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CAPITOL I - JUSTIFICACIO I MOTIVACIO DE LA RECERCA

En aquest primer capitol de la tesi es pretén explicitar de manera sistematica
com s’aborda l'objecte d’estudi i quins sén els motius que m’han empeés a
emprendre aquesta tasca.

1.1 Justificacio de la recerca

Dirigir ha estat sempre un treball apassionant, si hagués de plantejar-me iniciar
de nou la meva carrera professional, tornaria a escollir ser directora. També he
treballat com a Professora Associada en el Departament de Pedagogia Aplicada
de la UAB des del curs 1983, on encara realitzo aquesta tasca. La compaginacio
de la direccié amb les classes d’Organitzacié Escolar m’ha permeés una dualitat
d’experiéncies: compaginar de forma natural la reflexié i I'aplicacié.

En el moment de deixar la direccid, el tema que havia estat la meva principal
tasca professional i d'inquietud em seguia interessant. La realitzacié del Master
de Recerca en Educacié em va permetre continuar amb la tematica i va
comportar la primera aproximacié a la recerca (Navarro, 2009). Aquesta es va
centrar en obtenir informacié sobre de quina manera, com i quan es deixa la
direccié docent, com continua I'exercici professional al marge de la direccid, en
com es gestiona el capital acumulat i com es rentabilitzen els recursos invertits.
Derivades de les conclusions d’aquesta primera aproximacid a la tematica,
sorgeixen noves preguntes d’investigacid, nous reptes que em permeten ampliar
i aprofundir en el marc teoric i I'estudi de camp de la tematica iniciada.

La necessitat d’obtenir una millora de processos i de resultats en I'aprenentatge,
impulsa a definir un nou model de direccié que pugui liderar la transformacié
dels centres escolars, una direccié més professional amb la funcié d'entomar els
nous reptes. La legislacidé educativa en el nostre pais i especificament en
Catalunya avanca cap aquest nou model de direccié. Es concreta amb la
promulgacié del Decret de Direccié (Decret 155/2010) acompanyat del Decret
d’Autonomia (Decret 102/2010) que atorguen a la direccié noves funcions en
aquesta nova linea. El nou decret de direccid de centres docents esdevé una
oportunitat per reflexionar sobre el model directiu que s’esta exercint al centre
docents.

En els centres publics del nostre pais és freqiient, més del que caldria desitjar, la
manca de candidatures a la direccié dels centres educatius. Aquestes sovint
s'assumeixen per nomenaments directes de l'administracié a proposta de la
inspeccid la qual cosa provoca poca permanéencia en el carrec i manca de
formacié i motivacié per I'exercici. Atraure directors que liderin I'eficacia dels
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centres educatius i I'efectivitat escolar és un repte urgent. La recerca busca
comprendre aquesta situacid per tal de fer propostes que afavoreixin una
direccio professional més eficag.

S’aposta per un model d’escola de qualitat, basada en el lideratge dels directors
com a eix vertebrador d’'un entorn mediat i immediat complex. La clarificacié
dels objectius a través dels plantejaments institucionals, la creacid d’estructures
adequades als nous models de desenvolupament institucional i la importancia de
les relacions en el si de la institucié educativa conflueixen en apostar per
aconseguir bons directius amb capacitat per liderar un model d’escola de qualitat
basat en el lideratge distribuit, la professionalitzacié i la cultura de col-laboracié.

Per tal d’acotar I'estudi, ens centrarem en el desenvolupament professional de la
direccio i en I'aprofitament del directiu eficient per a la institucid i el sistema
educatiu, justificat també per la manca d’estudis i recerques en aquest aspecte
de la direccio

“La innovacid institucional com a repte o com a mitja pot realitzar-se a
partir de la consideracio dels components estatics (objectius, estructures i
sistema relacional) o dinamics (direccid i funcions organitzatives) de les
organitzacions. Aixi podem millorar el seu funcionament: (com entre
d’altres): establint un model de direccio i actuacions coherents amb els
altres components de les organitzacions”

(Gairin, 2004:88)

En aquest moment el debat en el nostre context es centra en la consideracio de
I’exercici de la direcci6 com un moment en la trajectoria professional dels
docents que inclds es pot presentar en etapes diferents de I'exercici docent amb
retorn intermitent a la docéncia, o bé, com un ascens professional que significa
I'adquisicié d’una professié diferenciada de la docent. Des d'ambdds
posicionaments, I'accés a la direcciéo amb caracter de continuitat o renovable, és
obvi que I'exercici de la funcid directiva suposa pel docent afrontar nous reptes,
encara que compti amb una dilatada i profunda experiéncia.

1.2 Plantejament de la recerca

La recerca que es planteja pretén indagar en el camp del desenvolupament de
I’exercici de la direccid escolar als centres publics de Catalunya. En aquest marc
es plantegen els seglients interrogants:

= Com s’ha regulat normativament la funcié directiva en els centres
escolars, quina és la legislacié actual i com ha evolucionat?

= Com es desenvolupa la funcid directiva en els centres docents?.
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Es a partir d’aquests enunciats que s’aborda el disseny general de la tesi
doctoral: Desenvolupament professional de la direccié al centres docents publics
de Catalunya

A partir de la delimitacié d’objectius s’acota i defineix el procés general de la
recerca. Es el primer esfor¢ important que ha de ser el fil conductor per la
investigacid i el punt de referéncia per justificar I'opcié metodologica emprada.

Objectiu general

Comprendre el desenvolupament professional de la direccid als centres docents
publics per a poder analitzar la practica directiva a fi de potenciar accions
encaminades a enfortir, aprofitar i atraure directors /es que millorin I'exercici
directiu, I'organitzacié i el Sistema Educatiu.

Objectius especifics

a) Descriure les fases de desenvolupament professional de la direccid i les
principals dificultats en cadascuna d’elles.

b) Caracteritzar el model de direccié en exercici en funcié de la prioritat
d’accions que es desenvolupen en la practica directiva.

c) Recollir les propostes de millora per a cada etapa prenen en consideracio
la legislacidé vigent i la tradicid i cultura en I'exercici directiu.

d) Analitzar la valoracidé del carrec i del seu desenvolupament des de la
perspectiva del diferents estaments que intervenen en l|'eleccid i
cessament de la direccid: el professorat, les families i 'administracio
d’ensenyament, I'administracié local, i igualment de la direccid i dels ex
director/a.

e) Comprendre la relacié que es pot manifestar entre I'exercici de la direccid
i la qualitat del relleu en la direccié.

f) Definir les implicacions que comporta el final de I'exercici de la funcié
directiva per a les persones que deixen el carrec, per la persona que hi
accedeix, per a I'organitzacid en la qual exerceixen i per al propi Sistema
Educatiu.

g) Relacionar el context i la propia instituci6 amb I'exercici de la funcié
directiva.
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1.3 Disseny general: procés i temporalitzacio

Les tasques a desenvolupar s'agrupen a fi de sistematitzar les actuacions que

s'han de dur a terme i es concreten en:

ESTUDI PREVI

El primer acostament a l'objectiu de la recerca (Navarro, 2009) sobre el
desenvolupament professional de I'exdireccio de centres docents va ser construit
amb cert grau de flexibilitat possibilitant I'ampliacid, el que ha permés poder fer
les modificacions pertinents en funcié dels resultats obtinguts els quals resumim
a continuacio:

e L’exercici de la direccié continua essent |'objecte d’estudi, pero la recerca
comprén totes les etapes de desenvolupament professional, essent-ne
I'eix vertebrador la figura del director/a. No es possible acostar-se
Unicament al darrer periode de desenvolupament de I'exercici de la
funcié directiva. La sortida ve determinada per com s’ha accedit a la
direccid i com s’ha exercit el carrec.

e La problematica de trobar motius per convertir la direccié en una
professid atractiva rau exclusivament en el centre publics. El centres
privats i privats -concertats tenen absoluta autonomia per determinar
I’exercici del seus directius. La recerca es centra en els centres publics de
Catalunya de totes les etapes educatives d'ensenyament no universitari.

e Es consideren tots els subjectes que intervenen en I'eleccié i cessament
de la direccid, ampliant els participants en la recerca. La direccié entrant
esta condicionada per la direccié sortint. Es una accié6 de doble
direccionalitat. Es important la informacié que I’exdirector/a pugui
aportar. La cultura del claustre respecte al concepte de lideratge i
I’exercici directiu pot condicionar les accions en I'accés, exercici i sortida
del carrec. Les families intervenen en I'eleccié i cessament de la direccid i
sera d’interés recavar quina és la seva concepcid sobre el lideratge
escolar i sobre el nou decret de direccié. Les inspeccions educatives
intervenen en l'eleccid, en el recolzament i concepciéd de la funcid
directiva la seva aportacié sera rellevant. L'administracio local intervé
també en la comissié d’eleccid i cessament de la direccid per la qual cosa
sera d’interés també recavar la seva informacié.

e La necessitat d’entendre com funciona la direcci6 en el seu entorn
habitual deriva en I'eleccié de I'estudi de cas i especificament, I'estudi
multiple de casos com a metodologia de recerca per poder transferir la
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recerca a situacions similars en el temps i lloc, pero introduint-hi variables
determinades.

El guid d’entrevista va ser elaborat a partir del marc teoric,
especificament de la descripcié teorica de les etapes de
desenvolupament professional i dels requisits que també les lleis
estableixen per a cadascuna de les etapes de desenvolupament
professional de la direccié.

El guid d’entrevista es va aplicar en les entrevistes en profunditat
realitzades a 9 ex directors/es, fet que va permetre precisar nous
elements que permeten una recollida d’ informacié més acurada.

Aquesta recerca prévia té un caracter exploratori, vista en el conjunt total de la

investigacid. L'estudi s’amplia quantitativament (ampliaci6 del ndmero de

persones informants) i qualitativament en ampliar-ne la diversitat d’instruments

utilitzats (entrevistes, questionaris, fonts documentals, observacions, grups de
discussio).

MARC TEORIC

L'objecte d’estudi ens acosta, pel seu caracter complex, a desenvolupar en el

marc teoric dos grans tematiques: desenvolupament del model de direccid

normatiu i etapes de desenvolupament de la funcié directiva que es concreta en

I'estudi:

a)

b)

d)

Evolucio diacronica. L'evolucié diacronica de la direccid escolar en el
nostre Sistema Educatiu, ha estat marcada per un Cos de Directors i, amb
el canvi politic, es configura com una direccié no professional, electa i
participativa.

La legislacié6 educativa. El conjunt de lleis organiques i el seu
desenvolupament en els conseglients rangs legislatius (decrets i ordres),
gue regulen I'exercici de la direccid, tot modificant les condicions d’accés,
les funcions en I'exercici i la sortida del carrec.

La direcci6 en el marc de les institucions educatives. Les funcions
directives no es manifesten de forma estatica i van presentant canvis que
es constaten en les publicacions especialitzades. Han de permetre definir
els diferent posicionaments des de la teoria de I'organitzacié i des de la
perspectiva de la gestié que es realitzen en els centres docents.

Desenvolupament de la carrera professional es centra en la revisio, a
través de la bibliografia classica, del que s’entén per etapes de
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f)

g)

desenvolupament professional. L'estudi permetra situar la tematica
objecte d’estudi de manera global i deductiva.

Informes internacionals. Analitzar quins sén els models de direccié que
estan vigents en d’altres paisos i que permeten situar el model de
direccid escolar espanyol respecte d’altres. | comparar amb |'objectiu
d'aprofitar propostes que estan resultant eficients.

Les associacions professionals les declaracions exposen el model de
direccio desitjable des d’aquesta perspectiva. L'estudi de I'OCDE (2008)
sobre politiques i practiques de lideratge escolar realitzat a partir d'
investigacions en diversos paisos, i amb |' objectiu de fer atractiva la
funcio directiva proposa:

“Reconeéixer les associacions professionals de directius en tant que
aquestes associacions proporcionen un dialeg, intercanvi de
coneixements i divulgacio de bones practiques sobre la direccio
escolar que poden afavorir que els directors/es participen i que se
ajuden en el refor¢ del estatus professional.” (OCDE, 2008)

Recerques. Esbrinar quines tematiques relacionades amb I'exercici de la
direccié sén objectiu de recerques i publicacions d’impacte a fi de tenir-
les en consideracié tant per la recerca en si com per fer palesa les
inquietuds en contextos similars i/o diferents dels nostres.

L'ESTUDI DE CAMP

En un primer moment es delimita I'escenari en qué es realitzara la recerca amb

especificacid de la poblacié i de la mostra, els agents dels quals necessitem les

dades i els instruments amb els que seran recollides. En un segon moment es

realitza I'entrada a I’escenari per obtenir i analitzar les dades. Les accions dutes a

terme, per ordre cronologic, sén:

1.

Determinacié de la poblacié i la mostra. S’especifiquen les variables a
tenir en compte per a la seleccié de casos

Construcci6 i validacio dels instruments i tecniques per a la recollida de
dades

Seleccid de casos i de subjectes amb determinacid i justificacid de
variables

Recollida de dades del primer cas utilitzat com a cas pilot

Tractament i analisi de dades del primer cas. Narracié del primer cas

32




Capitol | — Justificacié i motivacié de la recerca

urne

Undvenital \swdaamas
de Barrelona

6. Recollida de dades dels casos successius

7. Analisi individual dels casos

8. Analisi transversal de dades en funcid de les etapes de desenvolupament

professional de la direccié i en relacié als diversos agents informants

LES CONCLUSIONS

Es el punt culminant de la recerca. Les conclusions extretes han de guardar

coheréncia amb els objectius formulats. Han de permetre fer aportacions

teodriques, metodologiques i implicacions per a la practica. Les limitacions de la

recerca i les perspectives per a futures recerques conclouran la investigacio

empresa. Quedaran reflectides en I'elaboracié de lI‘informe corresponent.

Les accions empreses es desenvolupen en el decurs d'un temps tal com es

mostra en la seglent taula:

Taula 1 - Seqiencia temporal del desenvolupament de la recerca

VISIO DIACRONICA DEL DESENVOLUPAMENT DE LA RECERCA

Any 2009 Any 2010 Any 2011 Any 2012
Recerca preévia
Marc teoric
Estudi de camp/Analisi del cas pilot
Marc teoric
Analisi/Conclusions
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CAPITOL II - LA DIRECCIO EN EL MARC DE LES INSTITUCIONS
EDUCATIVES

En els darrers temps, les organitzacions educatives han assolit quotes altes de
complexitat, derivades de I'augment creixent de responsabilitat i d’'una més gran
autonomia. El centre educatiu és la peca clau del sistema educatiu; es treballa
per un model d’ escola de qualitat, que ha de donar resposta a les necessitats
generades pels canvis socials. Aixi doncs, els centres educatius han d’adequar la
seva actuacio a aquestes necessitats, i han de confluir en un objectiu comu, que
no és altre que el de I'exit escolar de tots i cadascun dels i les alumnes que hi ha
en el Sistema Educatiu. Per tal de gestionar-se adequadament, els centres han
d’abordar: aspectes pedagogics, organitzatius i de gestid, fet que justifica I'estudi

d’una figura professional amb capacitat de liderar el projecte de centre.

L’accié directiva és un procés organitzatiu de caracter complex, ja que hi
intervenen molts factors que la configuren. Cal tenir en compte que no solament
es desenvolupa des del carrec de director-a, siné que pot ser analitzada des d’
una perspectiva més amplia, que inclouria els professionals que conjuntament

amb la direccié formen els Equips Directius dels centres docents.

Gairin (2004: 348) justifica la importancia de la direccié també en processos de
canvi i innovacidé; el sistema educatiu i els centres necessiten directius que
possibilitin transmetre i implicar en una visi6 de centre, els docents, per
impulsar politiques i plans coherent. Una direccié que adequin llurs actuacions a
les necessitats que la societat demana. El que comporta un perfil de directiu que
exerceix un lideratge institucional, que adquireixen més importancia en la

mesura que queda potenciada I’ autonomia institucional.

El lideratge escolar s’ha convertit en una prioritat en els programes de politica
educativa, perqué es considera que una direccid efica¢ és indispensable per a la
millora dels centres i del propi del sistema educatiu. La direccié escolar ha de ser
motora i promotora de la qualitat dels centres, i els directors han de saber

avancar en el canvi d’ estrategies que possibilitin I’ adaptacié a un nou lideratge.
2.1 Lesinstitucions educatives
L'organitzacié de les institucions educatives esta formada per un conjunt de

variables que constitueixen els elements principals que caldra gestionar a fi de
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possibilitar un bon funcionament i una correcta atencié a I'alumnat. Aquests
elements soén: els objectius, I'estructura organitzativa i el sistema relacional,que
formen la part més estatica de l'organitzacio, i la direccid, les funcions
organitzatives i la innovacié que comprenen la part més dinamica. En tant que
organitzacid, el centre es defineix com un grup de persones que treballen de
forma conjunta amb la finalitat d'aconseguir uns objectius comuns. Gairin (1996-
2004) considera que no només en el sentit d’ordenar els diferents elements
d’una realitat sind de “disposar-los i relacionar-los d'acord a una finalitat per a

aconseguir un millor funcionament”

Les organitzacions, en tant que estructures de i per a la societat, estan sotmeses
a les demandes de I'entorn i responen a la realitat social que les envolta. Tota
analisi organitzativa ha de considerar |’ existencia d’ altres realitats, que també
exerceixen processos sistematics d’intervencié, com poden ser el medi social, I’
economic o el cultural. Aquests els proporcionen la informacié vital necessaria
per adaptar-se constantment a les demandes i canvis de I‘entorn ( globalitzacié
economica i cultural, societat de la informacié i comunicacio, gestié del
coneixement etc.). Les organitzacions no poden deixar de ser sensibles a les
demandes socials (son construccions socials i han d’estar al seu servei) i a les

realitats socials.

Huberman (1980) situa les organitzacions com sistemes de cohesid, oberts en
tant que els membres que la formen tenen fites comuns que comparteixen i és
obert en tant que estan composades per membres que estan integrats alhora en

altres organitzacions i en el procés, s’interactua amb el context.

Els entorns sén complexos i fluctuants per la qual cosa exigeixen estratéegies
organitzatives més complexes, el que reverteix en un increment de la
complexitat interna (Terrén 2008: 73). Els recursos de coneixement i informacié
amb els que compta l'organitzacié augmenten el seu valor si sén compartits.
Perd no es tracta de sumar individualitats, el coneixement col-lectiu no és la
suma del coneixement individual sind que les organitzacions han de ser
propenses a desenvolupar-se com comunitat i en aquest cas la tasca individual
adquireix una dimensid clarament col-lectiva a través de processos de
negociacié. En aquests tindra un paper rellevant un lideratge que sap escollir
estrategies de comunicacid adequades als diferents contextos, individus i

moments.
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Les organitzacions educatives estan sotmeses, com qualsevol organitzacio, a les
pressions i demandes de I'entorn canviant. Atendre a les seves necessitats és una
de les funcions que tot centre ha de resoldre si vol actuar satisfactoriament.
Aquest ajustament constant comporta un conjunt de canvis i innovacions
constants per a trobar la solucid correcta a cada situacid plantejada. Si una
organitzacié educativa vol créixer, satisfer i augmentar les expectatives de les

persones que en ella treballen, ha d'estar oberta al canvi. (Gairin 2004).

Aixi dons, no podem deslligar les organitzacions educatives del seu context; es
tracta d’un referent obligat i que adquireix més importancia en la mesura que

queda potenciada I’ autonomia institucional.

“Dificilment podrem entendre processos culturals, fenomens micropolitics,
resistencies al canvi o conflictes interpersonals si no es coneix el substrat
de les organitzacions per poder respondre a preguntes com, per exemple:
per a que existeixen? com s’ estructuren? “

(Gairin: 2000:8)

Les organitzacions sorgeixen i es desenvolupen en un moment determinat i en
un lloc; I'efecte del medi sobre les organitzacions no és determinant i es constata
un flux reciproc entre les organitzacions i el seu entorn, de natura canviant i de
diferent grau d’ afectacid. (Lorenzo et. Alt. 1995: 14, Lorenzo 2012).

Per tant, ni el comportament d’ una organitzacid esta fixat inexorablement pels
factors del medi, ni el medi és alie a la influencia de la organitzacié. La
supervivencia i el progrés de la organitzacid és un ajustament i un canvi

intel-ligent. ( perspectiva ecologica)

“L’etica de la responsabilitat pels efectes (propers, que no pas llunyans)
que genera la nostra preséencia en el mon, ens exigeix preocupar-nos pel
mon present i futur, ésser actors particeps de la solucié dels problemes
més aguts de la nostra societat”

(Edgar Morin 2003)

També podem considerar, tal como senyala Enguita (2008), que és massa
reductiu veure en el context un pou de problemes, perqué I'actuacioé de la
institucio depen igualment de la seva naturalesa i dels seus objectius. La solucié
pot consistir a trobar la manera d’ obtenir més de les organitzacions; per aixo cal
considerar tots aquells elements que hi conflueixen: I estructura formal, el clima

de treball, el paper dels organs col-legiats, I'estil de direccid, la cultura
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professional, les relacions amb la comunitat, el grau d’ autonomia, la
cooperacio entre organitzacions educatives, les relacions personals, les xarxes d’

informacid i comunicacio.

