no n’hi ha prou. Perqué arribi a
bon port, has de tenir clar en quée consisteix, quin son els trets diferencials, quin procés
ha de seguir, etc.

4.1.- En que consisteix?

Delegar és confiar a una altra persona (o col-lectiu) la realitzacié d’una feina
(determinada pels objectius a assolir), tot atorgant un notable grau de llibertat en
I'eleccio dels mitjans. S’estableixen els criteris d’actuacié i se cedeix autonomia per a
I’execucid i la presa de decisions en un ambit d’activitat. Atribuim autoritat a una altra
persona i li conferim atribucions (temps, recursos, reconeixement...) per exercir-la.
Sense l'atorgament de llibertat de decisid, no hi ha veritable delegacio; només
assignacio de feina. Ara bé, el fet de delegar una funcié no eximeix el/la director/a de
la responsabilitat que se’n deriva. Es delega |'autoritat, no pas la responsabilitat.

4.2.- En qui delegar?

Una de les principals dificultats que es presenta en la delegacio rau a trobar la persona
adequada. Es tracta d’identificar docents que coneguin I'activitat que es pretén
delegar, que sapiguen fer allo que se’ls requereix (competencia professional), que hi
estiguin disposats (que tinguin temps i disponibilitat per fer-ho) i que en tinguin ganes
(estiguin motivats). Certament, no sempre es donen totes aquestes condicions (o no es
donen en grau suficient). Aixo fa que els directius a vegades siguin reticents a la
delegacio perque pensen que el/la delegat/da no ho fara prou bé. Encara que fos cert,
el directiu no té altra alternativa que confiar i ajudar a créixer les persones en qui
delega per poder centrar la seva atenci6 en altres assumptes.

4.3. Mals usos

Alguns directius fan una falsa delegacid: ho intenten pero, quan no aproven la tasca
feta per la persona en qui han delegat, reprenen la feina i deixen sense efecte la
delegacid. En altres ocasions, la rad que els fa tornar enrere és el temor a perdre poder
o ascendent: el director veu la persona en qui ha delegat como una amenaca. En altres
casos, els directius es mostres poc tolerants davant els errors; obliden que la delegacio
requereix un procés d’aprenentatge i de creixement per part del delegat. La delegacié
no pot ser d’avui per dema; és un procés gradual que requereix atencié per ambdues
bandes: el delegat ha d’agafar confianca en la nova feina; el delegant ha de comprovar
gue ho sap fer i, alhora, ha d’acceptar que ho faci d’'una manera diferent a com ho
faria ell/a.

4.4. No tot es pot delegar

No hi ha un llistat d’aspectes que siguin delegables i altres que no ho siguin.
Tanmateix, atesa la posicidé singular que ostenta el director/a al capdavant de
I’organitzacid, no sembla possible delegar les funcions que sén propiament directives:
la fixacio dels objectius de centre, I'aprovacié de projectes d’innovacié o millora
institucional, I’establiment de criteris pressupostaris, la seleccié i formacio de I'equip
directiu i de I'equip de col-laboradors, la relacié amb les persones i el manteniment
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d’un clima de treball agradable i, en general, els assumptes que requereixin la presa de
decisions importants per al centre.

4.5. Com es delega?

La delegacié de funcions requereix atencié i dedicacid. No n’hi prou amb dir: “t'ho
delego”. Si es vol fer bé, implica la realitzacié d’un seguit d’actuacions:

a) Concrecio. Estableix d’'una manera clara allo que delegues. Ha de quedar clar
I'objectiu, les obligacions que comporta i les facultats de decisi6 que es
transfereixen. Detallar en quins aspectes podra decidir el delegat i en quins no
ho podra fer.

b) Condicions. Deixa clares les condicions de realitzacié de la funcié delegada, tant
pel que fa als recursos (espais, despatx, equipament informatic, protocols...)
com a la dedicacié (temps que comportara..) com a la compensacié
(economica, rebaix docent, reconeixement...) com a les oportunitats
(creixement professional, oportunitat de promocid, etc.) que comporta.

c) Seguiment. Estableix un sistema de seguiment de la tasca delegada que
permeti tenir constancia de la seva execucid i dels resultats parcials.

d) Llibertat d’accié. Atorga un marge raonable de llibertat d’accid al delegat per
tal que se’n senti responsable. Es probable que cometi errors o dugui a terme
accions imprudents que formen part de l'aprenentatge dels quals hauras
d’assumir les conseqliencies. Procura coneixer els motius de I'error, dona-li
pautes o consells perqué no es repeteixi i, sobretot, no el renyis o
I’'avergonyeixis. El suport i la mostra de confianga en moments delicats son clau
en la consolidacio de la delegacio.

e) Atencid. Posa atencid als dilemes o les dificultats que ha d’afrontar el delegat;
sobretot, en els moments inicials. Quan has d’afrontar situacions imprevistes o
de tensid, s’agraeix comptar amb el suport i la comprensio del cap.

f) Avaluacid. Fes balanc de la feina feta, tant pel que fa als aspectes quantitatius
(resultats assolits) com qualitatius (dificultats observades, propostes de millora,
nivell de satisfaccio, etc.).

5.- Eines i idees per al foment de la participacio.

Als apartats precedents hem aclarit en quée consisteix la participacid, hem observat que
pot donar-se en diversos graus i hem analitzat com es concreta a les diverses lleis
educatives. Un cop efectuat aquest recorregut, estem en condicions d’aportar idees i
pautes orientades al foment de la participacid. En primer lloc, ho farem d’una manera
tecnica: argumentarem la conveniéncia d’avangar cap a una cultura de la col-laboracié.
A continuaciéd, d’'una manera aplicada, aportarem idees per a [laccié que,
necessariament, hauras de valorar, concretar i particularitzar en funcié de la
singularitat del centre al qual et presentes com a candidat/a.

5.1. Cap a una cultura de la participacié

La veritable participacié no és un joc (una dinamica de grups), ni una eina per a la
intervencid en una organitzacid (un revulsiu), ni una qlestid burocratica (el
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compliment d’un tramit: I'exposicié publica, I'acta d’una reunid). Es molt més que tot
aixo0: és una forma de vida i una estratégia (el cami per assolir un objectiu) de progrés
institucional. Qual algu et pregunta “com us ho fareu per atendre aquest alumne?” i li
respons “entre tots, col-laborant, ajudant-nos els uns als altres” estas construint
cultura participatives perqué apel-les a 'assumpciéo compartida de responsabilitats en
el marc d’un projecte comu. La cultura participativa es crea i es defensa amb accions
guotidianes; requereix un aprenentatge que és llarg i permanentment inacabat.

Es possible que arribis a aquestes linies amb I’ansia de trobar un llistat d’alld que pots
fer per millorar la participacio: diga’m que he de fer!! Entendre la participacio
Unicament com un conjunt de mesures aillades, com una suma de rituals o com una
estrategia de marqueting és quelcom semblant a edificar una casa sense fonaments:
quan hi hagi un petit moviment del terreny, comengaran a sortir esquerdes; si la
saccejada és major, I'edifici s’ensorrara. La participacid cal construir-la damunt uns
fonaments solids: les persones. Has de buscar i guanyar-te el seu compromis perque se
sentin una part important del projecte; no només els aplicadors, els ensenyants o els
usuaris.

La construccié de cultura col-laborativa planteja reptes importants als directius (de
creacio d’identitat professional), tant pel que fa a les actuacions quotidianes (allo que
és visible a ulls dels altres) com pel que fa a les actituds, motivacions i valors personals
subjacents. Les dimensions de comandament i control, caracteristiques de models
autoritaris, perden sentit en models participatius on només s’han d’emprar per evitar
abusos o usos fraudulents. En canvi, adquireixen més importancia les dimensions de
motivacio, coordinacid i cohesio del treball dels altres, de mediacié i resolucid pacifica
de conflictes, de referencia o d’exemple, etc.

Allo que fa (intervencid) i allo que pensa (factors mentals) el/la directiu/va sera clau en
I’avenc cap a una cultura participativa. Es ben cert. Perd també ho és que hi tenen un
paper igualment rellevant la resta de membres de I'organitzacid: al capdavall, es tracta
d’una construccié compartida. En aquest punt sorgeixen multiples interrogants (per
gue he de participar? a canvi de que?) , dificultats (en quin moment? de qué serveix
reunir-nos?) o problemes (no wvull treballar amb...) que requereixen solucions
situacionals. Al capdavall, la construccié de cultura participativa és en mans de les
persones: dels directius i de la resta de la comunitat: professorat, PAS, families,
I’'alumnat. Els primers hi tenen un paper rellevant pero necessariament han d’anar de
la ma amb els segons. El nivell de desenvolupament assolit en cada comunitat
dependra de les interaccions entre els seus membres. Has d’acceptar que la clau de
I’avenc és cultural. Si et limites o posar un mica de guix a les esquerdes, a procurar una
aparenca bonica amb una capa de pintura o a dissimular les discrepancies amb actes
de propaganda, tard o d’hora en rebras les conseqiiéncies. Al capdavall, la participacio
contribueix a la consolidacié del directiu, a la construccio de lideratge.