La instituciéd educativa, malgrat que es mogui en contextos socio-culturals
diferents, acostuma a presentar unes caracteristiques diferenciadores. La
incidéncia que té I'entorn, la forma especial en quée es relacionen els seus
components, el mateix exercici de la funcié directiva, la forma en que es
desenvolupa el procés organitzatiu, la propia historia institucional i les seves
inquietuds en relacid a la millora, configuren diferéncies i donen una personalitat

Unica a cada institucid.

Des d’aquesta perspectiva es parla d’ estadis organitzatius en referéncia al

conjunt de circumstancies que concorren en una determinada realitat.

Els processos d’ innovacio i canvi de les organitzacions es donen en funcioé de la
possibilitat d’ acceptacio institucional. Les innovacions aillades, fruit d’ iniciatives

individuals o de grups petits, estan destinades a desapareixer.

Les institucions educatives tenen el seu propi procés i segueixen la propia
evolucid o involucié. Des d’aquesta perspectiva podem parlar d’ organitzacions
que poden millorar, aprendre i generar coneixement. Aquesta concepcié no té
en compte tan sols |’ éxit en |’ aprenentatge de I’ estudiant, sind també I’ aveng

institucional, que actuara com a element de millora.

El model d’estadis (Gairin,J,2003) considera quatre possibles usos de

I’organitzacio, que poden ser analitzats segons unes variables i indicadors.

ESTADIS DE DESENVOLUPAMENT
ORGANITZACIONAL
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Figura 1 - Estadis de desenvolupament organitzacional
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L’organitzacié com a marc. S’ assigna un paper secundari a |’ organitzacio, com a
suport, la intervencid organitzativa tendeix a millorar-ne I'adequacié entre

recursos i tasques amb la intencié d’ assolir objectius estandard.

L’organitzacié com a context. Existeix un Projecte institucional amb consciéncia
col-lectiva que obliga a assolir compromisos més enlla de I’ accid individual del
professor. No n’hi ha prou que tinguin projectes, sind que aquests han de ser

assumits per tots, que han de sentir-se implicats en la seva realitzacié.

L'organitzacié6 que apren. Les organitzacions es converteixen en aules
gegantines, on tot parla, on tot ensenya. Una organitzacié amb capacitat per
aprendre de les errades i que és capag de transformar-se permanentment. Una
organitzacié amb flexibilitat per adequar I'organitzacié als objectius i que facilitat
I'aprenentatge de tot els seus membres i que continuament es transforma en

funcid de les noves necessitats.

La generadora de coneixement. La capacitat per adquirir informacidé, compartir-

la i posar-la en practica i d’aquest estadi en destaquem els seglients trets:

e Els centres escolars com a llocs de formacid i innovacié, no tan sols per

als alumnes, siné també per als propis professors.

e Creant una comunitat professional d’ aprenentatge, un grup de persones

gue es donen suport i treballen unides.

e Entenent per coneixement el conjunt de competéncies, bones

practiques, i habits, incloent-hi la dimensié emocional.

e Donar valor a I’ aprenentatge dels seus membres, compartint i

coordinant accions.

e Aprendre de la historia passada, de la resolucié de problemes, establint
xarxes amb d’ altres centres, amb la comunitat educativa, la comunitat

local... capital social.

e Per aix0 cal aprenentatge en equip, construir un entorn que afavoreixi
I’ aprenentatge conjunt: temps per a la reflexié, autdbnoma, creacié de

xarxes internes de comunicacio ...
e Lacultura de la col-laboracié s’ha de basar en tres idees:

* El dialeg professional
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e L’ analisi critica de la realitat, i
* La recerca conjunta de vies de millora.

Dintre d’aquest context la direccid és I'0Organ que procurara la maxima
funcionalitat dels components organitzatius. Les funcions organitzatives:
planificacio, distribucié de tasques, actuacié, coordinacié i avaluacié sén
instruments d'accié a través dels quals la direccié busca minimitzar disfuncions.
Mitjancant les funcions organitzatives s'ordena la realitat amb vista a aconseguir

processos de qualitat i de millora del funcionament dels centres educatius.
2.2 Ladirecci6 de les institucions educatives

En diferents congressos (X CIOIE: 2008; 2010), estudis internacionals (OCDE:
2008) i les investigacions expliciten como la direccié s’ha convertit en una
prioritat en els programes de politica educativa a nivell mundial, perque en la
direccio recau la millora dels resultats escolars. Es considera que un lideratge
efica¢c és indispensable per augmentar I eficiéncia i I’ equitat en els centres
educatius. En base a aquestes aportacions s’ entén que la funcié directiva ha de:

Donar resposta a les necessitats que presenta la nova societat d’avui, com
a resultat d’ un procés de transformacio constant, de tal manera que es
garanteixi |’éxit_escolar sense lesionar la cohesid social i potenciant la

competitivitat del pais.
Alvarez (2008: 225)

Es fa necessari preparar liders escolars amb capacitat per racionalitzar recursos i
amb voluntat de treballar junts. Les exigencies i reptes suposen que per tal
d’exercir la funcioé directiva calen coneixements especifics en temes de direccio,
lideratge i organitzacid i que, sense un desenvolupament d’habilitats socials,
propiciat des de I’ exercici de la funcid, dificiilment es construeix un lider

pedagogic que pugui ser agent d’ innovacié i canvi.

El centre educatiu s’articula atenent als models i teories organitzatives que tenen
en compte la dimensié social; el concepte d’evolucié d’ escola, el que configura
un model i en determina un funcionament. La realitat social determina que els
paisos elaboren una legislacié i aquestes dues dimensions comporten un model
organitzatiu que es fonamenta en la teoria organitzacional i en I’'entorn mediat i

immediat, desenvolupant un model de praxi.
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Els models de direccié sén fruit de les diverses teories organitzatives, per una
part, i per una altra, del marc legislatiu propi de cada pais . Un model sintetitza
els elements i relacions basics d’una teoria. El terme model del llati modelus
significa model, i esta relacionat amb la paraula llatina modus, mesura,
manera,en tant que és una imatge, que representa un objecte real, que en el pla

abstracte és la manera d’entendre i caracteritzar una realitat.

“La teoria és la sintesi comprensiva dels coneixements que han anat
obtenint-se en I'estudi de determinades institucions i dels fenomens que
hi passes en ells, com a resultat de les investigacions que s’han fet en
aquest camp. Un model és una representacio abstracta, esquematica i
sintetica de realitats estudiades per la ciéncia, que faciliten la seva

interpretacio i comprensio.”
Castro i Tomas (2010)

Resultat de la teoria dels tres paradigmes s’estableixen tres grans perspectives
des de la que se ha enfocat la direccid: la cientific- técnica, la interpretativa i la
critica (Gairin, 2004). En la taula seglent es recullen les caracteristiques

principals que identifiquen les organitzacions i el model de direccié:

Taula 2 - Paradigmes: visié de I'organitzacié i models de direccié. Elaboracié propia a
partir de Gairin (2004) Egido(2006)

PARADIGMA CIENTIFIC-RACIONAL

VISIO DE ’ORGANITZACIO MODEL DE DIRECCIO

- Organitzacions reals, - Jerarquia com necessitat técnica
observables amb objectius o
) - Autoritat i el control com element

establerts . . .,
essencial en I’ organitzacié
- Estructures dissenyades per L, .
y P - Participacio estructurada i

aconseguir els objectius
reglamentada

- Processos tecnics amb .. . L.
- Decisions de caracter técnic
subordinacio de les persones
- Competencies vinculades a les

- Escoles eficaces amb .
funcions

racionalitzacioé de la normativa
- Les funcions es concreten en
- Canalitzacio dels conflictes
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considerats patologics

- Alta especialitzacié dels

professionals

Els problemes organitzatius sén

inadequacio de les estructures

Curriculum definit

VISIO DE L’ORGANITZACIO

L’organitzacié és una

construccio social

Centrada en els processos

- L'analisi es centra en els
significats, interpretacions i

simbols

Coneixer el centre és saber que

succeeix internament

La cultura escolar dona sentit a

I’organitzacié

- Els objectius sén elements
dinamics en el conjunt del

procés.

- Contextualitzacié de les
activitats: construccio, reflexid i

significativitat
Avaluacié: qualitativa, continua,

formativa, deliberativa.

El professor és un investigador i

mediador del curriculum.

PARADIGMA INTERPRETAIU SIMBOLIC

- Autoritat professional i moral

dissenyar, aplicar i controlar

Satisfer a les persones és un mitja
per aconseguir els objectius

institucionals

Director no docent i gerent

MODEL DE DIRECCIO

Lideratge transformacional

- Importancia de I'empatia, del
carisma del director envers les

persones
Individualitat i estimul intel-lectual

Valoracié de I'esforg i satisfaccio en

I’organitzacio

- No professionalitzacié de la
direccid o preocupacié alta per la

seleccio i preparacié dels liders

Docents amb responsabilitats tant

directives com académiques

- Importancia de la formacié en
habilitats per al lideratge de les

persones

Es manté la legitimitat per mitja de

la pressa de decisions
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PARADIGMA SOCIO-CRITIC

VISIO DE L’ORGANITZACIO MODEL DE DIRECCIO
- Lorganitzacid és una - Es desenvolupen formes de poder
construccio social gue van més enlla del que prescriu
- Se vincula a mecanismes de I’organitzacio estructural -vertical.

dominacio politica y social - Al costat de I'autoritat formal es

- Laeducacid essitua en el seu desenvolupen mecanismes
context soci - historic informals i tacits d’influencia.
- Els membres actuen orientats - Professorat amb cert nivell
per interessos si/ no coincidents d’autonomia i influencia
- Es tendeix a formar coalicions - Visio democratica del poder

orientats a l'iterés comu .. . ., . .,
- No institualitzacio de la direccio

- Al'escola es desenvolupen . .
P - Canvis en el lideratge
dinamiques micropolitiques:

. - L .
conflictes, ideratge compartit

negociacions,coalicions,.... - Independéncia administrativa

Els paisos atenent a la propia realitat social i als seus interessos elaboren una
legislacié. Aquests models de direccié soén fruit de les diverses teories
organitzatives, per una part, i per una altra, del marc legislatiu propi de cada
pais. Des de aquesta perspectiva es pot parlar de models de direccié europeus.
Segons la literatura classica es concreten en dos grans tipologies de directors a la

gue es pot afegir la escandinava perquée representa aspectes significatius :

e Model Gerencial: propi dels paisos de corrent romanica, Franga i Italia,
amb tradicié de sistemes educatius centralitzats, té com a funcié principal
representar a I’Administracié. La direccié és un cos de funcionaris diferent
del cos de professorat. | que desenvolupen funcions similars en tots els
centres del territori nacional i venen determinades per les orientacions
gue marca la legislacié educativa, és un gestor de recursos, les seves
funcions es podrien situar en aspectes gerencials. Es un model més

centrat en la perspectiva racional o tecnologica.
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Model de lideratge: de corrent anglosaxona i de tradicié descentralitzada
i en les que I"'administracié local té un paper determinant en I'eleccié i
cessament de la direccid, el perfil de la direccidé s’ha d’adaptar al centre,
el seu contracte limitat en el temps s’orienta a 'acompliment d’objectius i
atent basicament a una millora de la qualitat a més d’entrar en
competéncia amb altres centres. Es busca un lider del centre amb
capacitat per gestionar els recursos i amb altes dosis d’autonomia tant en
I’'ambit de gestio financera com de recursos humans. El seu contracte esta
lligat a 'obtencid de resultats en la que intervenen les autoritats locals i
membres de la comunitat educativa del centre. La perspectiva
interpretatiu- simbolica aportaria algunes de les caracteristiques d’aquest

model.

Model de lideratge curricular similar al model anglosaxé perdo que té
com a missié fonamental impulsar la renovacié pedagogica i obtenir el
maxim nivell per a cadascun dels alumnes que conformen els sistema
educatiu, fent possible la determinacid del curriculum en funcié de les

necessitats del centre.

S’han explicitat els models que des de la teoria de I'organitzacié s’estableixen

pero el context i les interpretacions o necessitats del paisos es concreten en una

normativa que proposa un model de direcciéd amb unes funcions especifiques i

gue ve també determinat per la formacié que el capacita per a la realitzacié de

les funcions establertes. L’exercici directiu ha de donar resposta a les necessitats

i expectatives de la societat amb I’explicitacié del projecte de direccid. Aspectes

gue es relacionen en la figura seglient:

ORGANITZACIO ﬁONT,EtXtT
(Models, teories) . (. ecessitats,
prioritats, legislacid)
DIRECCIO
(Models de praxis)
; |
| | |
FORMACIO FUNCIONS PROJECTE

Figura 2 - Adaptacié del model directiu i organitzatiu. GAIRIN, J. | altres (1995:122)
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Aixi, podem parlar d’un model organitzatiu dels centres educatius des d’una

perspectiva teorica i d’'un model de praxi que configura un model de direccié.

Un altra visié que clarificadora, és relacionar les diverses teories organitzatives

classiques, amb imatges el que es relaciona en la seglient taula:

Taula 3 - Imatges de I"organitzacié. GAIRIN, J. i altres (1995:127)

MODELS ORGANITZATIUS

MODELS DE DIRECCIO

La imatge racional, que posa |’ emfasi
en |’ ordre, les regles i busca
constantment el consens en interessos

i valors

Clarificar propostes i objectius.
Descobrir les maneres especifiques
d’aconseguir-los, conduir-ne el
rendiment i assegurar que el
professorat tingui els requisits, les
habilitats i la formacié adequada per

aconseguir aquests objectius.

La imatge professional/col-legial, que
posa I’ émfasi en la competencia
professional i en |’ habilitat i la
col-laboracié col-legiada del
professorat per donar resposta a les

necessitats dels estudiants.

Fer costat a la feina del professorat.

Ressaltar la tasca col-laborativa en
funcié de les necessitats dels
estudiants, establint normes personals
que n’ afavoreixen la coordinacié i el

control.

La imatge del sistema social, que posa
I’émfasi en la consideracid de I’ escola
com a conjunt interdepenent de parts
gue interaccionen entre elles i amb I’

entorn, desenvolupant relacions i

sistemes de comunicacio.

Conduir i facilitar el procés de

millora involucrant-hi a
tothom,valorant els processos d’
interaccid. La satisfaccid de les
persones és un mitja per aconseguir

els proposits institucionals.

La imatge politica, que emfatitza el
conflicte d’ interessos entre individus i
grups, que es concreta en faccions i
coalicions a través de pactes i

compromisos.

Propiciar les transaccions entre els
membres de I’ equip, aprofitar el
conflicte com a propiciador de

solucions creatives.
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La imatge cultural, finalment, que Potenciar I’ assumpcio de valors
concep els centres escolars i el corporatius, el sentiment de
sistema escolar com a grups amb pertinenca dels membres a I’
cultures separades i diferents que organitzacié i el fet de donar valor als
interaccionen els seus valors entre costums, ritus i cerimonies propies del
ells. grup.

L’aposta per un model d’institucié de qualitat, basat en la clarificacié d’objectius
a través dels plantejaments institucionals, la creacié d’estructures adients als
nous models de desenvolupament institucional i la importancia de les relacions
en el si de l'organitzacié pretén aconseguir bons directius, amb capacitat per
liderar les noves institucions, basades en el lideratge distribuit, la

professionalitzacié i la cultura de la col-laboracié i la sostenibilitat.

Fer-ho possible exigeix esforcos interns, perd també condicions externes que no
sempre es donen. En aquest sentit, I’ autonomia institucional apareix com una
condicié ineludible per tal de garantir [I'exercici efica¢ de la direccié. En
escenaris de més gran autonomia institucional, els directius poden actuar, la qual
cosa implica planificar segons una realitat especifica, prendre decisions
politiques i técniques i desenvolupar col-laborativament un projecte

institucional.

Mes que un establiment de funcions que es recullen en els manuals classics
d’organitzacié i que en més o menys detall inclouen: planificar, organitzar,
executar i avaluar, les aportacions giren al voltant de consideracions sobre els
processos, les condicions en I'exercici, el lideratge i la determinacié de

competéncies.

Sota els suposits anteriors es pot revisar la funcié directiva i plantejar-se la
viabilitat i possibilitat d’'una direccié participativa. Aquest plantejament esta
molt estes i desenvolupat en la literatura especialitzada actual i dels darrers anys
(Fullan, 2002; Woods, 2004; Pont, 2008: Hargreaves, 2008; Lorenzo, 2012). Si
considerem |I" educaciéo com a practica social, que es desenvolupa en contextos
socials i que s’ organitza en grups, sembla que té poc sentit una perspectiva

individualista de la direccio

La direccié requereix un exercici cada cop més professional, per al qual s’ha de

preparar, més enlla de les politiques que I'acompanyin, per a: el reconeixement
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de la professid, més capacitat d’ actuacié autonoma, una revisi6 de les
condicions laborals i avaluacié de la tasca directiva; igualment, formacié inicial,
perfeccionament continu i creacié d’ espais i forums, més o menys formalitzats,

per a la interaccid i el debat professional (Navarro, 2009).
2.3 Ellideratge de la direccio6 als centres educatius

Els termes direccid i lideratge semblen producte d’'una época determinada, es
parlava de dirigir i ara es parla de liderar, perdo no és el mateix dirigir una
institucié educativa que liderar-la. Aixi podem trobar directius que no soén liders
de I'organitzacié i liders que no exerceixen de directius. S'han identificat diversos
estils o tipus de lideratge: carismatic, burocratic, autocratic, democratic, laissez-
faire, paternalista, orientat a persones, orientat a tasques, facilitador,
transaccional, transformacional, situacional, lideratge assessor (coaching),
institucional i de tots aquest estils de lideratge la nostra societat, que esta en
permanent canvi, necessita més persones que exerceixin un tipus de lideratge o

un altre amb relacié als reptes que es necessiten afrontar.

Mentre els paisos tracten d’ adaptar els seus sistemes educatius a les necessitats
de la societat contemporania, les expectatives per als liders escolars i per a les
escoles estan canviant. Molts paisos han pres mesures per a la descentralitzacio,
fent que les escoles siguin més autdonomes en la presa de decisions i atribuint-los
més responsabilitat pels resultats. Al mateix temps hi ha una atencid a
poblacions estudiantils més diverses que esta exercint pressid en les escoles, per

tal que hi apliquin practiques docents fonamentades. OCDE (2008: 2)

A causa d’aquestes tendéencies I’ OCDE reflecteix que la preocupacié dels paisos
es centra a redefinir les noves funcions directives que incloguin |” administracid
financera, la gestid de recursos humans i el lideratge per a I’ aprenentatge; s’hi

identifiquen quatre dominis de responsabilitat:

a) Donar suport, avaluar i fomentar la qualitat docent: els liders escolars han
de saber adaptar el programa d’ensenyament a les necessitats locals,
promoure el treball d’equip entre els mestres i participar en la

supervisid, avaluacid i desenvolupament professional docent.

b) Fixar objectius, avaluacié i rendiment de comptes: els responsables de la

formulacié de politiques han de garantir que els liders escolars tinguin
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d)

criteri per establir una direccié estrategica i perfeccionar la seva
capacitat per dissenyar plans escolars i objectius per verificar-ne el

progrés, fent servir dades per millorar-ne la practica.

Administracié financera estratégica i gestidé de recursos humans: els
responsables de formular les politiques poden millorar les habilitats
d’administracid financera dels equips de lideratge escolar proporcionant
capacitacié als liders escolars, creant el paper de gerent financer dins de
I'equip de lideratge o donant serveis de suport financer a les escoles. A
més a més, els liders escolars han de poder influir en les decisions de
reclutament de docents per tal que els candidats s’adequin millor a les

necessitats dels seus planters.

Col-laboracié amb d’altres escoles: aquesta nova faceta del lideratge ha
de ser reconeguda como una funcié especifica per als liders escolars. Pot
aportar beneficis als sistemes escolars en conjunt, més que no pas
Unicament als estudiants d’ una sola escola. Pero els liders escolars han
de desenvolupar les seves habilitats per intervenir en assumptes que

transcendeixin els limits de llurs planters.

Les responsabilitats més grans estan creant la necessitat de distribuir el lideratge

escolar. L’ OCDE (2008:4 ) recomana encoratjar per a la distribucié del lideratge.

Distribuir el lideratge entre diferents persones i estructures organitzatives
pot ajudar a respondre a les dificultats que enfronten les escoles

contemporanies i a millorar |’ eficacia escolar.

Aix0 pot fer-se de manera formal, mitjancant estructures en equip i
d’altres organs; o de manera més informal, creant grups ad hoc, basats en

coneixements especialitzats i en les necessitats actuals.
Afavorir la distribucié del lideratge.

Reforgar el concepte d’ equips de lideratge per tal de crear mecanismes

d’incentius que en recompensin la participacid i el rendiment.

Ampliar el desenvolupament i la capacitacid del lideratge als carrecs

intermedis i als possibles liders futurs de I’ escola.

Modificar els mecanismes de rendiment de comptes a fi que s’ ajustin a

les estructures de lideratge distribuit.
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La propia OCDE (Pont, 2009) en el seu estudi sobre la millora del lideratge escolar
insta a reforgar el concepte d’equips directius en les politiques nacionals, crear
incentius per recompensar la participacid i estendre la formacié i el
desenvolupament professional a carrecs intermedis i possibles futurs liders
educatius. Distribuir el lideratge, tal com apunta Leithwood (2007), entre
diferents persones i estructures organitzatives pot ajudar a superar els reptes a
que s’enfronten en |’ actualitat les institucions de formacié i a millorar-ne I
eficacia.

La investigacio d’ Ingvarson (2006) apunta que I’ autonomia dels liders docents
ha de quedar clarament especificada en el que ell anomena “patrons d’ actuacid

de la direccid” i s’han d’ especificar tres factors clau:
e La necessitat de definir els espais de competéncia de la direccid.
e Ladeterminacié de les condicions en que s’ exercira el carrec.
e La capacitat de decisié.

e La delimitacié dels aspectes avaluables de la seva feina i d’allo en que

hagi reeixit.

En ple entorn global i tecnologic I' empresa també ha sortit a I’ encontre de la
persona per recuperar el valor de I’ individu com a anima de les organitzacions. El
capital huma es torna més estrategic que mai abans. | sGn nombrosos els estudis
sobre recursos humans que apunten cap una gestid en la qual es generi la
creacié de confianca entre les persones que treballen conjuntament. Hargreaves
(2008) fent referéncia als estudis de Jim Collins i George Porras (2002) sobre la
sostenibilitat en les empreses insta als centres educatius a traslladar 'aplicacio
de la sostenibilitat com mesura desitjable per I'exit. La millora depén d’un bon
lideratge sustentat en set principis: profunditat, durada,amplitud, justicia,
diversitat, iniciativa i conservacio. | es presenten les caracteristiques principals de

cada principi segons Hargreaves (2008)

Principi 1: profunditat: fomenta un aprenentatge en profunditat i ampli per tots.

Es preocupa pels demés i juntament amb ells.

Principi 2: durada: passa d’un lider a altre i perdura en el temps. Conserva i

millora els aspectes més valuosos.
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Principi 3: amplitud: s’estén a altres persones, distribueix i sosté el lideratge dels

altres.

Principi 4: justicia: no es centra en si mateix, col-labora amb altres i no viu dels
altres. Busca formes de compartir el coneixement i els recursos amb centres

propers i amb la comunitat local.

Principi 5:diversitat: impulsa la diversitat en I'ensenyament i aprenentatge, tot

generant cohesié entre la variabilitat dels seus components.

Principi 6: iniciativa es preocupa pels membres de I'organitzacid, reconeix el

merit i no malmet ni les persones ni els recursos.

Principi 7: conservacio: respecta el saber anterior, construeix sobre ell i prepara

el seurelleu.

Un lideratge sostenible actua segons aquests principis que s’interelacionen,
s’han de considerar-los junts i exercint-los alhora, els canvis educatius sén facils
de proposar, complicats de dur a la practica i dificils de sostenir, entenent que
I’extensio i permanéncia del canvi radica en un bon lideratge sostenible, que

perduri.

“una educacio de millor qualitat i un lideratge que beneficii a tots els
alumnes i perduri requereix que s'abordi la sostenibilitat basica. Si el
primer repte del canvi és assegurar que sigui desitjable, i el segon , fer-
lo factible, llavors el major dels desafiaments és fer-lo durador i
sostenible”

Hargreaves (2008:16)

2.4 Competencies per a I'exercici de la direccio

Es consideren “competéncies del directiu” els comportaments que n’afavoreixen
I” exit, malgrat la seva complexitat, per relacionar-se amb atributs propis de la

’

personalitat i amb les tasques propies de |’ exercici de la direccid. La
competéncia només es demostra, si es té, quan en la practica es mobilitzen
diferents recursos i coneixements i es fa front a una situacié problematica. Un
directiu ha de tenir capacitat per dur a terme els processos que constitueixen I’

accio directiva:

* Planificar poder definir, ampliar i modificar el perfil de la plantilla, d’

acord amb el projecte de centre i el projecte de direccid.
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* Gestionar els recursos d’ acord amb els projectes d’ innovacio.
» Distribuir les tasques en funcié de les necessitats i capacitats.
* Actuar resoldre situacions com a cap de personal.

* Controlar I’ execucio de plans i acords.

* Planificar processos d’ innovacio.

Campo (2004) diferencia, referint-se a la figura del director/a, les competéncies

seglents:
* Personals: Decisié. Equilibri.
* Destreses interpersonals. Empatia. Treball en equip.
* Destreses de gestid/ direccid: Planificacid. Motivacid. Lideratge.
* Destreses técniques: Negociacid. Organitzacid de recursos. Avaluacio.

Antunez (2000) fa una classificacié de les tasques generals de la direccié atenent

a l'objecte, al tipus d’ activitat i als principis.

Taula 4 - Tasques generals de la direccié escolar. Antunez, S. (2000:42)

DEMANDES OBLIGACIONS /HABILITATS CONEIXEMENT

TASQUES GENERALS

SEGONS L’ OBJECTE SEGONS EL TIPUS D’ ACTIVITAT PRINCIPIS

® Objectius e Técnic- pedagogiques e Técnic

® Recursos e Administratives e Huma

e Entorn * Socials * Pedagogic
e Canvi i Innovacié e Conceptuals ¢ Simbolic

e Cultura ® Personals e Cultural

* Formacié permanent
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Segons David Hopkins (2009) en analitzar la dimensié moral dels liders de centre

es comparteixen cinc caracteristiques:

* Mesuren el seu exit en termes de millora de I’ aprenentatge de I’

alumnat.

* Estan totalment compromesos amb la millora de I’ ensenyament i

I'aprenentatge.

* Desenvolupen els seus centres educatius com a comunitats d

aprenentatge a nivell professional i personal.

e Lluiten per I’ equitat i la inclusid. Entenen que, per canviar el sistema, s’ hi

han d’ implicar personalment i institucionalment.

Gairin (1995,1999), Gimeno (1995) Teixidd (2010) estableixen genéricament les

funcions que ha d’exercir un directiu docent:
e Funcions de representacio
e Direccié i lideratge pedagogic
e Relacié amb la comunitat educativa
e Organitzacid i supervisié del funcionament del centre
e Cap de personal
e Responsable en la definicié de jornada i horari

Lorenzo (2012) aporta la caracteritzacio del lider institucional, el és
correponsable amb altres liders del mateix centre i d’una mateixa area
geografica, de la mateixa manera que es parla de comunitats de practica
professional (Armengol,Navarro i Pozos 2012) que suposen a més del
desenvolupament professional del docent la generacié de coneixement, també
es comencen a constituir comunitats de liders, generalment directius, de
diversos centres que treballen colaborativament que tenen com objectiu no
només la millora dels propis centres sind ampliada a la millora del sistema
educatiu. Des de aquesta perspectiva Lorenzo considera que és un constructe

amb quatre components interrelacionats:
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“El lider com a persona, els seus seguidors, i el sistema de relacions que
s’estableixen entre ambdds, un projecte o somni compartit, i, tot, ubicat

en un context o ambient concret “
Lorenzo: 2012:11

L informe TALIS (2009) ressalta la importancia que el lideratge escolar té per
afavorir I’ eficacia de la feina dels professors. Per aix0 analitza els models de
direccio (lideratge) i els canvis i tendéncies que s’ han anat produint en dates
recents, aixi com la seva influéncia en els processos d’ensenyament i

aprenentatge.
a) Lideratge pedagogic

El lideratge pedagogic es considera quan el director té entre les seves

prioritats:

* L’ elaboracié d’ objectius educatius i el desenvolupament del curriculum

en el seu centre.

* Afavorir que la formacid del professorat i la seva feina estiguin orientats

per aquests objectius.

* Si es tenen en compte els resultats dels alumnes per revisar aquests

objectius educatius i per adaptar el curriculum.

* Donar suport als professors quan aquests s’ enfronten a dificultats

educatives a la seva classe.

* Col-laborar i dirigir el professorat en el procés d’ ensenyament, en Ia
millora de la practica docent, en la feina dels alumnes i en les activitats de

la classe.
b) Lideratge administratiu

El model administratiu es caracteritza per la gestid dels procediments
administratius i per I’ impuls que la direccié pot i ha de donar a la participacié de
tots els agents educatius (families, professors, alumnes...), i per I’ assumpcié de

responsabilitats per part de tots ells, atenent a:
* Laresponsabilitat del director davant de la comunitat educativa.

* Transmeten als nous professors les instruccions i els enfocaments

educatius aprovats.
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* Si dedica una part important de la seva tasca a millorar la capacitat

docent dels seus professors.

* S ocupa de traslladar a les families iniciatives i noves idees per tal

d’afavorir-ne la participacié i millorar-ne la implicacié.
* Lagestid de les normes i tramits administratius del centre.

* La bondat de les solucions adoptades en elaborar I'horari i la planificacid
de les classes. L' ambient de disciplina i clima positiu de treball

aconseguit en el centre.

L'aportacido més notable de TALIS és que els directors que exerceixen un destacat
lideratge pedagogic soén, en general, també els que millor duen a terme el
lideratge administratiu. D’aquesta manera TALIS posa en evidencia |'error dels
plantejaments que confronten ambdds models de lideratge i els presenten com a

alternatius.

Es destaca que els directius centrats en la norma i en el control ja no serveixen
en una realitat canviant. Les exigéncies socials i els nous reptes institucionals
indiquen que, per exercir la funcié directiva, es requereixen coneixements
especifics sobre funcié directiva, lideratge institucional, organitzacié de recursos,
dinamigues humanes i planificacié estratégica; també, que dificilment es
construeix un lider pedagogic que pugui ser agent d’innovacié i canvi (Garin,
2004: 348), sense haver desenvolupat qualitats socials i un profund coneixement

del curriculum i els processos de canvi implicats en la seva millora.

En la seglient taula es sintetitzen les aportacions que sobre el lideratge i funcions

s’han destacat com a rellevants.
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Taula 5 - Aportacions sobre el lideratge i funcions rellevants. Elaboracié propia.

AUTORS TIPUS DE LIDERATGE/ FUNCIONS DIRECTIVES

e Tasques derivades dels objectius de la
institucié. Ambits d’actuacié: pedagogica,

administrativa, social...

Antunez-2000 *  Principis:humans, pedagogics, simbolic i

cultural.

Directiu expert amb lideratge compartit amb el

professorat

Patrons d’actuacié de la direccio:

e Definir els espais de competéencies

¢ Determinar les condicions de I'exercici
Ingvarson - 2006
* Demanar capacitat de decisio

¢ Avaluacié de la direccié

Autonomia dels liders. Lideratge participatiu

* Direccié professional

* Sentit col-laboratiu de la direccio

Fullan 2002;Woods 2004; B )
* Actuaciéo amb autonomia

Pont 2008
* Avaluacié de la direccio
Directiu amb lideratge participatiu
* Liderar I’exit académic
¢ Compromesos amb la millora del Sistema
. * Treball amb comunitats d’aprenentatge
Hopkins 2009

professional
e Lluitar per I'equitat i la inclusié

Lideratge participatiu amb dimensié moral
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* Representar al centre

e Dirigiriliderar el projecte pedagogic

Gimeno 1995; Gairin * Relacionar-se amb la comunitat educativa
2004, Teixid6 2010 * Organitzar i supervisar el funcionament

e Cap de personal

Directiu no professional amb lideratge compartit

* Potenciar equips ad hoc per necessitats i

especialitats
» Reforgar els equips de lideratge

Informe. Recomanacions | ¢ Facilitar I'accés a nous carrecs administratius

per redefinir el lideratge | . potenciar els futurs liders

OCDE 2008 N ) o
* Modificar els mecanisme de rendicié de
comptes
Lideratge distribuit entre persones i estructures
organitzatives
Lideratge sustentat en 7 principis sostenibles
* Profunditat en I'aprenentatge
* Durada dels liders valuosos
*  Amplitud en la distribucié del lideratge
* Justicia que comparteix amb els altres centres
Haergraves 2008 * Diversitat en I'aprenentatge amb impuls de

la inclusio

* Iniciativa per reconeixer merits i no

malmetre ni les persones ni els recursos

e Conservacio pel saber anterior sobre ell

construeix i prepara el relleu

Lideratge sostenible
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Lideratge escolar per afavorir I'eficacia del

professorat
* Lideratge pedagogic

e Lideratge administratiu
Informe TALIS 2009

¢ Exercici de les dues vessant sense

plantejament com alternatiu

Prioritzar I'éxit de I'alumnat i responsabilitzar-se

davant de la comunitat i el sistema

Gairin 2004-2012 * Lideratge institucional

Castro i Navarro 2009 * Coneixements especifics sobre funcio

directiva
* Agentde lainnovacidi el canvi
* Compromesos amb la millora del Sistema

* Treball amb comunitats d’aprenentatge

professional i per generar coneixement
* Lideratge pedagogic
* Equitatiinclusié

Lider institucional amb lideratge compartit

El lideratge és un constructe amb quatre

components:
* Ellider com a persona,

* Els seus seguidors, i el sistema de relacions

Lorenzo 2012 que s’estableixen entre ambdos,
* Un projecte o somni compartit
» Ubicat en un context o ambient concret

Lider institucional que construeix comunitats de

liders
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2.5 Caracteritzacio de la direccio en els centres educatius

La caracteritzacid de la direccid als centres educatius espanyols parteix d’un
primer estudi realitzat a partir d’'una consulta a quaranta-cinc persones
representatives del sistema educatiu espanyol i publicada en el 2009 (Gairin); en
una segona publicacié Castro, Gairin i Navarro (2010) tenint en compte les
aquestes dades, les darreres normatives i les principals aportacions de la
literatura sobre direccié escolar destaquen quines soén les caracteristiques

principals de les direccions a Espanya.

La direccio es veu implicada en tots els processos que tenen lloc a I’escola. Hi ha
un ampli consens en identificar els aspectes relatius a la direccié escolar com a
factor clau davant de qualsevol procés d’innovacié (Fullan, 2002), de millora dels
resultats academics (Pont, 2008), de dinamitzacio i perfeccionament dels equips
docents (Drago-Serveson i Pinto, 2006) o per convertir les escoles en veritables
comunitats d’aprenentatge (Elmore, 2000). Que s’hagi pogut constatar la
importancia transversal de la gestio de les institucions implica el reconeixement
de la feina que han estat fent els liders escolars, encara que també implica
assumir la diversitat de tasques, rols i perfils que es requereixen per
desenvolupar amb eéxit els diferents reptes que tenen plantejats. La tasca
directiva és cada vegada més complexa i dificil (Hopkins, 2009). Es dificil a causa
de les pressions a que les sotmet I'actual context, i complexa per les multiples
responsabilitats a les quals ha d’atendre. Aquestes responsabilitats es plantegen
de forma sumativa, al llarg del temps; és a dir, a les tradicionals funcions com
I'administracié dels recursos o la gestié economica, se n’hi van afegint d’altres,
com el lideratge pedagogic, treballar com a agent promotor de canvi, afavorir el
desenvolupament i la transformacié de les persones que conformen la comunitat

escolar o actuar com un lider comunitari (Navarro, 2009).

La direccié escolar representa una professié poc atractiva per la majoria de
paisos. Les evidéncies de I'estudi de I' OCDE (2008) indiquen que els possibles
candidats es desanimen per la gran carrega de feina i el gran nombre de
responsabilitats a qué han de fer front. També hi ha d’altres factors , com la
incertesa que hi ha en els sistemes de reclutament i les escasses perspectives de
millora professional, aixi com el fet que les condicions salarials del carrec sén, en

general, ben poc atractives (San Antonio, 2008), i les possibilitats de fer-se una
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carrera professional son escasses i queden a I'arbitri d’innumerables politiques i

circumstancies diverses.

L" autonomia institucional ha de convertir-se en la garantia per a I'exercici eficag
de la direccid. En els sistemes amb poca autonomia la direcciéd escolar es
converteix en una pega més de I'engranatge administratiu; el rol directiu esdevé
un administrador dels interessos del propi sistema i la seva autonomia queda
restringida als dictats de la normativa (Gairin, 2008; Pont, 2008). En escenaris de
més autonomia institucional és on adquireix sentit I’ autonomia professional de
la direccid, cosa que implica la capacitat del lider per planificar segons una
realitat especifica, prendre decisions politiques i técniques i desenvolupar
col-laborativament un projecte d’escola. La investigacié de Ingvarson (2006)
apunta que la autonomia dels liders escolars ha de quedar clarament
especificada en allo que anomena “patrons d’actuacié de la direccié” i han d’
especificar tres factors clau; el primer, la necessitat de definir els espais de
competéncia de la direccié; el segon, la determinacié de les condicions en qué se
exercira el carrec i la capacitat de decisié i, finalment, la delimitacié dels

aspectes avaluables de la seva feina i els objectius assolits.

En l'actualitat,la direccié dels centres ha d’establir-se de forma participativa.
Aquest és un principi molt estés i desenvolupat en la literatura especialitzada
actual i dels darrers anys (Fullan, 2002; Woods, 2004; Pont, 2008, etc)Pero una
altra cosa és el nivell d’exit assolit en els establiments escolars. La tradicid
centralitzadora i d’escassa autonomia del sistema era la raé de direccions
unipersonals, d’estil autoritari, que han perdurat anys en les escoles. No ha de
semblar estrany, doncs, que davant aquesta tradicid els models de lideratge
distribuit i compartit costin d’incorporar, encara més si valorem que ni la
autonomia esta estesa ni els models de direccié personalista estan superats. Si
considerem I’educacié com una practica social, que es desenvolupa en contextos
socials i que s’organitza en grups, sembla tenir poc sentit una perspectiva
individualista de la direccié. La mateixa OCDE (Pont, 2009), en el seu estudi sobre
la millora del lideratge escolar, insta a reforcar el concepte d’equip directiu en
les politiques nacionals, crear incentius per recompensar-ne la participacié i
estendre la formacio i el desenvolupament professional a carrecs intermedis i a

possibles futurs liders escolars. Distribuir el lideratge, tal com apunta Leitwood
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(2007), entre diferents persones i estructures organitzatives pot ajudar a superar

els reptes a que s’enfronten les escoles d’avui dia i també a millorar-ne I'eficacia.

Com a conseqliencia de les caracteristiques descrites, la direccié6 demana un
exercici cada cop més professional. La professionalitzacié passa per activar
politiques de diversa naturalesa i amplitud, que afecten els factors externs a la
direccié: el reconeixement de la professio, la capacitat d’actuacio, la revisio de
les condicions laborals i 'avaluacié de la tasca realitzada. Igualment requereix fer
actuacions sobre els liders escolars com, per exemple, la formacid inicial, el
perfeccionament continu i la creacid d’espais i forums, més o menys formalitzats,

per a la interaccid i el debat professional (Navarro, 2009).
2.6 Ladireccidi el projecte de direccio

La concrecid d’ un Projecte de Direccié (Gairin, Navarro 2010), adaptat a la
realitat socioeconomica de I'entorn, és un dels elements claus per avancar en la
qualitat i I'equitat del nostre sistema educatiu partint de la singularitat de cada
centre. Aquest projecte ha de definir-se en un ambit d’ autonomia i compromis
amb les aportacions de tota la Comunitat Educativa, pero evidentment ha de ser

liderat per la direccioé del centre.

El Projecte Estratégic de Direccio (PED) ha d’establir tant els objectius per a la
millora en I’ eficacia de la gestié del centre com en la proposta de les linies de
treball, que amb la participacié de tota la comunitat, milloraran la qualitat

educativa del centre i en garantiran el futur.

2.6.1 Caracteristiques generals del Projecte Estratégic de Direccio

S’escriu un PED amb intencié d’explicitar de manera clara, realista i
singularitzada la planificacid d’ unes actuacions que es duran a terme en un

temps determinat que coincidira amb el temps en que s’ exercira el carrec.