5.2. Aspectes a considerar en el foment de la participacio

A I'hora d’exposar idees i pautes d’accio adregades a directius per tal d’incrementar la
participacié acudim a un vell esquema (Teixidd, 1999) on sosteniem que s’havien de
tenir en compte questions referides a la practica de la participacio, a I'estrategia
seguida per al seu desenvolupament i, també, a la dimensid éetica que se’n despren.
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Dels tres aspectes, d’acord amb la intencié aplicada del text, dedicarem major atencid
al primer.

Aspectes pragmatics
Comunicacio

Presa de decisions

/ Innovacio
Foment de la

participacio S Aspectes estratégics

als centres educatius \
Aspectes etics

4.- Aspectes a considerar en el forment de la participacié comunitaria

Els principals aspectes pragmatics que han de tenir en compte els directius en el
foment de la participacié fan referéncia a la comunicacio, a la presa de decisions i a la
participacié en accions d’innovacid o millora. La major part de les vegades, es
concreten en reunions, sessions de treballs, trobades, entrevistes... Es tracta de tenir
en compte simultaniament aspectes tecnics (I’assisténcia, I'odre del dia, la conduccid i
concrecid del debat, la presa d’acords, etc.) i aspectes relacionals (la cordialitat, la
participacié activa (actitud), la construccio d’un clima de treball agradable, la gesti6 de
tensions i malentesos, etc. L'analisi de les preocupacions quotidianes dels directius
posa de manifest que constitueix un dels principals focus que orienta I'adquisicid o el
desenvolupament d’habilitats especifiques.

Els aspectes estratégics fan referencia a I'avenc de la cultura participativa, a la manera
com es construeix un sentiment de pertinenca i de compromis amb la institucid. La
formula és ben senzilla perd, alhora, molt complexa: a participar se n’apren
participant. El directius, a través de la seva actuacié quotidiana, tenen un paper clau en
el desenvolupament d’aquesta tautologia:

a) Atorgant protagonisme real als diversos sectors de la comunitat educativa.

b) Organitzant activitats institucionals (jornada de portes obertes, participacié en
concursos...), actes col-lectius (representacions teatrals, festivals de fi de curs...)
o rituals (celebracions, sopars, recepcions...).

c) Establint habits organitzatius (assemblees de classe, junta de delegats, etc.),
costums (mostrar I'escola als forasters, lliurar-los un record, acompanyament a
les reunions de 'AMPA...).

d) Adoptant maneres de fer (estil directiu) inclusives: la manera de rebre una
proposta, de presentar una innovacid al claustre, de fer una observacid a un
docent, etc., que contribueixen a la integracio i la cohesié de la comunitat.
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El foment de la participacié també té una dimensié ética, atés que afecta altres
persones a qui convides, animes, commines, pressiones, forces o obligues (I’elecciod del
verb depén de molts factors) a participar. Et plantejaras qliestions com: és licit ocultar
recursos o informacions si considero que son perjudicials?, fins a quin punt puc forcar
una persona o un col-lectiu a implicar-se en una innovacid?, he d’intervenir davant una
persona que utilitza les feines escolars per al seu profit personal? si ho faig, disminuira
la seva implicacid?. Ara només son especulacions; quan ho apliquis a situacions reals i
a persones conegudes se’t presentaran dilemes etics per als quals no hi ha estandards
ni mesures objectives que indiquin allo que és acceptable i allo que no ho és. Es tracta
d’una dimensio imprescindible en la veritable formacid inicial i, sobretot, permanent
de directius escolars (Rodriguez y Teixidd, 2015; Teixidd, 2016) que dificilment
s’aborda des dels programes institucionals, d’'un marcat caire administrativista.