Per aixd sera de suma importancia que l'explicitacié d’ intencions revesteixi
claredat expositiva, de manera que els destinataris, que poden no ser versats en
temes d’organitzacid, entenguin el missatge que se’ls transmet. Diversos autors
(Martin Bris, M. (1999: 59-61); Teixidd, J (1998: 21-22) Montero, A (2007: 221))
han relatat els principis i caracteristiques que han d’orientar la realitzacié del

PED, que es sintetitzen en la taula seglient:
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Taula 6 - Principis i caracteristiques del PED

PRINCIPI CARACTERISTIQUES
Singular, s’ identifica amb la
Autonomia institucié de referéncia.
Realista i possible
Professionalitat Compromes i informat
Coheréncia Institucional
Cohesio Col-laboratiu
Eficiéncia Viable i eficag
Avaluacio Evidéncies /Indicadors

L’exposicio sera clara formalment, de manera que la seva lectura no presenti
vaguetats. S’ ha de reconeéixer explicitament el tractament professional amb que
s’empren. | té molta importancia que transmeti il-lusié i voluntat d’implicacié de
tots els equips de treball, i obert, en la mesura que permeti incorporar-hi nous

objectius, en funcié de I'evolucié de la institucio.
El Projecte de Direccid es singularitza com a projecte estrategic en tant que:
e Estableix a mig termini objectius i actuacions sistematitzades.

e Marca linies estratégiques d’ actuacidé que es concreten en periodes

temporals de curt termini (periode d’ exercici).

S’inscriu dins dels plantejaments institucionals a llarg termini.

2.6.2 Referents previs al Projecte Estrategic de Direccio
La concrecio d” un PED significa assumir en primera instancia tres elements clau:
1. El context mediat i immediat

Analisi socio-educatiu de I'entorn. Sera la referéncia al moment historic amb
el seu desenvolupament cultural, legislatiu i de compromis social. S’ha

d’adaptar a la realitat socioeconomica de |’ entorn, és un dels elements clau
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per avancgar en la qualitat i I'equitat del nostre sistema educatiu partint de la

singularitat de cada institucid.

Concretara aspectes com: factors economics (distribucid d’ ingrés, poder
adquisitiu, renda per capita, ocupacié, index d’atur... ) Factors socials i
demografics (grandaria de la poblacié, densitat de la poblacio; tendéncies de
mobilitat; distribucié de la poblacid per edats; estructura racial-étnica; nivell
d’ instruccid), factors culturals (actituds; valors; nivell de confianca en les
institucions), factors politics-legals (politica educativa: politica economica

educativa: marc regulador del sistema educatiu ).
2. Elaboracioé de I’ escenari o context

L'escenari és la descripcié d’una visié consistent de les condicions o
circumstancies que defineixen el context en que s’estableix la institucié
educativa. Es un instrument que ajuda a la comprensié i centra I'atencié en

els processos i presa de decisions.

IDENTIFICACIO DE VARIABLES
CLAU

e Periode de temps a analitzar
e Variables rellevants

ELABORACIO DEL CONTEXT

e |dentificar les influencies
més probables

e Previsid y pronostic

ASSIGNACIO DE VALORS A
CADA VARIABLE RELLEVANT

e Prioritzar variables

¢ Probabilitat de concurréncia

ey

Figura 3 - Etapes en el procés d’ elaboracid d’escenaris

Una vegada construit I’ escenari, |I” organitzacié ha de preguntar-se quina és

I'estrategia optima a adoptar en funcio de les variables que s’ han destacat. Els
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elements contextuals en quée s’ enclava I’ organitzacié sobre la qual s’ha d’

efectuar un projecte sera de gran utilitat gracies que:

* Facilita la coheréncia i I’ adequacié del projecte

* Preveu com extreure el maxim rendiment de les oportunitats o recursos

gue ens brinda I'entorn
* Satisfa les demandes
* Dodna resposta adequada a les demandes socials
* Estableix plans i estratégies basades en la realitat

* Atén les motivacions, interessos, necessitats i demandes de formacio dels
usuaris del servei, de les institucions dels agents de desenvolupament

social, economic i cultural

* Coordina el seu desenvolupament amb les institucions i els agents

economics, socials i culturals
* El coneixement de la institucio
* Els plantejaments institucionals de la institucié
La normativa especifica del Projecte de Direccio.

La normativa suposa estudiar la informacidé referida tant a |’ accés a la
direccié com al contingut que ha de configurar el Projecte de Direccid. Es
revisaran les lleis generals i la normativa especifica, si n’hi hagués, que
explicita I'accés a la direccié. Comporta la revisié legislativa de tota referencia
preceptiva en qué s’ inclou la institucié educativa. La recopilacié de textos

legals permet atendre aspectes normatius necessaris.
Coneixement de la institucio que es pretén dirigir

A partir de la reflexid i I’analisi de la institucid sobre la qual es vol dur a terme
el Projecte de Direccio, es senyalen alguns topics que poden ser tractats en

I’analisi institucional:Passat i present de la Institucio.

e La Institucid en el context social, cultural i economic. Relacions amb
institucions dependents o relacionades.

* Projectes i plans estratégics.

* Organigrama i sistema de funcionament.

e Personal d’administracid i serveis.
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* Equip de formadors, cultura professional i desenvolupament.

* Participants en la formacid: caracteristiques, interessos, necessitats,
formes d‘ agrupament,.....

* Desenvolupament curricular: objectius, continguts i estratégies
metodologiques.

* Serveis externs de suport a la Institucid.

* Activitats culturals o ludiques que promou.

* Resultats de la Institucid.

| qualsevol altre aspecte que es consideri prou important per tal de

comprendre |'organitzacid i delimitar-ne els processos de canvi.

Sobre la base d’haver detectat les necessitats de la institucidé es plantegen
objectius de millora. En la mesura en qué es conegui la institucid, més realista
i fonamentat sera el projecte que es faci. Aixd no pressuposa en absolut que
s’ hi hagi d’ abocar tota la informacié que s’hagi obtingut, pero si que hi ha
d’haver aspectes de cada un dels components de I'organitzacid. Una analisi
pot ser sistematica i plantejar els aspectes més necessitats de millora i que, a
més, sén prioritaris per a la comunitat educativa, o que constitueixen punts

sensibles per als quals s’esperen propostes.

S’assumeix per endavant la necessitat de la planificacié educativa, entesa com
un procés sistematic, continuat i obert, mitjancant el qual s’estructuren
accions dirigides a aconseguir la realitzaci6 d’'una determinada proposta, i
queda obviada la dialéctica que ja ha estat analitzada (Gairin, 1994) sobre la
utilitat i funcions de la planificacid, o les seves relacions amb la politica i

I’administracié educativa.

Reclamar una planificacié participativa exigeix clarificar-ne I'extensid i
senyalar els implicats en aquesta participacio, ja que sembla ldgic pensar que

no tots poden participar-hi de la mateixa manera ni en el mateix sentit.

El procés de planificacié orientat segons el principi de participacié pot
convertir-se en un instrument d’innovacié i canvi dels sistemes escolars, ja
que el procés d’informacid i de reflexié que genera la seva elaboracid,
execucid i control obliga habitualment a nous plantejaments i suscita la

necessitat de noves estrategies.

66




unBe

Capitol Il — La direccid en el marc de les institucions educatives Usivarsitat Amtbamme

dr Barrelona

El canvi exigeix planificacio, perd també implica participacié i coordinacid, si
es vol implicar-hi els usuaris i aconseguir coheréncia en les actuacions. Per
tant, poden arbitrar-se mecanismes que, tot i garantint la coordinacié,
permetin ordenar amb perspectiva propia la vida interna dels centres
educatius. En aquest procés caldra evitar la dependéncia excessiva que encara
hi ha dels models de planificacio rigida, i tendir vers propostes que parlen de

planificacio flexible, modalitats de contingéncia i altres.

Els processos de planificacié participativa son conceptualment possibles i tan
sols exigeixen, a nivell operatiu, un esfor¢c més gran de coordinacié. Les
dificultats també afecten a la forma en qué es materialitzen els marges de
maniobra. Uns grau més o menys gran d’exhaustivitat normativa o el grau de
realisme que recullin les propostes determinara les possibilitats reals de I’

autonomia.

Una institucié educativa, atenent a I’ exercici de la seva autonomia, planifica
amb l'objecte de definir els seus projectes, que, adaptats al seu context,
singularitzin I'activitat educativa. Els plantejaments institucionals entronquen

amb el projecte de direccid perque en sén una referéncia basica.

Els plantejaments institucionals seran la font d’informacié primordial per a
I’elaboracié del projecte de direccié. La coherencia del Projecte de Direccid
amb la planificacié educativa implica efectes de coheréncia i d’ adequacié. La
seva revisid, coneixement i analisi constitueixen un pas important.
Plantejaments Institucionals a llarg, mitja i curt termini: Projecte Educatiu,
Reglament de Regim Intern com a documents basics, pero sense obviar la
Memoria de Gestio i el Pla de Centre. També seran objecte d’estudi tots
aquells plans estrategics que el centre hagi redactat, perquée ens permetran

assumir les propostes elaborades amb anterioritat.
5. Concepcid del model de direccio pel qual s’opta

La concepcidé del model de direccid i les claus per al seu exercici sén, també,
una referencia ineludible, que exigeix una reflexié sobre el model de direccio
existent i la proposta per la qual s’opta. L’ esforg per delimitar i concretar el
model de direccid existent i desitjable suposa també un auto examen per
saber si es dominen o no les competéncies i capacitats necessaries per a I

exercici de la direccid.
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L’estudi de les funcions exigides per al compliment de la funcidé directiva
permetra la reflexié personal sobre si es tenen les competéncies, formacio i
experiéncia directiva necessaries per exercir el carrec; també les possibilitats
de constituir un equip directiu cohesionat, els suports o impediments de la
Comunitat Educativa i de I'entorn, sense oblidar les qualitats personals que
es tenen per dirigir grups humans i organitzacions. L'explicitaci6 de com
s’exercira el lideratge implica, aixi mateix, la reflexié personal sobre les

propies capacitats per a:
e La comunicacid.
e El treball en equip.
e |’ adaptacié al canvi.
e La presa de decisions.
e Lagestio de conflictes.
e Lail-lusié per la innovacid.
e El control emocional.
e |’ exercici de la tolerancia i de I'equitat.
e |’ exercici sere de I autoritat.
e Lavisi6 prospectiva.
e La flexibilitat ideologica.
e Laresponsabilitat amb els compromisos.
e La capacitat d’ autocritica personal i col-lectiva.

Com diu Teixidd (2006: 31):

“ La construccid d’un estil directiu propi és un repte intim de cada persona
i de cada equip que, en darrera instancia, és el resultat d’un exercici
d’equilibri i de coheréncia entre el que es pensa, el que es diu i el que es
fa... Aquest procés no es pot deixar a I'arbitri de la improvisacio o a

I’atzar de les pressions”.

La figura representa sintéticament el procés previ a |’ elaboracié del PED
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direccio

Figura 4 - Procés per a I’elaboraci6 del PED

2.6.3 Estructura i continguts del projecte de direccio

L’ adaptacié a la normativa, les competéncies propies i la cultura establerta
faran que l'adopcié d’'un esquema en propicii el desenvolupament; a tall
d’exemple o indicacié se n’ofereix un index, aixi com els elements a tenir en

compte per al seu desenvolupament:
1. Presentacio de la candidatura
2. Justificacié del projecte
3. Analisi del context
4. Definicio del model de funcionament institucional
5. Obijectius, finalitats i principis
6. Programa d’ actuacio
7. Recursos i temporalitzacié
8. Indicadors d’ avaluacid
9. Caracteristiques
10. Difusié

La concrecid del Projecte en els indicatius anteriors també ha de prendre en

consideracio algunes giestions, com ara:

e Formals: indexs, paginacid, quadres, redaccié, bibliografia, cites i

referencies, correccio léxica, gramatical i ortografica.
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e Contextuals: coheréencia i cohesio en aspectes de contingut i forma.
e Aplicabilitat: adequacid, singularitat, realisme, ...

Per altra banda, tan important com el projecte pot ser el procés de concrecid i la
difusié. Como hem senyalat, un model de direccié participativa exigeix recollir i
participar informacié amb tots els implicats en el funcionament institucional,
tant en el diagnostic de la realitat com durant el procés de confeccié del projecte

i la seva posterior presentacio i discussid publica. Algunes possibilitats sén:

e Reunions previes per tal de coneixer visions i inquietuds dels membres

de I'organitzacio.

e Crear grups de treball per al diagnostic contrastat de la realitat

institucional.

e Reunions per contrastar matisar possibles reptes per a la direccid dels

propers anys.
e Grup de discussié amb I’ equip directiu que es proposa.

e Presentacidé del document final als formadors, organs representatius del

centre, estaments i organismes que incideixen en I'eleccié, etc.

e La politica de moltes d’aquestes actuacions no tan sols ha de consistir a
difondre els compromisos que s’expliciten, sind també a recollir punts de
vista i suggeriments, insistir en el desenvolupament institucional com a
tasca col-lectiva, explicitar el compromis d’avaluar la proposta i rendir-ne

comptes.
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En la taula seglient es presenta la sintesi dels apartats i les propostes d’actuacio:

PRESENTACIO DE
LA
CANDIDATURA

JUSTIFICACIO DEL
PROJECTE

DESCRIPCIODE LA
REALITAT
EXISTENT

DIAGNOSTIC DE
LA REALITAT
EXISTENT

OBJECTIUS PER
AMBITS

Taula 7 - Estructura i contingut del PED

Marc normatiu en el qual s” inscriu la presentacid.
Persona o persones que presenten el projecte.

Breu descripcié dels apartats considerats.

Marc institucional on s’inscriu la proposta.

Valoracio de la necessitat o conveniéncia d’un nou

projecte de direccid.

Vinculacié amb els plantejaments institucionals del

centre de formacid.

Competencies i capacitats del candidat/a i del seu
equip.

Model de direccié per al qual s’ opta.

Entorn mediat i immediat en queé s’inscriu.
Plantejaments institucionals i plans estrategics.
Estructures organitzatives.

Dinamiques de funcionament.

Identificar temes i marcar prioritats
Punts forts i punts febles

Propostes de millora

Ambit pedagogic: desenvolupament del
curriculum, inclusid, tutoria, formacié de
formadors, innovacio, activitats

complementaries...

Ambit de gestié: organs de govern i coordinacié

pedagogica.

Ambit de cultura institucional: valors destacats a
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ACTUACIONS

AVALUACIO
PROJECTE

ANEXOS

potenciar i noves propostes.

e Ambit relacional: amb els diversos sectors de la

comunitat educativa i amb I'entorn.

e Ambit administratiu i de recursos: didactics,

materials i econdmics.

e Ambit de relacions externes: serveis externs,
relacions amb altres centres, vinculaciéo amb la
comunitat, administracid, associacions

professionals, empreses...

e Referides a cada objectiu seguint I'esquema

indicatiu de:

Objectiu/ Accions / Responsables / Recursos/

Estrategies/Temporitzacid/ Indicadors d’avaluacié.

(Se suposa que per aconseguir un objectiu calen diverses
accions, que s’haurien de presentar de manera

seqlienciada)

e Indicadors generals i especifics

e Procés temporal d’avaluacié processual i

sumativa.
e Agents d’avaluacid

e Possibilitats de millora

e Documents relacionats amb el projecte que es

considerin d’interes.

e Curriculum vita dels components de Ia

candidatura.
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2.6.4 Projecte de direccio. Posada en practica i seguiment

Elaborat el Projecte, cal pensar, en la seva difusid, la manera de presentar-lo als
diferents estaments de la comunitat educativa; per aixd és convenient planificar
les actuacions que es duran a terme, ser sensible a les aportacions i considerar la

possibilitat d’incorporar, totalment o parcial, les esmentades aportacions.

La difusié del PED pot establir-se en dues fases: en primera instancia per la
divulgacié del eixos centrals que vertebraran |'actuacié de la direccid i el seu
equip, és el moment de recollir propostes, discutir-les, valora-les i i incloure-les,
si aixi es considera en el projecte. Per a la realitzacié d’aquesta fase cal establir
reunions amb aquest objectiu amb els diferents estaments de la comunitat
educativa: el professorat, les families, els personal d’administracid i serveis,
I'alumnat i administracié local. Una segona fase sera quan un cop aprovat el
projecte , i feta la proposta d’eleccié de la direccié es presenta al Consell Escolar

el mateix dia de la votacié per donar entitat i sentit a I’eleccid.

Una vegada el Projecte de Direcci6 esta aprovat, el director necessita autonomia
i autoritat per treballar i aconseguir els objectius plantejats. El director junt amb
I’Equip Directiu ha de poder optimitzar els recursos necessaris per dur a terme el

seu Projecte i administrar-los amb eficacia i eficiéncia.

Aquesta manera de procedir és coherent amb un model de direccié participatiu,
gue permetra coneixer les resisténcies i que, per altra banda, ajuda a donar a
coneixer les propostes. Aixi mateix s’aconsegueix implicar —hi tota la comunitat
educativa, fent-los particeps de la realitzacié del pla proposat. El PED ha de ser

un document conegut per la comunitat educativa.

En la posada en practica de les linies de millora i innovacid, el director ha de
liderar I'equip de professors per aconseguir que facin seu el projecte, que el
millorin amb les seves aportacions i que s’impliquin en el seu ambit de
competéncia amb autonomia i responsabilitat. El director/a i I'equip directiu han
de saber fer i seguir les actuacions per tal d’ estimular-les, avaluar-les i
reconduir-les. Una bona direcci6 ha d’aconseguir un equip implicat, que
comparteixi els objectius del Projecte de Centre i que s’impliqui en llur

consecucio.

El clima de confianga, compromis i participacio dels equips de professors ha de

ser dinamitzat per I'equip directiu, assegurant estratégies de treball en equip
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basades en un dialeg que aporti decisions i solucions, i treballant adequadament
en els conflictes per tal de resoldre’ls amb estrategies que afavoreixin la creacié

d’un clima de treball operatiu i de bona convivéncia.

El director ha d’assegurar-se que manté la confianga i el suport de tota la
Comunitat Educativa durant el procés del mandat. Una actitud receptiva i atenta
a les opinions i percepcions pot ocasionar canvis que siguin convenients. La
posada en marxa del projecte ens aboca indefectiblement al seu seguiment, que
haura de garantir, mitjancant les correccions oportunes, un desenvolupament

ordenat de I'accio.

Cal especificar com es recollira la informacid per tenir coneixement de com es
compleixen els objectius previstos durant el procés d’aplicacio del PED. També es
tindra en compte la necessitat de recollir problematiques sorgides en el transcurs

de la vida del centre, i la conveniéncia d’incorporar-los al projecte.
Un esquema valid en aquest sentit podria ser el que s’ha recollit a la taula :

Taula 8 - Esquema per al seguiment del pla d’ actuacié

DEBILITATS CANVIS CANVISAMIG  CANVIS A INCORPORAR EN

DETECTADES IMMEDIATS TERMINI NOUS PLANS

Cal considerar en tot cas que:

e Tots els plantejaments i metodes han de ser revisats de manera periodica i

han d’obeir a cicles de millora.

e La revisio interna ha de ser un procediment habitual en la consecucié de la

millora.

e La direccid ha d'implicar-se i servir com a motor de canvi, afavorint i

estimulant les accions que tinguin relacié amb la millora.

e Es important el benchmarking (analitzar alldo que fan millor altres persones o
centres, amb la finalitat d’emular-los) dels processos clau o del funcionament

general de la institucid, la qual cosa permet aprendre dels altres.
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e Es important reconeixer els esforgos i resultats que tinguin a veure amb la

millora i que aportin solucions als nostres problemes.

El seguiment de les diferents planificacions pot fer-se d’ una manera intuitiva,
revisant de manera periodica i sistematica la proposta, mitjancant reunions o
informes personals, o bé d’'una manera més objectiva, amb I'Us de tecniques

experimentals de planificacié, desenvolupament i control.

La funcié ultima del sistema de control de gestid és avaluar-ne I'execucid, i aixo
es fa a través de l'analisi i valoracié de la informacié proporcionada pels
indicadors. Aquests mesuren la variabilitat d’'una realitat, bé sigui en relacid a
desigs expressats, bé en relacié al temps de consecucié. La seva aplicacid pot ser
molt diversa, pero se solen considerar els sindicadors de resultats, de processos,

d’estructura i estratégics. Basicament, aquests executen dues funcions:

e Funci6 descriptiva, que aporta informacié sobre una situacié determinada o

I’estat d’un sistema i la seva evolucié en el temps.

e Funcidé valorativa, que permet apreciar els efectes provocats per una

actuacio.

Cal precisar que el metode de control més efectiu i eficient és aquell que no es
nota quan és aplicat i que, en conseqliéncia, no consumeix recursos, perquée es
basa en el control de les propies activitats previstes. En aquest sentit, s’"ha de
rebutjar la tendéncia a fer informes especifics, que a vegades consumeixen més

temps que el que havia estat destinat a I'activitat de qué s’informa.