5.3. Alguns aspectes practics

En considerar els aspectes pragmatics a tenir en compte en el foment de la participacio
hem esmentat la comunicacid, la presa de decisions i la dinamitzacié dels processos
d’innovacid. A continuacié, desenvolupem aquests aspectes i oferim algunes idees
generals que has de valorar i adequar a les caracteristiques del centre

Comunicacié. Comunicar implica posar alguna cosa en comu, compartir. Perque la
comunicacio sigui efectiva cal, en primer lloc, que la transmissio i la recepcid sigui
efectiva. A continuacid, que les persones intercanviin punts de vista i col-laborin en la
construccio d’un discurs compartit. Alguns aspectes que pots tenir en compte son:

a.- Estableix canals de comunicacié bidireccional efectius (que garanteixin que la
informacié arriba als destinataris amb puntualitat i exactitud) que siguin a I’abast dels
membres de I'organitzacid. Planteja’t quins canals pots establir i de quina manera.

b.- Identifica les interferencies o barreres que incideixen en la comunicacié per tal de
superar-les o suavitzar-les. Quan les deficiencies o barreres sén fisiques (manca de
visio sonoritat, reverberacié...) sdn més senzilles d’identificar i de resoldre. Quan son
personals (desconeixement de I'idioma, desconeixement del tema, prejudicis, idees
preconcebudes, dissonancia cognitiva, relacid jerarquica, situacid emocional, etc.)
soler presentar majors complicacions.

c.- Fomenta un ambient de comunicacid obert: dona temps i posa atencié a la
integracié dels novells, atén els problemes personals, actua amb sensibilitat, respecta
la dignitat de les persones, anima-les a expressar-se lliurement, deixa parlar tothom,
etc. Com ho faras? A través de quines accions?

d.- Comprova que els missatges transmesos han estat rebuts correctament i constata
I’efecte que han produit. Es tracta de revisar si els destinataris directes del missatge
I’han rebut correctament i I’han estés. També cal posar atencid als possibles efectes en
els destinataris potencials: aquells que no sén presents en I'acte comunicatiu pero
tenen interés o resulten afectats pel contingut.

e.- Experimenta noves eines (missatgeria electronica, xats, videoconferéencia,
whatsapp, xarxes socials...) i técniques de comunicacié (lectura de documents en
grups, investigacié de dades previa a la presa de decisions, pluja d’idees, analisi de
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casos, discussio en petit grup, debat publics...) i valora’n la utilitat. Quines consideres
adequades? De quina manera es poden introduir al centre?

Presa de decisions. La participacié cobra una especial importancia en la presa de
decisions, especialment en aquelles que afecten els processos (d’ensenyament-
aprenentatge, d’orientacié, de relacio, etc.) que condueixen a I'assoliment dels
objectius institucionals. La implicacié de les persones en la decisié presa és la millor
garantia del compromis. Alguns aspectes que contribueixen al fet que les persones
participin més i millor son:

a.- Delimita el protagonisme que tindran les persones o els organs col-legiats (consell
escolar, claustre, departaments...) en la presa de decisions referides a aspectes
rellevants de la vida escolar: I'establiment de I'horari, la determinacid de la plantilla, la
celebracid de festes tradicionals, I’organitzacid de colonies, etc. Pensa quin ha de ser el
protagonisme de cadascu. Estas disposat a atorgar-li? L’acceptara?

b.- Estableix i fes public el procediment a seguir en la presa de decisions referides a
aspectes rellevants de la vida escolar. Dona a coneixer publicament la decisié presa.
tenint present que abans de prendre-la has hagut de considerar, comentar i
consensuar moltes coses.

c.- Elabora una llista de les principals decisions a prendre (organitzacid de portes
obertes, preinscripcio, elaboracié de plantilla, formacié de grups, fixacid de criteris
horaris, assignacid de tutories, etc.), el moment del curs escolar en el qual cal adoptar-
les, els participants i el procediment.

d.- Elabora una fitxa de seguiment del nivell de desenvolupament o d’execucié de les
decisions preses. Pots comengar amb un protocol senzill i aplicar-lo a una decisio
presa.

e.- Assaja diverses técniques de presa de decisido (AIDA: Atencio-Interes-Desig-Accio;
resolucid de problemes; tecniques matricials; camps de forces; diagrama d’espina de
peix d’Isikahua, etc.) i valora’n les potencialitats i limitacions. Procura coneixer-les;
pensa si poden ser d’utilitat en els diversos ambits de presa de decisio (els cicles, la
comissio d’atencié a la diversitat, el claustre, I'equip de direccio, etc.