L" avaluacid sistematica dels seguiment de les planificacions entra de ple en el
procés de seguiment analitzat, i en permet la modificacié en funcié de les
circumstancies. No impedeix, no gens menys, la necessitat de I’avaluacié final o
sumativa que, amb caracter classificatori, ens digui el grau de compliment dels

objectius proposats.
Sigui quin sigui el procés d’avaluacid a realitzar, resulta evident que:
a) L'avaluacié ha d’estar planificada préviament.

b) Tota avaluacié ha de ser viable, Gtil, tecnicament defensable i aplicada

eticament.

c) L'avaluacié ha d’estar orientada a la presa de decisions per a I

optimitzacié i el perfeccionament de processos i productes;i també
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dirigida a verificar I'impacte que la formacié ha tingut en els llocs de

treball i en I'organitzacio.

d) La recollida i el tractament de les dades ha de ser objectiva; s’ha de fer

seguint els plans establerts en els models i dissenys d’avaluacié.

e) El procés d’ avaluacid separa les conclusions derivades de les dades i

les interpretacions que suggereixen.

f) L’ds d’una instrumentalitzacié diversa (tant de base quantitativa com
gualitativa) facilita la informacié que, si és sempre la mateixa, possibilita

al seu torn la realitzacié d’estudis prospectius i retrospectius.

A més dels instruments estandarditzats, també poden servir per a I'avaluacié de

projectes i plans de treball:

a) Revisido de les actuacions realitzades a partir de sessions generals

(Reunid de tecnics de formacio) o parcials (Departament, Cicle...)
b) Adequacio del debat d’avaluacié a un guid preestablert.

c) Debat col-lectiu de l'informe presentat per la Comissid existent o

creada a tal efecte.

d)Aplicacid i analisi dels resultats d’aplicar proves estandarditzades o

especifiques per estudiar aspectes relacionats amb el procés formatiu.

e) Debat sobre informes presentats per avaluadors externs.

L'avaluacié final i els nous proposits han de ser valorats pels responsables
directes i per la comunitat educativa. A partir d’aquesta s’ estableixen plans de
millora dirigits a impulsar canvis i a institucionalitzar les millores que es

considerin pertinents.

La cultura de I'avaluacio i millora continua han d’impregnar tot el sistema, no tan
sols per assegurar els resultats educatius de I'alumnat- objectiu prioritari de
I'educacié- siné que també ha d’aplicar-se en el funcionament de tota
I’organitzacio escolar i en tots el ambits, incloent-hi, naturalment, I'actuacié de

la direccio.

En aquest sentit, 'actitud del director/a ha de ser especialment exemplar, tant

pel fet de ser el propi objecte d’avaluacid, a nivell intern i extern, com per auto
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avaluar de manera continuada la marxa del centre i la propia actuacié. En
aquestes avaluacions ha de ser capa¢ d’ observar i interpretar I'entorn, de
mantenir la perspectiva externa per poder reconduir situacions i reformular

objectius, sempre que calgui.

En sintesi el Projecte de direccid ha d’establir, ja des del seu disseny, una
proposta de seguiment i avaluacido dels resultats obtinguts, basada en la
percepcid contrastada de I'entorn mitjangant indicadors objectius -resultats
académics, matriculacid, nombre de queixes, nombre de faltes i sancions als
alumnes, nivells d’absentisme, nombre de projectes en funcionament, alumnes i

professors que participen en activitats culturals del centre-.

El director/a i el seu equip directiu han de respondre i rendir comptes al Claustre,
al Consell Escolar, a la Titularitat o a I'administracié educativa i a la societat en
relacié a allo a qué s’hagin compromeés —Projecte inicial-, tot contrastant-lo amb

la seva posada en practica.

De la mateixa manera que considerem que el director/a ha de ser una persona
amb prestigi i autoritat en la comunitat, també ha de tenir I'actitud moral de
reforcar el seu prestigi i reconeixement a I’hora de rendir comptes del que hagi
fet, assegurant la satisfaccié de la comunitat amb els avencos aconseguits en els
objectius del seu projecte, sent conseqiient i exemplar davant de valoracions
negatives o resultats no aconseguits, i modificant els objectius proposats o fent

autocritica de les actuacions que s’hagin de modificar.

Un bon equip directiu ha de ser capag de ser prou proper i ha d’estar vinculat a
I'activitat docent i educativa per valorar el dia a dia del centre, la marxa real dels
objectius proposats. Per altra banda, ha de ser capag de distanciar-se’n prou, per
tal d’avaluar-los des d’una perspectiva global i objectiva, tot mantenint-ne la
visid6 de conjunt i per poder planificar i establir els canvis necessaris que

assegurin la vinculacié del projecte a I'entorn, barri, ciutat, pais -.

El procés de planificacid, concrecid i difusid del PED és un esfor¢ que paga la
pena de fer si volem millorar les nostres garanties d’éxit. De totes maneres, tan
important com aix0 és atendre i ocupar-se dels processos relatius a la seva
execucio i fer que siguin una nova oportunitat per implicar-hi el personal i

millorar la qualitat de les nostres actuacions.
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Aixi mateix, el gran repte dels processos de planificacié no es troba tant en la
seva elaboraci6 com en la realitat del seu compliment. Des d’aquesta
perspectiva, cal impulsar una aplicacié del que hem previst que combini la

flexibilitat necessaria amb una certa exigéncia.

L’Equip Directiu és, per la seva posicio i funcions, qui ha de vetllar perqué el que
s’ha pactat es faci realitat de mica en mica, apel-lant amb aquesta intencié a la
responsabilitat del diferents organs i basant-se en les pautes i criteris que

proporciona una avaluacié sistematica.

2.7 Resum
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CAPITOL III - DESENVOLUPAMENT DE LA CARRERA
PROFESSIONAL

En I'exercici professional es poden donar fases de desenvolupament que si bé
seran especifiques per a cada persona, constitueixen un punt de partida del marc

teoric per fonamentar la recerca.
3.1 Concepte i caracteristiques

S’entén per desenvolupament professional els processos que es donen en
I’exercici d’una determinada professid. Es el progrés que va adquirint la persona
tot passant d’estadis d’inici de I'exercici de les funcions i de la formacié cap a
estadis on s’acumula coneixement, descobriments, aprenentatges i que
combinats amb les aportacions de l'organitzacié esdevenen un conjunt de
bagatges professionals. L'existéncia de la progressidé i aven¢ professional és
reconeguda des d’antuvi, ja la societat romana ecléctica i practica establia en el
cursus honorum les etapes de desenvolupament professional per arribar al
maxim carrec: ser consol de la republica, concepcié molt lligada a I'esperit
imperant que abominava de carrecs vitalicis, endogamics i desproveits

d’experiéncia.

Huberman (2000), en la recerca sobre professorat, caracteritza les etapes de
desenvolupament i adverteix de la no linealitat dels estadis o fases, és a dir, que
aquestes poden presentar avencos i regressions. A més presenta dualitats de
camins en determinats estadis. La investigacio de Huberman (1989) va suposar
un gran canvi en I'enfocament de la recerca del desenvolupament professional,
en la mesura que no supeditava les fases a l'edat cronologica i als anys
d’experiéncia professional. El concepte de carrera professional conté variables
psicologiques i socioldgiques, el que configura vides professionals diferents i
Unigues en la mesura que es combinen caracteristiques personals, experiéncies i

aprenentatges diferents.

Leithwood (1990) centra el seu treball en les fases de desenvolupament
professional dels professors que ocupen carrecs de direccid. La seva aportacié
principal és I'establiment de les dimensions i estadis, tot estudiant la influéncia
psicologica i professional. La seva proposta s’organitza al voltant de tres grans
dimensions: desenvolupament psicologic, desenvolupament del saber

professional i desenvolupament de la carrera, que alhora es concreten en estadis
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especifics amb caracteristiques propies. Les tres dimensions es relacionen entre

elles.

Feixas (2002) i Castro (2006) tracten exhaustivament la tematica recollint les
aportacions més significatives, tant teoriques com de recerques. De la lectura
d’ambdds treballs es ressalten les caracteristiques sobre de la direccid que

coincideixen en assenyalar, com acord general, diversos autors:
* El desenvolupament es déna al llarg de la vida.

* No és homogeni: cada persona pot configurar les etapes de

desenvolupament d’una manera determinada.

* No és un procés lineal, les fases poden alterar-se i presentar regressions i

progressions, per gliestions personals o institucionals.

* SOn etapes prospectives pel que suposen de planificacid, previsid i

intervencio.

* El procés és flexible: permet fases intermedies i nivells diferents.
3.2 Descripcio de les fases i etapes: Inici, desenvolupament i sortida

Des de I'empresa s’ha abordat la tematica dels estadis de desenvolupament
professional i sén abundants els estudis que ens serveixen per identificar-les, a
les que haurem de recérrer en la continuacid de |'objecte d’estudi. En la

classificacio del Centre d’Estudis Financers (CEF) (2001) s’identifiquen cinc fases:

a) Fase de lluna de mel. L'accés al nou lloc de treball és objecte
d’observacio per part dels treballadors, sense judicis, a I'expectativa de
com assumira el rol, perd alhora amb molta pressid, ja que s’esperen
resultats efectius. Per al nou directiu suposa la familiaritzacié6 amb les
funcions i obligacions que ha de saber interioritzar i executar amb

rapidesa.

b) Fase de “camina o rebenta”. Es el moment en el qual el directiu s’ha

d’enfrontar a les dificultats, que ha de resoldre satisfactoriament, ja que
issivi 4 . E axXi

la permissivitat front als errors és menor. Es el moment de maxima

preocupacio i conflicte, que presenta la dicotomia anunciada: o surt

triomfant i estabilitza la seva posicidé o sind haura d’abandonar o li faran

abandonar el carrec.
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c) Fase de domini. El directiu domina les competéncies i responsabilitats. En

d)

aquest periode s’han de produir els processos de delegacié de tasques
que li permetin centrar-se en les tematiques més substantives del carrec.
Les recerques demostren que és el periode de ple desenvolupament que
comporta alt nivell de satisfaccid per a I'exercici de poder. En tot moment
es poden anar presentant desafiaments, nous reptes que si el directiu va
resolent satisfactoriament faran que també sigui més creatiu i agosarat

en les propostes.

Fase d’anivellament. Apareixen els primers indicis de saturacidé per la
quantitat de feina que ha dur a terme i la primera sensacié de monotonia
en las tasques, fruit de I'experiéencia i I’'habit de resoldre els problemes i
reptes satisfactoriament. Baixa la motivacio i les tasques es classifiquen

com a rutinaries i mancades d’interes.

Fase d’insatisfaccio. La situacid descrita amb anterioritat s’enquista, el
gue comporta una crisi personal i professional més o menys aguda que
derivara en una presa de decisions: o sortir del lloc o bé cercar noves
fites. Un nou lloc de treball o empresa permet iniciar de nou el procés de

desenvolupament.

La descripcio de les fases de Leithwood (1990) entronca amb I'objecte d’estudi,

ja que centra el seu treball en la descripcié dels trets més significatius de

cadascuna de les etapes per als professors que ocupen carrecs directius en els

centres. Destaca I'evidencia de la preocupacio pel saber fer professional en les

primeres etapes, amb una caracteritzacié de supervivéncia, passant després per

la maduresa i maxim nivell de desenvolupament fins al distanciament amb les

repercussions emocionals. EI model integra el desenvolupament psicologic,

professional i el cicles de la carrera directiva:

a)

b)

Fase d’inici. Centrat en adquirir i en aclimatar-se a un perfil professional
nou i complex, en el que es coneixen i s’assumeixen les funcions
especifiques del carrec, la cultura institucional i la manera de participar

en I'organitzacié.

Fase d‘estabilitat. S’adquireixen compromisos institucionals i existeix una
interioritzacié de les responsabilitats i funcions, amb consciéncia dels

limits que comporta I'exercici de la funcié perdo amb un coneixement més
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precis i contextualitzat dels mecanismes d’intervencio i de les estrategies
de treball.

c) Fase de nous desafiaments i preocupacions. Consciéncia de la
complexitat del carrec, amb una certa acomodacié i amb una
diversificacié de tasques i funcions. Apareixen nous ambits d’exploracié
professional i les primeres preocupacions per trobar la resposta als

desafiaments.

d) Fase de professionalitzacié. Caracteritzada pel domini dels escenaris, les
estrategies i la col-laboracié i la superacié de la dimensid personal per
obrir-se a noves experiéncies, innovacions i al treball en equip. Es el
moment en el qual pot incloure la reflexid, I'autoavaluacié personal i la

millora.

e) Fase de sortida. El professor inicia una etapa de distanciament de les
propies responsabilitats. La funcié directiva es veu com una funcid

diferenciada de la docent, amb repercussions de caire emocional.

Robbins (1987), en la seva obra classica i més fonamentada en I'experimentacio
cientifica, estableix fins a cinc etapes en la construccié d’un lloc de treball:

integracio, sociabilitzacié, manteniment, negociacid i remembranca.

Huberman (2000) també distingeix cinc etapes de desenvolupament de la vida
professional: introduccid, estabilitat, experimentacié - diversificacid, estabilitat i
preparacié per la jubilacid i relaciona les etapes amb la durada de cadascuna:
d’un a tres anys I'accés a la carrera amb el descobriment professional; de quatre
a sis I'estabilitat professional; entre el set i divuit I'experimentacio, I’entusiasme,
els dubtes, I'avaluacié; dels dinou als trenta la serenitat, el conservadorisme, el

distanciament en les relacions; i dels 31 als 40 el distanciament seré o amarg.

La literatura que es reflecteix en aquest capitol només pretén situar la tematica
objecte d’estudi de manera global i deductiva. S’abordaran en capitols successius
estudis desenvolupats des d’aquesta perspectiva teodrica: en el desenvolupament
de la direccid es donen fases com es donen en I'exercici de la funcié docent, tant
si es considera la direcci6 com una etapa en el desenvolupament de la carrera
docent com si discorre diferenciada, s’haura de tenir en compte que hi haura un
procés de desenvolupament com demostra la teoria i les recerques, tant en el

camp de l'organitzacié de centres com en el mén empresarial, encara que
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s’estableixin diferencies significatives en cada persona, en funcidé de com

s’adquireix I'experiéncia, la formacié i el desenvolupament actitudinal.

En aquest moment el debat es centra en la consideracié de I'exercici de la
direccio com un moment en la trajectoria professional dels docents que inclus es
pot presentar en etapes diferents de |'exercici docent amb retorn intermitent a
la docéncia, o bé com un ascens professional que significa I'adquisicié d’una
professio diferenciada de la docent. Des de ambdds posicionaments, I'accés a la
direccié amb caracter de continuitat o renovable, és obvi que I'exercici de la
funcié directiva suposa pel docent afrontar nous reptes, encara que compti amb

una dilatada i profunda experiéncia.

L’accés a la direccid, després d’efectuada la recerca teorica i caracteritzades les

etapes, podria estar constituida per les seglients fases:
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Es imprescindible remarcar que les fases sén personals, sense periodes fixos

temporals i amb durades diferents.

3.3 La reorientaci6 professional (Outplacement): La direccio i
transferencia institucional

Literalment outplacement significa “col-locar fora”. El concepte apareix a EE.UU.
en els anys 60 i s’inspira en una iniciativa que va sorgir arrel de la retirada de la
vida religiosa dels sacerdots que deixaven de ser-ho i s’havien d’incorporar a la
vida civil. Es va constituir un grup d’ajuda per fer més facil la seva adaptacio
D’aquesta iniciativa va emergir la idea d’assessorar a les persones que perdien el
lloc de treball per facilitar la seva nova insercié al mén laboral. El servei es va
estendre rapidament a altres paisos i actualment sén nombroses les empreses

gue inclouen aquest en I'area de recursos humans.

La proliferacié d’empreses dedicades a I'assessorament i I'augment dels recursos
i estrategies de recolzament, fan que en I'actualitat I'outplacement hagi ampliat

el seu camp d’actuacié als canvis de categoria laboral.
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Fendmens com reconversions, ajustaments de plantilles, fusions i nous
organigrames produeixen inevitablement moviments de directius i
reestructuracido de llocs de gestid. En algunes empreses existia o existeix el
desplacament de directius a despatxos amb inexistencia de feina i
responsabilitat, quan no es concreten o es poden concretar indemnitzacions que

arribin a I’'acomiadament.

Segons els estudis realitzats, cada dia s6n més les empreses que sén conscients
del clima que es genera en front d’aquestes situacions i de les repercussions que
té el generar ambients de treball que actuen en contra del capital huma que, per

altra banda, consideren de cabdal importancia.

En una empresa responsable existeix un compromis cap al seu personal i la
utilitzacid de recursos que puguin mitigar 'acomiadament o el desplacament
d’un lloc de treball a un altre. Si s’actua amb estratégia es pot combinar una
bona gestid i consciencia social. Pot ser necessaria la reestructuracié de
plantilles, la reestructuracié dels efectius inclos a nivell de direccid i caps
intermedis, pero es pot fer cercant una bona gestié del capital huma. | és pot fer
perqué en moltes empreses no és ja un recurs puntual sind un recurs
institucionalitzat. El racionalisme portat a les Ultimes conseqiiencies pot
comportar desplagaments i acomiadaments que s’enfrontin amb els sentiments i

afectes a la persona.

En un procés d’outplacement el primer pas consistira en ajudar a la persona
perque adopti una actitud positiva orientada envers el seu futur. Un programa

d’outplacement segueix les seglients fases segons CEF (2001:14):

1. Estudi del producte. Establir un balan¢ personal amb la finalitat de
determinar els seus punts forts i febles i calibrar el seu potencial
professional. Es tracta de fer una analisi de la seva personalitat, els seus
coneixements i el saber fer, les realitzacions, les fites aconseguides, tant a
nivell professional com personal, el que ajudara a determinar el potencial
del candidat. Es realitza mitjancant entrevistes en profunditat que
permetin reconstruir la seva trajectoria professional. També es realitzen
proves i eventualment consultes. Aquesta fase es considera molt
important perque el subjecte ha de sortir enfortit en les seves facetes
més positives i conscient de les seves febleses, perd sabent com afrontar-

les.
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2. Estudi de mercat. Definir un projecte professional. Es tracta que el
subjecte defineixi el seu projecte professional a partir de les possibilitats.
El treball del consultor es centra en el coneixement dels itineraris
professionals en tota la seva varietat. No és tan necessari coneixer la
informacié com saber a quines fonts es pot recérrer, possibilitats que el
subjecte pot no haver detectat. En definitiva definir el mercat del

candidat dintre del seu mercat laboral.

3. Posada en funcionament de I’estratégia Sera diferent en cada cas perquée
s’efectua en funcid de l'individu (publicitat, col-legues, clients lliurament
de curriculum, etc.), calendari d’execucio, entrenament de I’estrategia,
suports videografics, alhora que es subministrara al subjecte un dossier

informatiu sobre tot el relatiu a empreses i associacions professionals.

4. Decisio final i integraciéo al mercat. En aquesta fase s’assessorara en
I’avaluacié de les propostes, desestimant les inadequades i actuant sense

precipitacio.

5. Balang¢ del programa. Es realitzara un cop integrat en el nou lloc de
treball, quan el periode de prova ha conclos i no abans. El balang de tot el
programa d’outplacement s’inscriu en la dinamica del propi programa

amb uns objectius i persegueix uns resultats avaluables.

El programa que s’ha descrit no és alié ni al que podria ser un acabament digne
de I'exercici de la direccié ni al fet que la seva posada en funcionament per
I"administracié o les titularitats dels centres concertats i privats no sigui factible.
Entre les recomanacions de 'OCDE un dels punts d’atencid és I'acabament de
I’exercici de la direccidé, com a factor que pot fer poc atractiva la professio,
sobretot en els paisos que, com Espanya, la tenen limitada. | per als paisos on és
vitalici, per reconvertir als directius cansats, ineficients i que no responguin a les

necessitats del sistema.
Per situar-nos en la perspectiva d’aquesta consideracié s’haura d’apostar per:

“Una organitzacio que atenta a les percepcions, expectatives,
motivacions, actituds i altres factors implicats en la persona poden
facilitar o no les practiques innovadores. Hi ha un nou intent d’humanitzar
les organitzacions i d’introduir en la seva concepcio elements teorics i

metodologics propis del discurs humanista: valors, creences, posicions
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respecte a les persones i de la seva propia cultura i fins i tot s’accepten
plantejaments d’un discurs critic que fan referéencia a com les estructures

poden arribar a ser alienadores”

(Gairin, 2000: 97)

3.3.1 Elfinal de I'exercici de la direcciod i transferencia institucional

L’exercici de la direccié exigeix un nivell profund i constant de formacio
especialitzada que dificilment s’improvisa, que requereix mitjans i temps. Durant
I'exercici de la professié s’ha invertit en formacid, tant personalment com el
propi sistema, que també ha invertit en la formacié del directiu a través els seus
programes de formacié. S’ha aconseguit preparar un lider amb recursos, que ha
capitalitzat coneixement i que aquest ha revertit de manera significativa en
I'organitzacié educativa. Si considerem el capital huma com indispensable pel
creixement i eficacia dels centres escolars, la valoracié6 del coneixement és
considerat com un actiu indispensable per l'organitzacié. S’haurien d’arbitrar
mecanismes que permetin obtenir el maxim profit de I'experiéncia professional i
formacié que adquireix un director, ja que la gestié del coneixement no és altra
cosa que fer que els coneixements de |'organitzacié es quedin en el si de la
mateixa organitzacié. Cal superar etapes anteriors en les quals prevalia
I'individualisme i substituir-les per processos col-laboratius coherents amb el

desenvolupament de projectes compartits i institucionalitzats.