Innovacid. Per introduir algun aspecte innovador en el funcionament institucional o
en la conducta professional dels docents cal que ho coneguin, que ho valorin
positivament i que s’impliquin en el seu desenvolupament, en la posada en practica i
en la valoracié i optimitzacio del resultat obtingut. La participacio dels responsables de
dur-lo a la practica en les diverses fases del procés és clau per a I’éxit. Algunes idees
gue pots tenir en compte per afavorir la participacié en la innovacio sén:

a.- Coneix i assumeix la realitat a partir dels protagonistes. Abans d'implantar una
iniciativa de millora s'ha de coneixer a fons la situacié de partida. En la realitzacié del
diagnostic hi han d’intervenir les persones que estan a primera linia, els qui tenen un
contacte directe amb la realitat: els mestres, les families, els monitors de menjador...
Consulta’ls; escolta’ls; tingues-los presents.

b.- Dona veu i vot als protagonistes, als qui hauran de portar a practica la innovacio, en
els processos d’analisi de la situacid, i de disseny i planificacié de les accions a
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emprendre. Contribueix a la conscienciacié i a la motivacio i, alhora, aporta realisme a
la planificacio.

c.- Elabora un pla de treball clar en el qual es delimitin les accions a realitzar, les
responsabilitats a assumir, els recursos necessaris i la forma com s’obtindran, els
procediments a seguir, els protocols a utilitzar, etc. Tot plegat s'ha de concretar en I'eix
del temps mitjancant una temporalitzacio rigorosa i realista, és a dir, adaptada a les
possibilitats de les persones i del centre.

La planificaci6 ha de delimitar les actuacions que corresponen als diversos
protagonistes: activitats docents, tutories, vigilancia de patis, sortides amb els
alumnes, mediacid escolar, etc. i, també, les implicacions (dedicacié temporal, volum
de treball, necessitats formatives, recursos especifics ... ) que se’n desprenen.

d. - Presa de decisio participativa, transparent i vinculant.

Per molt que la planificacid hagi estat elaborada des del realisme i la prudéncia, s'ha de
sotmetre a la consideracid dels que han d’executar-la. Difon-la entre els destinataris,
procurant que la comprenguin, que la debatin i, sobretot, que analitzin quina porcié de
la feina els correspon. La presa de decisié ha de fomentar I'analisi, el debat i la lliure
expressio de la posicié de cada participant. Potser sorgiran veus discrepants, d'oposicio
o reticencies. Estableix clarament les condicions (votacid a ma algada o secreta;
majoria simple o qualificada, etc.) de la presa de decisio.

e.- Respecta les persones. La presa de decisid davant I'adopcié d’innovacions sol
despertar postures contraposades. No ocultis el dissentiment. Reconeix i respecta les
persones que I'expressen (és una mostra d’honestedat i de valentia) com a via per al
seu abordatge i transformacio. No estigmatitzis els qui expressen inseguretats, dubtes
o reticéncies ja que la seva participacio és necessaria per a I'éxit de I'empresa. Quan
vegis que el suport és minoritari, retira la proposta.

e. — Implica-hi els departaments/cicles, el claustre, el consell escolar, les families i la
comunitat. L'assoliment de millores tangibles és el resultat del treball realitzat pels
professionals (docents, tutors, educadors, directius ...) a cada aula, amb cada grup
d'alumnes, en les diverses dependeéncies del centre (ordre als passadissos, entrades i
sortides, pati de joc...) amb la col-laboracid de les families i de la resta d’actors
comunitaris. Inverteix esforcos en la implicacié i I'assumpcié de responsabilitats per
part dels professionals. Convida-hi les families (perque els docents coneguin i
comprenguin millor als seus alumnes; per col-laborar en la resolucié de conflictes que
s’esdevinguin tant dins com fora el recinte escolar; per ajudar-se mutuament en
I'educacio dels fills/alumnes) i la resta d’agents educatiu comunitaris: serveis socials,
centres civics, ludoteques, associacions, fundacions, empreses...

f.- Coneix i experimenta eines o tecniques per a la gestidé de la innovacié en els centres
educatius (cercles de qualitat, auditories, sinéctica, planificacié estratégica, etc.) per tal
de valorar-ne I'adequacié a la situacié institucional. Posa-hi atencié; parla’n amb altres
directius; posa atencié als centres que ho apliquen tenint presents diverses
perspectives: directius, docents, families, estudiants...
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