S’ha de gestionar el capital acumulat i rendibilitzar els recursos invertits. Deixar
la direccid suposa plantejar I'aprofitament del capital intel-lectual acumulat quan
s'incorpora a les aules el directiu que ha invertit anys en formacié i capitalitzacié

del coneixement.

Tant en el mén empresarial com en I'educatiu, cada cop es valora més a
I'individu com a anima de les organitzacions i el coneixement que el director/a ha
acumulat respecte a la institucié que dirigeix, hauria de formar part de la
institucié. La perdua de capital intel-lectual és un malversacié per a la propia
institucio.

Es tracta, per tant, de tenir en compte: en primer lloc, que no es poden
concentrar en un sola persona les estrategies i els canvis; es necessita una nova
definicio de lider (Hamel, 2009) que contempli el tenir visié de futur i crear les

condicions necessaries perque altres membres puguin innovar; i en segon lloc
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institucionalitzar el coneixement, també el del directiu que amb el seu exercici ha
d’haver contribuit a crear una cultura de col-laboracié. Es impossible crear una
cultura de centre sense estabilitat dels equips docents i amb canvis continus de

la direccié que poden impedir els processos de cooperacid, d’avaluacié i progrés.

3.3.2 L’acabament de la direccio i repercussions en el Sistema
Educatiu

Malgrat els canvis legislatius que han permeés o legislat periodes més llargs en
I’exercici de la funcid directiva, la cultura de renovacié pot seguir present en els
nostres centres. S’entén que l'exercici de la funcié directiva, hauria d’estar
desproveit de provisionalitat i que la direccié ha d’estar enfocada cap a la
professionalitzacié. L'exercici de la direccié suposa, evidentment, un lideratge
entre els docents, families i estudiants i dificilment es pot exercir el carrec amb
I'animadversid d’un claustre o de les families, pero hauria d’estar lligada a la
continuitat, i també, a l'avaluacié en funcié dels resultats obtinguts i a la
proposta d’un projecte de direccid clar i motivador, i menys subjecte a periodes

fixats.

La naturalesa electiva del carrec comporta una de les seves debilitats: la
possibilitat de dirigir per complaure al claustre, o bé d’adoptar postures
complaents que no provoquin malestar en el mateix. Les institucions s’han de
dirigir potenciant relacions de confianca, perdo amb el proposit d’introduir bones
practiques, no només un benestar pel professorat sense afrontar els problemes.
Una direccid que recolzi i perpetui situacions de corporativisme, a vegades
resistent a perdre o a pensar que pot perdre condicions laborals, en processos
com l’avaluacié docent, no tindra res a veure amb una direccio que treballa per a

la millora de I'educacié.

L’actitud tradicional de les institucions propicia també la renovacio i rotacio en el
carrec. La provisionalitat pot afavorir el que un director pensi, en el moment
d’accedir al carrec, que li passara quan deixi la direccié, en quina situacidé es
trobara respecte a les relacions amb els seus companys. També pot ser font de
preocupacio el desenvolupament de la funcié docent, a la que tornara després
d’un temps sense exercir-la, perd en inferioritat de condicions respecte als seus
col-legues, ja que la seva formacié ha estat dirigida a 'organitzacié i direccio.

S’observa que les direccions més solides i amb millors resultats consoliden la
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seva tasca en periodes de temps més llargs que els que preveuen les lleis. Ens

atrevim a afirmar que el temps crea i consolida un bon directiu.

Suposa aquesta visid un canvi de cultura, tant de lI'administraci6 com dels
col-lectius implicats de forma directa en l'elecci6 de la direccié: families i
professorat. En aquest sentit creiem que poden haver-hi diferéncies entre els
centres de la xarxa escolar. Els centres privats-concertats i privats tenen més
autonomia per conservar directors que exerceixen amb eficacia. Les lleis poden i
han anat propiciant noves maneres de valorar la funcid directiva, pero és des del
canvi cultural que aconseguirem un nou enfocament en els centre educatius i
aquest canvi, tot i propiciat per les lleis, no sabem fins a quin punt esta

transferint-se a les nostres institucions.

Les lleis organiques vigents, la LOE i la LEC, han establert uns punts significatius
que timidament caminen cap a una major valoracié de la direccié. Es la primera
vegada que en una llei organica s’explicita el reconeixement professionalitzat de
la direccid, si bé amb massa obstacles i contradiccions entre I'alt grau de
responsabilitat i les possibilitats reals d’exercir la professié amb autonomia en la
practica. Les millores estan concretades en la consolidacio de la retribucio i punts

addicionals que poden ser utils per consolidar una carrera docent.

Els cavis en les lleis, sense dubte, poden propiciar un canvi de cultura, de discurs,
pero el canvi no es produira per decret. Monica Gather, en el seu llibre Innovar
en el seno de la institucion escolar (2004) ens ofereix un punt de reflexié quan

ens diu:

“Hi ha motius per pensar que la cultura, la dinamica, 'ambient o el
funcionament d’una institucid influeixen bastant en la forma com el

docent construeix el significat”
(Gather, 2004: 18)
Com es pot mostrar el reconeixement al finalitzar I’exercici de la direccié?

* Planificant la successié per assegurar un futur amb liders de qualitat,

mitjancant la identificacio, formacid i participacié en equips directius.

e Oferir perspectives per al desenvolupament professional: rotacié de
centres, contractes renovables, possibilitat d’altres vies alternatives

d’exercici de la gestid en el govern local o d’altres.
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* Fer efectiva I'avaluacié directiva i donar recursos pel desenvolupament

professional.
* Personalitzar i estudiar el seguiment professional dels directors.

* El repte per atreure a directors/es és la formacid, el recolzament durant
I'exercici per desenvolupar la funcié i I'existencia de perspectives al

finalitzar I’exercici.

(OCDE 2008: 7)

3.4 Laformacio per al’exercici directiu

No és pas casual que en la darrera década hagin proliferat les activitats
formatives centrades en I accié directiva duta a terme en programes especifics.
Per una banda, hi ha hagut una conscienciacié paulatina en relacié a la
diferéncia existent entre la funcié docent i la funcié directiva, i per l'altra, la
creixent assignacié de responsabilitats a la direccié que ha obligat a considerar
necessaria la formacid per al carrec. La formacio no ha estat tan sols de caracter
inicial, sind que també s’ han desenvolupat actuacions de formacid permanent
com un dispositiu necessari per al desenvolupament professional dels directius.
Més recentment ha entrat en el debat dels responsables de la formacid la
consideracié sobre el moment, la intensitat, la durada, els continguts i les

modalitats.

Els informes internacionals recomanen la realitzacié d’activitats formatives
durant tot el desenvolupament de I'etapa professional, i s’hi insisteix en la
necessitat d’acompanyament per directors/res o ex directors/res experts, que
forneixin elements per a un exercici sustentat en |'adquisicid d’habilitats i

capacitats.

En el darrer congrés de CIOIE (2008), en la ponéncia presentada per Alvarez (230-
232), es proposa una formacié dirigida a un director o una directora per tal que
sigui capag de millorar la qualitat educativa; estem parlant d’un perfil de director
amb capacitat de gestionar el centre educatiu des de I’ autonomia de centre, tal
como contempla la LOE ( Ley Organica de Educacién ) i que, per tant, ha d’ estar

format des de diverses dimensions:

e Conceptual - tot directiu ha de saber en que consisteix la tasca de

dirigir un centre educatiu: la necessitat de la funcié directiva, el
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concepte de direccid, les fonts d’ autoritat, les caracteristiques del
carrec directiu (qué fan els directius, la importancia de la delegacio, I
autoregulacié), la vinculaci6 amb I'equip docent (foment de la
col-laboracio, acollida), el paper del directiu en els processos d’

innovacié i davant les resistencies al canvi.
e Tecnica—

a. Normativa: és imprescindible un alt nivell de coneixement de tot

’

allo relacionat amb el sistema educatiu i I’ organitzacié de I’
Administracié Educativa, aixi com del Marc Legal: aspectes de
legislacié basics, practiques de normativa especifica, actuacions i
processos davant de situacions singulars (responsabilitats,

proteccio, drets i deures), gestido documental.

b. Organitzativa: s’ha de considerar igualment la importancia de tots
els aspectes tecnics relacionats amb la gestié de centres des de I
estructura organitzativa, els organs col-legiats, els organs de
coordinacid, la documentacid institucional del centre, la gestio de
la autonomia de centres que contempla la LOE (pedagogica,
organitzativa i economica), I'organitzacié del curs, la gestiéo de
recursos, les activitats complementaries i extraescolars i

I’organitzacio de iper a la convivéncia en els centres.

c. Curricular: per a I'adequada gestié dels processos d’ensenyament
-aprenentatge que sén planificats en el centre, cal considerar la
necessitat de coneixement del curriculum que s’ha de treballar,
aixi com d’estratégies per a I'analisi de resultats i la promocié de
mesures adients per atendre les necessitats que presenta la

diversitat de I'alumnat dels centres: la gestié del canvi.

e Personal —En aquesta dimensié, més relacionada amb la personalitat
del directiu, perd que igualment pot desenvolupar-se i que tota
persona que assumeixi la responsabilitat del carrec ha de considerar:
el creixement personal i professional. Estem parlant de la propia
adaptacio al canvi, d’autogestié, d’autonomia, de compromis éetic, de

control emocional, de creixement personal, d’estratégies
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comunicatives, de fortalesa interior, de relacions interpersonals, de

resolucié de problemes, de lideratge.

Segurament és aqui on hi ha més cami per recdrrer, per la dificultat que
comporta la concrecio de les activitats formatives,i, per altra banda, tots aquests
elements comporten una implicacié personal considerable, que de vegades pot
remoure creences personals que no tothom esta disposat a qliestionar, pero que
qualsevol directiu d’'una organitzacid, i encara més si es tracta d’un servei
educatiu (emprant el modelatge com a estratégia), ha de considerar susceptibles

de millora.

Cal ressaltar la bona formacié per disposar dels elements necessaris que
permetin un exercici ajustat a les necessitats de I'educacié. L’ exercici d’ una
direccié necessita una bona formacio inicial i disposar d’ unes capacitats i

competeéncies per poder fer front a I’ organitzacié d’ un organisme complex.

“El directiu escolar pot,mitjan¢ant el poder de I'expert, influir en un grup
de docents fent creibles les seves propostes i iniciatives ( sovint
inspirades en les propostes del propi grup). Aquesta capacitat d’
influencia o, si es prefereix, aquest poder no vindra donat per un decret
o s'atorga de forma automatica juntament amb el carrec, depén de
cada individu i s'aconsegueix i augmenta mitjangant la formacié”

Antunez (2000:35)

Cal desenvolupar i enfortir les habilitats de lideratge, cosa que implica adquirir

formacid al llarg de totes les etapes d’ exercici de la direccid, relacionades amb:
* Laformacié com a procés de desenvolupament professional.

* La participacié en xarxes vitals per tal de compartir inquietuds i analitzar

dificultats.
* Incloure en la formacio als equips directius.
* Desenvolupar habilitats de lideratge.
* Participar en xarxes virtuals .
* Enfortir habilitats que afavoreixin la millora dels resultats escolars.
e Adquirir una formacié coherent en funcié de contextos reals.

e Practicar la col-laboracié entre programes.
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* Practicar la col-laboracio entre diversos centres.

Finalment, s’ha de senyalar que I’ activitat formativa del directiu de centres
educatius ha d’estar incardinada des de tres eixos transversals que desenvolupin
les competéncies directives: la promocié del canvi cultural, la gestié per

processos i els resultats (Villa, 2003).

3.5 Resum
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CAPITOL IV - ANALISI DE LA NORMATIVA SOBRE LA DIRECCIO

Es nombrosa la bibliografia i els estudis de recerca que inicien els seus treballs
amb la contextualitzacié historica de la Direccid als centres educatius (Borrell,
Gairin, Villa, Villardon y otros, 1998), (Estruch, 2004), (Rul, 1990) (Sarramona,
Gairin, Ferrer, 1991), (Montero, 2007) perqué no és baladi prendre en
consideracié que el resultat del model de direccié que expliciten les lleis actuals,
té un punt d’origen que explica els canvis que s’han produit a la direccid,

despresos de les lleis organiques.

4.1 Reglamentaci6 de les diferents etapes, amb el desenvolupament
dels decrets corresponents als centres publics: des de la Llei de
Primaria i Batxillerat ala LOE i LEC

Tots els estudis situen, com a moments claus abans de les lleis de la democracia,
la Llei de Primaria del 1945, la creaciod del cos de directors al 1967 i |a Llei General
d’Educacié de 1970. D’una inexistent i innecessaria direccié a les escoles
unitaries de I'época franquista, a una professionalitzacio del carrec de la direccié
amb oposicions, carrec vitalici i diferenciat del estatus de professor amb funcions
administratives i representatives del poder politic. Amb la Llei General
d’Educacié del 70, desapareix la professionalitzacid de la direccié i el cos de
directors, si bé els que pertanyien al cos continuaven exercint i tenint un pes

especific en molts centres educatius.

Els moviments de mestres dels anys 70 i les declaracions de la X Escola d’Estiu de
Rosa Sensat del 1975, presten poca atencid a la direccié de centre i el valor com
a element de canvi dels centres recau sobre els claustres, considerant el model
assembleari com la forma idonia de govern dels centres Els interessos sdn molt
elementals i importants: fer una escola catalana, arrelada al medi, laica,
coeducativa, etc. principis que havien assolit les escoles que pertanyien a
I’Associacié de Mestres de Rosa Sensat i que havien atret als seus centres els
mestres amb més esperit renovador. En conseqiiéncia, involucrar als claustres
dels centres publics sera I'objectiu prioritari amb I'arribada de la democracia, i la
direccié no sera la preocupacio del moment. L’escola participativa i amb organs
de govern col-legiats és I'nic model que pot fer progressar els centres educatius

gue tenen com a prioritat la democratitzacié de I'escola.
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Aguesta cultura vigent en els centres educatius i defensada pels partits
d’esquerra, els moviments de renovacié pedagogica i els sindicats, es plasma
legalment en I'article 27.7 de la Constitucié Espanyola. El consens va determinar
I'acceptacié de sufragar per I'Estat els centres privats i amb contraprestacio
s’exigeix que els que obtinguin fons publics tindran com a organ de govern

col-legiat un Consell Escolar similar al dels centres publics.

El govern de la UCD va presentar la primera llei de la democracia: la Llei Organica
de I'Estatut de Centres Docents (LOECE, 1980). Aquesta llei, que regula el
financament de l'escola privada a través dels concerts educatius quedant
consolidada la doble xarxa de centres en el Sistema Educatiu, havia de respectar
preceptivament la democratitzacio de I’escola a través del Consell de Direccid. La
regulacio de la direccid: electa, valorada pel consell de direccid, per la Inspeccid i
la Delegacié Territorial amb concurs de merits, per periodes de 3 anys
prorrogables, va quedar en la practica sense efecte al produir-se el canvi de

govern amb I'arribada del PSOE al poder.

La LODE només podia concebre un model de direccié no professional, electe,
limitat en I’exercici temporal i subsidiari dels organs de participacié. Els sindicats i
les associacions de mestres, més vinculades a moviments de renovacié, s’oposen
radicalment a qualsevol model de gestié que pugui treure poder als claustres i al
Consell Escolar, si bé, des de determinats sectors minoritaris i amb poc
protagonisme, es pretén tornar a la direccié professional i es recorda el cos de
directors. Tot i aixi, és un antagonisme desequilibrat respecte al que és preceptiu

i al que es potencia des de I’Administracié Educativa.

Des de la LODE, les successives Lleis Organiques, Decrets, Llei Autonomica i
d’altres preceptes legals, han anat modificant el model de direccié cap a un

model més professional o professionalitzador, amb més responsabilitat.

Les lleis organiques s’han anat proposant, aprovant, desenvolupant i retirant
amb els successius canvis de govern i I'enfrontament respecte a tematiques
basiques no ha propiciat una llei d’educacié consensuada que permetés un
desplegament complet. La LOCE no va tenir més sort que la primera llei del 1980
i I'arribada al poder dels socialistes al 2004 suposa |'aturada de I'aplicacié de la
LOCE i s’inicia un nou periode legal. Assistim, per tant, a un panorama legislatiu
sense precedent entre els paisos desenvolupats: han estat 6 les lleis organiques

aprovades al Parlament espanyol des de la Constitucié del 1978. Les successives
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lleis organiques han anat concatenant canvis en referencia a la direccid escolar.
Encara no s’ha experimentat un model consolidat, desenvolupat en un periode
suficient que permeti I'analisi i la realitzacié de propostes des de la perspectiva

de la practica directiva.

4.1.1 Accés ala direccio: Eleccio, requisits, formacio i periodes

L’exercici de la direccio depen dels processos normatius, aquesta és una variable
que condiciona I'organitzacié del centre escolar. Els quadres que es presenten
permeten observar com va evolucionant el model i com varien determinats
aspectes considerats diferenciadors. Per a la realitzacio dels quadres s’ha partit
d’un buidatge de cadascuna de les lleis organiques i la llei autonomica i decrets
que les desenvolupen. Es determinen quins han estat els requisits, I'eleccid i la
formacié que correspondrien a la fase d’inici. La fase de desenvolupament esta
determinada per les funcions i en la fase de sortida de la direccié s’especifica el
reconeixement laboral i professional. Es presenten els diversos periodes, tot
observant els canvis que es produeixen des de la Llei de Primaria de 1945 fins a la
LOE i la LEC,i els decrets corresponents, tot diferenciant la normativa de centres

publics i centres privats - concertats.

La direcci6 a les escoles de Primaria neix amb I'escola graduada (veure taula 9).
El franquisme no va mostrar un interés especial per I'escola publica que
comptava amb pocs recursos i que atenia a les classes menys afavorides social i
economicament; l'escola privada s’estenia amb absoluta autonomia i amb
privilegis que potenciaven la creacidé de centres. L’accés a la direccid, en I'escola
nacional, era el resultat de la carrera docent des de les escoles petites i unitaries
fins a I'accés a les escoles grans i en nuclis de poblacié importants i convertia de
facto en un cos de directors als que arribaven a I'exercici de la funcié directiva,
pel seu caracter vitalici. El carrec tenia una forta carrega politica, que encara era
més evident en les direccions de Batxillerat, que corresponia en exclusiva als
catedratics, nomenats pel Ministeri com a carrec de confianga i amb una estreta
vinculaciéo amb les Universitats. La creacié del cos de directors al 1967 consolida
aquesta situacid. La depuracié de mestres d’escoles de la republica i el control
ideologic permet un exercici professional de la direcci6 de control sobretot

normatiu i ideologic.
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Taula 9 - La direccidé de centres en el periode franquista

LLEI DE BATXILLERAT 1938

Ser catedratic.

LLEI D’EDUCACIO PRIMARIA 1945

ESTATUT DE MAGISTERI DE 1947

Estableix tres tipus de director segons la dimensié del

Creaci6 del COS DE
DIRECTORS DE PRIMARIA
1967

Requisits centre:
Elaborar un Projecte de Direccio.
= Escoles petites: mestre més antic del centre.
= Escoles mitjanes: el mestre.
FASE INICIAL Nomena Ministeri carrec de confianga. = Escoles grans: concurs de trasllat, Oposicié
Eleccié . “concursillo”, entre directors.
Consulta al consell de catedratics.
Les vacants es cobrien per oposicio restringida.
Formacio No especifica Temari administratiu
=  Responsabilitat economica =  Responsabilitat economica
= Administratives i de =  Administratives i de comandament.
: comandament
FASE DE Funcions o = Disciplinaries
DESENVOLUPAMENT " Disciplinaries =  Professionalitzada
= Professionalitzades
Formacié No especifica Especifica temari
FASE DE SORTIDA Cessament No, és vitalici No, és vitalici No, és vitalici
Incorporats al cos de
ALTRES Inexisténcia de coordinacié pedagogica Inexisténcia de coordinacié directors els anteriors

directors.
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La LGE (1970) (veure taula 10) normativitza molt poc I'entrada a I'exercici de la
direccio: pertanyer al claustre i, escoltat aquest, és nomenat per I’Administracid
educativa; coexisteixen en aquest periode els directors del cos i els nous
nomenaments. Amb la LODE els requisits, concretats amb el Decret de 1986,
estableixen I'accés pels funcionaris amb 4 anys de doceéencia, un al centre al que
s'accedeix a la funcié directiva. Els requisits d’anys de funcionari docent han

variat en 1 en la Ultima normativa, en aguest moment sén 5 anys.

L'accés a la direccié d’un altre centre diferent al que s’exerceix no apareix fins la
LOE, excepte quan hi hagi abséncia de directors del propi centre. La LEC també
recull aquesta possibilitat, que corrobora el decret que desenvolupa la Llei
Autonomica. A partir de la LOPAGCE s’inicia un procés de formulacié de merits
especifics per la funcid, primer amb l'acreditacid no vinculada a l'exercici i
finalment amb la presentacio i avaluacié d’un Projecte de Direccié que la LOE no
desenvolupa, i ha permes a les administracions autonomiques que en |'exercici
de la competéncia plena poden desenvolupar-la. La Generalitat del Catalunya

estableix el procediment de valoracié del Projecte de Direccié (PD).
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Taula 10 - Fase inicial: accés a l'exercici de |la direccié

Funcionari docent

OPA 0Q

Funcionari docent amb
desti definitiu al
centre:

4 anys de docencia,

Funcionari de carrera :
4 anys de docéncia,
1 al mateix centre.

DECR 6/200
Estableix el desenvolupament de les
comissions i fases.

L’article 135 de la LOE atribueix a

amb desti . . . ., , L ) . L
" 1 al mateix centre Presentar Projecte de Direccid I’Administracié educativa la determinacié dels
Ser professor: definitiu: L P .
L criteris, dels objectius i del procediment de
4 anys de 4 de docencia al o N - - . .
Requisit Ser professor docencia cos Acreditacio per ala Concurs de merits jutjats amb valoracio dels merits dels candidats i del
q del centre @ ! . direccio: principis d’igualtat, publicitat, projecte que presenta
1 al mateix 1 al mateix centre ., - L .
centre Formacié especifica merit i capacitat
Presentacié a la Meérits: experiéncia en El professorat aspirant seleccionat haura de
convocatoria gestio, valoracié Superar, un cop escollit, un superar el programa de formacid inicial,
positiva docent i programa de formacié. Exempts organitzat pel Departament d’Educacio. Curs
presentar un Projecte amb dos anys d’experiéncia en la teoric de formacio sobre organitzacio i gestio
de Direccid funcié directiva del centre. No és nomenat si no el supera
Comissid de seleccid: . L -
. L L, Comissid de seleccio: Inspectora presideix,
administracié amb participacié de .
. ; Directora, 3 representants del claustre, 3
la comunitat educativa,1/3 del
A representants del CE no professors.
Escull el Consell centre i d’ells un 50% del claustre
Escull el Escull el Consell . . . Lo
- Escolar per majoria per valorar el projecte de direccié i ., .
Consell Escolar | Escolar per majoria L. Valoracié en dues fases: ler curriculum
Escoltat el L. absoluta. merits. . . . L
claustre per majoria absoluta docent i professional relacionat amb la gestio.
. , - . absoluta , 2on.Valoracié del Projecte de Direccid.
Eleccio I’'administracié - Periode de 4 anys Aprovada la proposta escull el CE
Es suprimeix la . L
nomena renovables amb un les candidatures per majoria

Periode 3 anys
amb 1
reeleccio

limitacié de
periodes no la
reeleccié (1992)

maxim de tres
periodes consecutius
al mateix centre.

absoluta.

En absencia de candidats pot ser
d’un altre centre

Periode 4 anys renovable amb
avaluacié positiva.

Valoracié dels organs col-legiats de govern del
centre

Inspeccié segueix viabilitat del PD.

Renovacio 3 periodes.
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La LEC explicita els merits que puntuaran, a més del PD, la competéncia
professional, lideratge i experiéncia. La valoracidé del projecte recau en la
comunitat educativa: paritat de professorat, representants de Consell Escolar no
professors i administraci6 amb intervencié de la Inspeccié que presideix la

Comissi6 avaluadora.

L’eleccio recau en el Consell Escolar i des de la LODE per majoria absoluta. La LOE
i la LEC han continuat amb la normativa, amb condicionants previs de I"aprovacid

del Projecte de Direccid.

Taula 11 - Fase inicial: accés a I’exercici de la direccié. LEC 2009

LEC 2009

Funcionari docent, presentacio de:

. * Projecte de direcci6 en el marc del PEC i pel periode del mandat i amb
Requisits I - . o
indicadors d’avaluacié. Requereix una puntuacié minima

= Merits: competéncia professional, lideratge i experiéncia

Comissié formada administracid, 1/3 de professors escollits pel Claustre i 1/3

membres de Consell Escolar.
Elecci6 | Valoraiavalua.

Aprovat el Projecte, es voten els candidats al Consell Escolar. Votacié per majoria

absoluta

D'entre els requisits que el decret estableix es valora |'antiguitat de cinc anys i
com funcionari i en aquest aspecte pensem que no té perqueé ser garantia de bon
professional docent, requisit que pot garantir més el que es seleccioni un
excel-lent professional. Es un pas positiu cap a la consideracié de la direccié
professional els aspectes valorats com a mérits. Continua essent una contradiccié
gue aspectes tecnics-professionals siguin valorats per una comissié no técnica i
gue es doni prioritat als candidats del propi centre, i només en cas de no haver
candidats del propi centre, es pugui optar a la direccié. La formacié es valora,
pero sempre en totes les normatives ha estat valorada pero no hi ha hagut un
desplegament estable de formacié de directors ni per professorat, membres

d'equips directius que es puguin preparar per exercir el carrec.
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Taula 12 — Fase inicial: accés a I'exercici de la direccié. Decret 115/2010

DECRET 155/ 2010

Tenir una antiguitat d'almenys cinc anys com a funcionari de carrera en la funcio
publica docent. Un un curs complet en publicar-se la convocatoria en el centre al
qual s’obta
Requisits ) L ) ,
=  Presentar un projecte de direccié en el marc del PEC i pel periode del
mandat i amb indicadors d’avaluacid.
=  Merits: competéencia professional, lideratge i experiéncia
Comissid de seleccion formada en cada centre en convocatoria general
a) Tres representants de I'Administracié: inspeccid, direcccié o inspeccid i
administracién
b) Tres membres del consell escolar d’entre el sector Families/alumnat (exclosos
alumnes del primer cicle ESO)
c) Tres professors del centre elegits pel claustre.
Concurs de mérits:
e Merits relacionats amb la competencia i I'experiéncia professional dels
Eleccio . . S L . . .
aspirants en I'ambit de la gestio i la docencia en centres i serveis educatius,
aixi com la formacié especifica i la formacié academica general.
e Enlasegona fase es valoren el projecte de direccié i la capacitat de lideratge
de les persones candidates.
Prioritat dels candidats ja destinats al centre, sense candidats o sense seleccién d’un
candidat es nomena la direccién per 1 anys, en centres de nova creacid per 4 anys
amb acreditacié directiu professional docent
Aprovat el Projecte, es voten els candidats al Consell Escolar. Votacié per majoria
absoluta
Formacio Inicial i permanente programada pel departamento d’ensenyament

En el decret ha estat possible considerar com requisit la formacid en la
formulacié de la convocatoria d'eleccié de la direccid, ja que es considera un
requisit els merits que aporta el candidat/a per justificar la competéncia
professional i la manera de justificar-ho s'ha concretat en la certificacié de cursos

de formacid especifica en temes d'organitzacio i gestio.
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El punt de feblesa d'aquesta etapa és que la comissid que jutja el Projecte de
Direccié continua essent una comissidé no tecnica, certament la llei organica no

permet un desenvolupament autonomic diferent.

4.1.2 Desenvolupament: Les funcions directives

Es en aquesta fase (veure taules 13-15) ja visualment ens alerta de com ha anat
augmentant |'exigéncia, i seria més significativa, si en ares a no oferir un llistat
interminable, no s’hagués optat per no incloure les funcions que venien de la llei
anterior i utilitzar hiperonims. La lectura de la taula s’ha de fer acumulativament,

les legislades amb anterioritat més les noves.

En aquesta fase es destaca, com a fet no vinculat a les anteriors lleis, el
desplegament i control del curriculum, el actuar com a cap de personal en el
control i I'avaluacié del personal docent, i la LEC afegeix a més la consideracio

d’autoritat publica en I'exercici de les seves funcions.

No és baladi considerar que és en aquesta fase on rauen més contradiccions
entre la necessitat dels centres, la manca en el present d’una solida formacid
per l'exercici de les funcions legislades, I'abséncia d’autonomia per |Ia
determinacié de plantilles, la possibilitat de contractar i acomiadar i, per ultim,
compartir I'exercici amb els organs de govern col-legiats. el desenvolupament del

decret podria fer possible que es dues a terme.
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Funcions

LGE 1970

Taula 13 - Fase de desenvolupament: funcions de la direccié.

LODE 1985

LOE 2006

Representar
I"administracié

Coordinar
professorat

Orientar i
ordenar
activitats

Representar
Presidir

Visar

Comandar personal
Administrar
recursos materials i
economics
Executar acords
dels organs

col-legiats

Complir i fer
complir les lleis

Proposar carrecs
directius

Les que li puguin
atribuir els
reglaments

Es concreten a més de
les legislades:

Elaborar i seguir els
Plantejaments
institucionals: PEC,
Memoria i Pla RRI amb
I'equip directiu

Coordinar la
participacio dels
estaments de la
comunitat educativa

Adscriure el
professorat a cursos i
arees

Controlar assistencia
professorat i
estudiants

Garantir la informacio
entre estaments

Les establertes a
la LODE i al
decret del 86 i
s’hi afegeix:

Col-laborar amb
I"administracié
formant part
dels organs
consultius

DECRET 275/2002

Es desenvolupa en:

Promoure les
relacions amb
I’entorn i facilitar la
coordinacié amb els
serveis educatius

Afavorir la
convivéncia i garantir
el procés sancionador

Col-laborar amb
I"avaluacié externa i
afavorir I'avaluacio
interna

Sota la dependencia
del director es podra
adscriure un
Administrador de
centre quan la
complexitat del
centre ho requereixi

Les legislades amb anterioritat
s’afegeixen precisions i es
determinen nous aspectes dintre de
la funcid:

Exercir la direccié pedagogica,
promoure la innovacid i impulsar
plans per la consecucié dels
objectius del PEC

Impulsar les relacions amb les
families, amb institucions i
organismes que facilitin les relacions
amb I'entorn

Afavorir la convivencia, garantir la
mediacié en la resolucié de
conflictes i imposar mesures
disciplinaries sense perjudici de les
funcions atribuides al CE

Fomentar un clima escolar favorable
que afavoreixi I'estudi i
desenvolupament de totes les
activitats que propiciin una formacié
integral en coneixements i valors
dels alumnes

Impulsar I'avaluacié interna i
col-laborar amb les avaluacions
externes i 'avaluacié del professorat
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Els reptes que tenen avui els centres educatius situen al bell mig de la qlestié la
importancia de la Direccié per aconseguir la millora dels resultats. Comptem amb
una amplia bibliografia en la que es coincideix en assenyalar que el carrec de
direccio exigeix: dominar habilitats socials que permetin regular la convivencia
escolar; capacitat per supervisar i orientar el desplegament curricular; capacitat
per ser agent de canvi, liderant projectes i assessorant un equip de professionals
i un llarg etcétera que ens permet afirmar que estem parlant d’un professional al
que se li exigeix el desenvolupament d’unes funcions d’alt directiu. | aixi ho
explicita la LEC (veure taulal4) que recull les darreres recerques en el camp de la
direccio, calibrant la importancia del desenvolupament de la funcié directiva en

la qualitat i desenvolupament dels centres educatius.

Taula 14 - Fase de desenvolupament: funcions de la direccié. LEC 2009

LEC 2009

1.- Lideratge pedagogic i de la comunitat educativa:

e  Proposta de Projecte Educatiu i plans de progrés

e  Aprovacio, desplegament i acompliment del PCC

e Assegurar I'aplicacio del Pla tutorial

e  Garantir que el catala sigui llengua vehicular

Funcions e  Proposar la relacié de llocs de treball, I'assignacié pressupostaria i les

successives modificacions d’acord amb el PEC
2.- Respecte a la comunitat educativa. Vigents les funcions anteriors més:
e  Participar en I'avaluacié del personal docent i d’altre destinat al centre.

3.- Consideracio d’autoritat publica en I'exercici de les seves funcions i gaudeix de la

presumpcié de veracitat en els seus informes i actuacions

L'establiment de les noves funcions ha estat valorat positivament per les
associacions directors i molt criticades pel sindicats d'ensenyament que han fet
declaracions rebutjant les noves atribucions i considerant que converteixen als
directors/es en caps de personal amb plenes competéncies. Sobretot en el que
respecta a la gestid i control del professorat. Fet per altra banda només és viable
en part en tant que aquestes atribucions estan condicionades per la llei del
funcionariat. En la practica és molt menys efectiu del que seria desitjable per un

millor funcionament de la gestid dels centres.
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Taula 15 - Fase de desenvolupament: funcions de la direccié Decret 115/2010

DECRET 155/ 2010

e Funcions de representacio, de direccié i lideratge pedagogics, de
lideratge de la comunitat escolar, d'organitzacié, funcionament i

gestio del centre i de cap del seu personal.

e S’exerceix en el marc de I'autonomia dels centres publics i comporten

I'exercici d'un lideratge distribuit i de treball en equip

e  Parteix del Projecte Educatiu i es concreta en el Projecte de direccio
n'ha de concretar l'estructura organitzativa i ha d'incloure uns

indicadors, que han de servir per avaluar I'exercici de la direccid.

Funcions
e La direccid, en l'exercici de les seves funcions, té la consideracio
d'autoritat publica
e L'exercici de la direccio ha de ser retribuit amb el complement de lloc
de treball
e L'exercici de la direccid esta subjecte al control i avaluacié de la gestio
per part de I'Administracié educativa, s'aplica cada quatre anys
coincidint amb el quart any del mandat per al que va ser nomenat el
director o directora.
Els funcionaris docents poden obtenir I'acreditaci6 de personal directiu
professional docent. Requisits
e Han d'haver ocupat la direccid d'un centre educatiu public, amb
almenys un periode ordinari de mandat, amb avaluacid positiva.
e Han de superar un procediment d'acreditacid, a carrec d'un organ
tecnic, en qué s'hauran de valorar, d'acord amb el que disposi el
Departament d'Educacid:
Directiu a) Experiéncia directiva addicional, experiéncia en I'exercici d'altres organs

professional | unipersonals de govern i experiéncia en altres entorns i contextos diversos en

que es projecta |'exercici de la direccié de centres publics.
b) Formacié obligatoria i complementaria
c¢) Un perfil de competeéncies adequat per a |'exercici professional de la direccié

e L'acreditacié de directiu professional docent és un merit equivalent, en
puntuacié, a la concurréncia de tots els altres merits corresponents a
I'experiencia docent i competencia professional del barem de mérits de la

primera fase del procés de seleccié de directors i directores.
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e Competencies especifiques del personal directiu professional docent

a) Acordar amb el Departament, en relaci6 amb els recursos assignats, els

objectius anuals a assolir en la seva gestio.

b) Intervenir en l'assignaciéo de la plantilla i assignar al professorat de la
plantilla els complements retributius docents relacionats amb la major
dedicacié al centre, la innovacid i la recerca educativa i la implicacié en el

millorament dels rendiments escolars

c) Decidir sobre la participacio de professorat de la plantilla en activitats de
formacié permanent en el centre educatiu, d'acord amb la planificacid
aprovada pel Departament d'Educacio i en funcid de les necessitats que preveu

el projecte educatiu del centre.

e L'exercici de la direccid de centres en els llocs reservats a aquest personal

permet no impartir docéncia directa.

e Aquesta circumstancia s'ha de considerar com a merit per ocupar llocs de
treball dependents de I'Administracié educativa i d'altres departaments de
I'Administracié de la Generalitat, d'acord amb el que determini la relacié

de llocs de treball.

e El Departament d'Educacié ha d'establir, d'acord amb criteris de
complexitat i dificultat de gestid, els centres les plantilles dels quals tenen

un lloc docent reservat a directius professionals docents

e La possessio de l'acreditacido de personal directiu professional docent es
valora, a tots els efectes, com a merit docent especific en tots els
concursos de provisido de llocs i d'accés a un altre cos docent, en la
consolidacié de graus personals docents i en |'obtencié de la categoria

superior de sénior.

El decret de direccié introdueix la possibilitat d'acreditacié com a directiu
professional, durant el curs 2011-12 s'ha efectuat la primera convocatoria i han
sortit el primers 80 directius professionals acreditats, de moment poden accedir
a dirigir centres sense candidatura del propi centre, I'ampliacié a nous llocs de
treball superiors s'anira coneixent. La normativa els hi atribueix funcions molt
determinants de la direccié professional sobretot respecte a la gestid de
personal. Es realment una bona mesura que explicitament es reguli que poden
no exercir docéncia?. L'exercici de la docencia sempre que no sigui en excés és
un element que facilita la direccié pedagogica i que pot suposar una major
comprensio dels problemes que es donen a l'aula, aix0, no obstant un dret no un

deure, pot escollir el directiu
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4.1.3 Sortida: Reconeixement de la funcio directiva

Aquesta etapa ha anat evolucionant en les lleis sense que ni en investigacions ni
publicacions hagi estat una etapa estudiada. Es certament una etapa amb
dificultat pel seu tractament, ja que I'émfasi en demandes ens situa amb una
diferéncia clara respecte als paisos amb direccions professionals vitalicies en les
quals resulta dificil buscar una sortida adequada a exercicis perllongats i poc
eficients. Si salvem aquesta lectura perversa, caldra prendre en consideracié que

el reconeixement a I'exercici de la direccid és imprescindible.

Les lleis organiques vigents (veure taules 16-18): la LOE i a LEC han establert uns
punts significatius que timidament caminen cap a una major valoracié de la
direccié. Es la primera vegada que en una llei organica s’explicita el

reconeixement de I’exercici de la direccid.

Els periodes renovables establerts per la LODE de 3 anys i una Unica renovacio
s’han anat ampliant. El decret del 1986 ja va suprimir aquesta limitacid i el Decret
del 2007, que desenvolupa la LOE, estableix 3 periodes renovables de 4 anys i es
fixa, per tant, un exercici maxim de 12 anys. El Decret de direccié (2010)
estableix 4 periodes de renovacio i si es desitja continuar, la presentacié a una
seleccié especial convocada especificament. obre la possibilitat d'un exercici
continuat de la direcci6 que seria desitjable que no és concretes en un Unic

centre.

El reconeixent de la funcié directiva apareix a la LOPAGCE en fixar-hi un
complement retributiu que la LOE i la LEC mantenen com un complement
consolidat, si I'avaluacié de I'exercici és positiva, més enlla de I'exercici de la
direccié. Explicitament es reconeix personal i professionalment |'exercici de la
direcci6 com un valor destacat en la carrera professional. La LEC concreta
I’adquisicié de la categoria senior, amb un grau superior que el que es tindria
sense |'exercici de la direcci6 i amb merit per la promocid dintre de
I"administracié i especificament per I'accés a la Inspeccid, tal i com recull en la
LEC.
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Cessament

Reconeixement
de la funcioé

directiva

No estableix
periodes de

finalitzacié

Taula 16 - Fase de sortida: cessament de |'exercici de la direccié

Al finalitzar el
mandat de 3

anys

Al finalitzar el

mandat.

Es pot renovar
amb nova eleccio
pel Consell

Escolar

LOPAGCE 1995

Prorrogable tres

periodes consecutius

Es fixa un complement
retributiu mentre dura

I’exercici del carrec

DECRET 2005

Prorrogable tres

periodes consecutius

Fent referéencia a la llei
del 95 i a la del 2002
(LOCE) estableix:

El manteniment,

mentre romanen en

situacio d’actiu, de la
percepcié d’una part

del complement

especific corresponent,

segons el nombre

d’anys d’exercici del

carrec.

Procediment per ala

valoracio positiva

LOE 2005 Decret 2007

LGE 1970 LODE1985 DECRET 87/ 1986

Periodes prorrogables

Determinacié del periode per

I"administracié educativa

Revocacié motivada amb
obertura d’expedient a
proposta de I’Administracio o

Consell Escolar

Reconeixement personal i

professional

Retribucié diferenciada i es
manté consolidada una part si
I"avaluacié de l’exercici és

positiva

Valor per a la continuacié de la

carrera professional publica
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Taula 17 - Fase de sortida: cessament de |'exercici de la direccié. LEC 2009

LEC 2009

e No fixa periodes.
e  S’ha d’establir reglamentariament
e Reconeixement personal i professional

Cessament e Amb avaluacid positiva, en successius mandats, consolidaciéo d’un
grau docent superior al que tindria reconegut sense |'exercici de la
direccié

e Adquisicio de la categoria senior per la promocio interna, ingrés en el

Reconeixement i L

cos de catedratics i concursos de provisid de llocs de treball per a la

continuacio de la carrera professional publica.
e Complement retributiu especific.

e  Punts de valoracid per I'accés al cos d’Inspectors educacid

Un aspecte ha considerar és que només es consolida el complement retributiu si
cessa en l'exercici directiu per voluntat propia, si la inspeccié que és qui avalua a
la direccid, considera que seria positiu pel centre un canvi de direccié, o més
encara que ha dirigit bé fins ara pero fora millor que deixes la direccié perd tot
reconeixement inclosa la retribucid. Es pot donar la perpetuacié de directors/es

per no desmereixer actuacions positives i valides fins aquest moment.
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Taula 18 - Fase de sortida: cessament de |'exercici de la direccid. Decret 115/2010

DECRET 155/ 2010

e La renovacié de mandat es pot reiterar fins completar un total de
Cessament quatre periodes ( 4 anys) consecutius.sempre amb avaluacio positiva.

Es pot continuar si es participa en el concurs de merits de seleccio

e L'avaluacid positiva de I'exercici de la direccié constitueix un merit

docent i professional que permet:

o Adquisicio de la categoria senior per la promocid interna, i
concursos de provisié de llocs de treball per a la continuacié

de la carrera professional publica.
Reconeixement
o Canvi de centre amb prioritat en el concurs de provisié de

trasllats

o En determinats suposits, i d'acord amb els criteris establerts
pel Departament d'Educacid, la direccié d'un centre pot

guedar exempta de I'obligacié d'impartir docéncia directa.

El Decret de direccid especifica aspectes de reconeixement i afegeix un aspecte,
possibilitat d'altres feines que no sigui la docencia, que podria establir tractar de

manera personalitzada el final de I'exercici directiu .

4.1.4 Caracteritzacié6 del model de direcciéon als centres publics
segons les lleis

La LOE és un aveng per possibilitar un model de direccié professional, que en
virtut de les competencies plenes, la LEC i el Decret de direccié concreta i aposta
per dotar als directors de lideratge pedagogic i de gestid, explicitant que la
millora dels centres passa per millorar els processos de lideratge i governancga. La
aposta per una direccid professional és clara, mantenint la participacid
democratica de la comunitat educativa. Es necessari que s'estabilitzi i que el
desplegament de les lleis passen a ser una realitat en l'exercici als centres.

també necessari que I'autonomia de centres sigui una realitat.
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4.2 Reglamentaci6 de les diferents etapes des de la LGE ala LOE i
LEC als centres privats - concertats

La legislacio respecte a la direccid en els centres privats - concertats s’inicia amb
la LODE amb escassa normativa, el que permet un tractament autonom de la
direccié. Molt poca ha estat la reglamentacid establerta amb posterioritat a la

LODE que continua essent el punt de referéncia.

Estableix requisits similars als dels centres publics (veure taula 19), amb la
diferéncia que I’exercici de la docéncia es pot haver realitzat en un altre centre
de la mateixa titularitat i que I'eleccid de la direccio es fa a partir de la proposta
de la titularitat i en cas de no obtencié de majoria absoluta, al Consell Escolar, a
partir d’'una terna proposada per la titularitat del centre. La LOE especifica que és
a la titularitat del centre a qui correspon establir les condicions i requisits
necessaris per exercir el carrec. No s’ha modificat des de la LODE la participacié

de la comunitat educativa a través del Consell Escolar.

Taula 19 - Fase inicial: accés a I'exercici de la direccio

LOE 2006
LODE 1985 LOPAGCE 1995 LEC 2009

Decret 56/2007

Professors del centre.
En els centres

Al 1 d Ll
menys L any de docents publics,

docéncia al mateix centre | Art59 | Art59 , Cap requisit

Requisits . gue no sén de

i tres de docéncia en un LODE LODE . .
titularitat del

altre centre de la mateixa
titularitat

Departament

d’Educacio, el

N . . titular estableix les
Sera designat previ acord

. . condicions i els
entre el titular i el CE per La

requisits per

majoria absoluta. En cas comunitat
. exercir els carrecs .
de desacord, el director educativa
.. C , Art 59 corresponents als »
Eleccio | sera designat d’una terna participa
. LODE organs de govern i .
de professors (mateixos mitjancant
. de coordinacid,
requisits) a proposta del el Consell
. ) , . d’acord amb el
titular. L’acord s’adoptara Escolar
marc legal

per majoria absoluta

Es possible que amb I'accés a la direccié es puguin establir o negociar certes

condicions d’exercici i de sortida de la direccidé. Les limitacions, tant a la

112



une

Capitol IV — Analisi de la normativa sobre direccié Universitat Autbaoms

dr Barrclona

titularitat com a l'exercici de la funcié directiva, vénen determinades per les
funcions que sén competéncia del Consell Escolar respecte a I'eleccid i

cessament en el carrec.

Taula 20 - Fase de desenvolupament: funcions de la direccié

LODE 1985 LOPAGC LOE 2006 LEC 2009

E 1995

Exerceix la direccio

pedagogica del centre

Dirigir i coordinar totes les
El govern general de

. activitats educatives del
totes les activitats del

centre d’acord amb el
centre, vetllant per la

L . projecte educatiu
coordinacié seguiment

e Presidir els actes
Representar, presidir i

. académics i les reunions
Visar

Art. 54.2 LODE | dels organs col-legiats
Comandar personal

Resoldre els Dirigir I’activitat docent del
] Executar acords dels Mateix | temes de centre i del seu personal
uncions organs col-legiats LODE

caracter greu | corresponsabilitat amb la
Complir i fer complir en materiade | tjtylaritat de I'aplicacié del
les lleis disciplina PEC mantenint informada
Proposar carrecs a I’Administracié
directius Mesures disciplinaries

pertinents respecte de
Les que li pugin atribuir ,
'alumnat davant de

els reglaments
problemes greus de

organics. S
convivéncia en el centre
Les que li pugui atribuir el

RRI del centre

Les funcions definides a la LODE han continuat repetint-se en les lleis posteriors
(veure taula 20). Aquestes son de caire més técnic i no son delegades a la
direccio les que corresponen a la titularitat del centre com: ideari (previ al
Projecte Educatiu), econdomiques, laborals (contractacié-acomiadament),
admissio d’alumnes. La LEC especifica la corresponsabilitat de la direccié amb la

titularitat, per mitja de I'aplicacié del Projecte Educatiu.
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Taula 21 - Fase de sortida: cessament de I'exercici de la direccié

LODE 1985 Decret 1986 LOPAGCE 1995 LOE 2006 LEC 2009

Es pot
o renovar Art. 59 LODE | 4anysi4
Al finalitzar Prorrogable tres od
amb nova . Durada: 3 periodes
Cessament el mandat lecci6 pel periodes )
eleccio pe . renovable
de 3 anys consecutius anys
Consell renovable.
Escolar

Reconeixement:
complement

retributiu mentre

- Financamen -
dura I'exercici del ancament | Corres

Reconeixement de la funcio pon ala

directiva titularitat

carrec

Pla d’avaluacio de
la direccio (no

desenvolupat)

S’estableixen els periodes fixats per als centres publics amb la mateixa durada i
els mateixos periodes renovables, amb la renovacié al Consell Escolar (veure
taula 21). La LOPAGCE va assignar un complement retributiu que es manté vigent

i és inclos en el pagament delegat mentre dura I’exercici del carrec.

4.2.1 Caracteritzacio del model de direccio segon les lleis a I’escola
privada - concertada

Sén els articles 150 i 154 de la LEC els que fan referéncia a la direccié dels centres
privats-concertats que estableix la normativa de seleccié i les funcions sense
desplegament en ordenaments juridics com decrets, ordres o disposicions.
varien les funcions, especificades a la taula 20. Els centres privats - concertats
tenen més autonomia per conservar directors, que exerceixen amb eficacia, i per
cessar al director. El model de direccid pot, si aixi ho estableix la titularitat, ésser
més professional aixi com també es permet la mobilitat dels directors entre
centres d’una mateixa titularitat com entre centres d’'una mateixa agrupacio

patronal.
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CAPITOL V - ESTUDIS I INFORMES INTERNACIONALS SOBRE
LA DIRECCIO

Els informes internacionals que es desenvolupen en aquest capitol reflecteixen
les dues vies que s’han escollit per realitzar aquesta recerca. Per una banda,
I'informe descriptiu d’EURYDICE permet veure comparativament la situacié
d’Espanya. Per l'altra, I'informe qualitatiu de I’OCDE, basat en recerques sobre la
realitat de diversos paisos, permet obtenir elements de comparacio per a I'estudi
de camp realitzat. De la mateixa manera, recollir els informes de les associacions
de professionals de directors, permet obtenir la visid6 d’'un ampli col-lectiu,

afegint informacio general sobre |'objecte d’estudi.

5.1 Informe EURYDICE: L’autonomia escolar a Europa. Politiques i
mecanismes de funcionament (2007)

EURYDICE és la xarxa europea d’informacio sobre educacid. Es tracta d’'una xarxa
institucional creada per la Comissié Europea i els Estats Membres al 1980 per
impulsar la cooperacid en l'ambit educatiu, tant a través de lintercanvi
d’informacié descriptiva de I'organitzacid i funcionament dels sistemes i
politiques educatives europees, com de la realitzacié d’estudis comparats sobre

temes d’interés comu.

Consta actualment dels 27 Estats Membres de la Unié Europea, els tres paisos
Membres de I'Espai Economic Europeu (Noruega, Islandia i Liechtenstein) i
Turquia. En total, 31 paisos amb 19 llenglies oficials, de las quals I'Anglés, el

Francés i I’Alemany sén les llengles de treball.

5.1.1 L’autonomia del centre escolar i els organs de govern

L'informe (EURYDICE 2007) tracta I'autonomia escolar en tots els seus ambits i
adverteix en reiterades ocasions que és un informe sobre la legislacid sense
comprovacio de la realitzacio practica. El tractament i estudi de dades, en aquest
cas, es centra en el capitol 2 de l'informe i, concretament, en els apartats
directament implicats en I'objecte d’estudi de recerca: I'’Autonomia i els organs
de govern. L'informe esta elaborat sobre les lleis vigents al 2007 i ens permetra
veure la situacido de les lleis espanyoles sobre la direccié escolar (capitol Il)
respecte als paisos de la Comunitat Europea oferint elements per a I'analisi i la

reflexio.
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L'autonomia escolar es mesura atenent a 4 nivells segons el grau

d’independencia d’actuacio del centre escolar:

a) Completa: el centre actua sense la intervencié de I’Administracié encara

que hi pugui haver la consulta.

b) Limitada: el centre esta limitat per les lleis i per I'autoritat administrativa

superior.
c) Sense autonomia: no intervencio del centre escolar .

d) Delegada: dins d’'un mateix pais alguns centres poden tenir delegada
I"autonomia com succeeix a Finlandia, Holanda i Dinamarca que fins i tot
poden tenir autonomia per adquirir béns i immobles i lliure contractacié

d’ensenyants.

Es respecta la presentacido de dades de I'informe i es tradueixen del frances al
catala els epigrafs per facilitar la comprensié i donar coheréncia lingtistica al

document.

5.1.2 Autonomia dels centres i la direccio escolar

La categoria de recursos humans es fa atenent a quatre ambits sobre els que va
informant de les competéncies del centre escolar per decidir sobre: la
seleccié/eleccio, el cessament, la missid i funcions i les mesures disciplinaries. Es
tractara d’explicitar la informacié subministrada respecte els directors, els

docents i els Consells Escolars.
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Figura 5 - Autonomia dels centres escolars respecte als directors (Font: Eurydice,
2007:23)

A més de la meitat de paisos, els centres educatius no tenen autonomia per

decidir sobre els 4 ambits, tal com s’evidencia a la figura 5.
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A Europa els centres escolars no son, en general, responsables de I'eleccié del
seu director. Els paisos que poden escollir el director és perquée I'administracié
central ha delegat els poders a un consell local (Belgica, Irlanda i Regne Unit).
Només en 4 paisos els docents estan implicats en el procés de seleccid. Aixi,
mentre a Polonia el comité de seleccié del director esta format pel consell de
gestid del centre, les autoritats educatives regionals, docents del centre i
families, a Portugal els docents nomenen ells mateixos al director. Per la seva
banda, a Eslovénia els docents hi participen directament. En el cas d’Espanya,
aquesta s’efectua amb la participacié del docents del propi centre,

I’administracid i les families.

Es molt estrany que la sancid i el cessament d’un director siguin de la
competéncia del centre escolar si bé en alguns paisos intervé el Consell de
centre. De totes maneres, els docents mai estan implicats legalment en aquesta
decisio.

En general tenen més autonomia els centres per decidir les funcions dels docents
que dels directors. Al Regne Unit les funcions de la direccid, el seu estatus i
condicions de treball sén definides a nivell central, perdo també pels objectius
definits pel Consell del centre. A Dinamarca la missié i les funcions de la direccid
poden ser delegades al centre, mentre que a Finlandia, excepte la disciplina

escolar, tota la resta és susceptible de ser delegat.

5.1.3 L’autonomia del centre escolar i els docents
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Figura 6 - Autonomia dels centres escolars respecte als docents (Font Eurydice,
2007:24)
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En un gran nombre de paisos europeus les decisions concernents a la seleccio, el
cessament i les mesures disciplinaries sén de la incumbéncia del director del
centre (Veure figura 6). En alguns paisos aquestes funcions estan lligades al
Consell de centre, pero existeixen diversos graus: des de la consulta a I'accié
conjunta. Poden també estar més relacionades amb el consell, depenent del grau
de la falta o de la mesura a emprendre. A Espanya, destaca I'informe, el director
només inicia el procés d’emissié d’expedients davant de mesures disciplinaries i

no intervé per res en la seleccio del professorat del seu centre.

A Franca, pel que fa a la missid i les funcions, els centres poden decidir una part
de les funcions si estan previstes i aprovades en el projecte del centre, pero ha
de tenir I'aprovacid desprées de I'autoritat superior. Al Regne Unit en el tema de
les mesures disciplinaries I'autoritat local és I’Gltima responsable, encara que els
advertiments orals i escrits als docents son fets des de la direccié del centre. Els
centres també poden decidir, en certs casos, sobre complements salarials i/o

funcions no contemplades al contracte.

Les vacants temporals de curta durada, en la majoria de paisos, sén resoltes per

la direccid, pero en cas de substitucions llargues intervé I'administracid.

Existeixen complements salarials per als docents en el cas de realitzacié d’hores
extraordinaries o tasques no previstes al contracte. En la majoria de paisos, la

decisié de fer-les i cobrar-les incumbeix a la direccidé del centre.

5.1.4 Funci6 i composicio6 dels Consells dels centres escolars

En la gran majoria de paisos europeus, els centres han creat un organ de govern
nou o un organ de consulta. Les seves atribucions i composicié son definides a les

lleis en un pas de transferéncia de poders envers els centres escolars.

Hi ha paisos amb tradicié de creacié de Consells als centres escolars, com és el
cas del Regne Unit (LAEs), i d’altres com Belgica, Alemanya i Franca, incorporats
recentment. Queden molts pocs paisos europeus en els quals la seva creacié

sigui facultativa, com és el cas de Polonia, Islandia i Bulgaria.
Existeixen tres tipus de Consell de Centre atenent a la seva composicio:

a) Restringida a membres del centre i als seus usuaris, de manera que es
componen del director, docents, representants de les families i

estudiants. Es el cas de Beélgica, Dinamarca, Italia i Luxemburg, en els
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quals els membres poden intervenir en les decisions, cas de Dinamarca, o

sén consultius Unicament, com a Bélgica.

b) Comunitat social que és present en la majoria de paisos. Componen els
consells escolars: la direccid del centre, docents, families, les autoritats
locals educatives i la societat civil representada per les empreses o
societats culturals o socials, com és el cas del Regne Unit. L'equilibri de
poder varia a Francga, on la representacié docent és majoritaria i en paisos
nous com Letonia i Eslovenia la representacid externa és superior. Es

donen totes les combinacions possibles.
c) Multiplicitat de consells son consells duals: un intern i un altre extern.

A Espanya hi ha un tipus de Consell, de comunitat social, perd amb atribucions
indirectes, ja que intervé a través d’un comité format per docents, membres del
consell i 'administracié en I'eleccié i cessament de la direccid, i no intervé en les
mesures disciplinaries sobre els directors i tampoc en la determinacié de

funcions.

Espanya figura entre els paisos que no és responsabilitat del centre els aspectes
sobre direccio (veure figura 7). En aquest cas significa I'existéncia d’'un comite
especific per I'eleccid i cessament de la direccid, fet que en la majoria de paisos
és una funcidé a la que s’accedeix a través de proves externes al centre i en els
altres ambits sdn decisions administratives (mesures disciplinaries per la direccié

i la determinacio de la visié i funcions).

Clarament es veu com la intervencid del Consell de gestid és minoritaria aixi com
la intervencio dels docents en tots els ambits de referéencia de la direccid, que no
es decideix en el centre escolar en la majoria de paisos europeus. En el Regne
Unit, tot i la intervencié del Consell de pares i el consell de centre, la
responsabilitat final és de l'autoritat educativa en qualitat de responsable

laboral.
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Figura 7 - Qui decideix en els centres escolars respecte a la direccié (Font: Eurydice,
2007:33)
En la figura 8 es constata la no intervencié dels Consells Escolars en aquesta
tematica i com en la majoria de paisos el director té competéncia en tots els

ambits que fan referéncia als docents.
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Figura 8 - Qui decideix en els centres escolars respecte als docents (Font: Eurydice,
2007:34)

5.2 Estudi de L'OCDE (2008) sobre politiques i practiques de
lideratge escolar

Aquest informe esta basat en un estudi de 'OCDE sobre politiques i practiques
de lideratge escolar en tot el mén, a partir de les recerques i aportacions
realitzades en diversos paisos. S’ha fet servir el resum en espanyol. Les versions

completes i originals sén publicades en frances i anglés.

El lideratge s’ha convertit en una prioritat en els programes de politica educativa

a nivell mundial per la funcié decisiva en la millora dels resultats escolars,
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considerant que un lideratge eficag és indispensable per augmentar |'eficiencia i

I'equitat.

Per aquest motiu, en tots els paisos de 'OCDE les funcions que destaquen son:

I’'administracié financera, la gestié dels recursos humans i el lideratge per a

I'aprenentatge. Dos sén els problemes amb els que s’enfronten la majoria de

paisos: I'envelliment de les direccions properes a la jubilacié i les dificultats per a

substituir-les per falta de candidats que aspirin a ocupar la direccié. L'OCDE ha

identificat quatre reptes o palanques que poden millorar la practica del lideratge.

1. (Re) definir les responsabilitats de la direccid (lideratge) escolar. Les

investigacions han demostrat que els liders escolars poden influir en

I'obtencié de millors resultats en I'aprenentatge dels estudiants. Per

aconseguir-ho, els responsables de les politiques educatives haurien de:

a.

Atorgar major autonomia amb el recolzament adequat,
considerant el lideratge compartit, el rendiment de comptes, aixi

com una bona formacié i desenvolupament del lideratge.

Redefinir les responsabilitats per a un millor aprenentatge dels

estudiants. S’identifiquen en I'estudi 4 dominis de responsabilitat:

Recolzar, avaluar i fomentar la qualitat docent participant en la
supervisié, avaluacié i desenvolupament professional dels
docents.

Fixar fites, avaluacid i rendicié de comptes. Els directors han de
tenir criteris per poder planificar una direccié estratégica que
millori la practica docent.

Administrar les finances i gestionar els recursos humans, creant el
lloc de gerent financer dintre de I'equip directiu, i possibilitant que
els directors escolars puguin influir en les decisions sobre
contractacié dels docents, per tal que els candidats encaixin millor
en les necessitats del seu equip.

Col-laborar amb altres centres; aquesta nova apreciacié ha de ser
reconeguda com una funcié especifica dels directors escolars, fent
possible una transferéncia de coneixement al sistema educatiu,

transcendint aixi els limits del propi centre.
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C.

Crear estructures de lideratge escolar per a una politica i una
practica millorada, definint amb claredat les responsabilitats dels
directors escolars eficacos i remarcant que el lideratge per a
I'aprenentatge és el caracter fonamental del lideratge escolar.
Aquestes estructures han de ser la base per a la seleccid, la

formacid i I'avaluacid constant dels liders.

2. Distribuir el lideratge escolar. L'augment de les responsabilitats dels

directors escolars crea la necessitat de parlar d’un lideratge compartit o

distribuit. En Il'actualitat les practiques sobre lideratge distribuit sén

excepcionals i no sempre reconegudes pel que caldria:

a.

Propiciar la distribucié del lideratge, fomentant el nomenament
de persones en base a noves estructures organitzatives formals i o
de caracter informal, ad hoc, basades en les necessitats del

centre.
Facilitar el relleu de la direccid, planificant la successié.

Recolzar les Juntes Directives escolars en el desenvolupament de
les seves tasques. Les investigacions demostren que les Juntes
Directives poden contribuir a I’éxit de les direccions. Per tal que
aixo succeeixi cal definir les seves funcions i responsabilitats . Els
responsables de les politiques educatives han de proporcionar

mitjans per a la seva formacié i desenvolupament.

3. Adquirir habilitats per a un lideratge eficag. Les recerques i practiques de

diferents fonts i diversos paisos demostren la necessitat que els directors

tinguin una formacidé especifica, diferenciada de la docent, per poder

donar resposta a 'augment de responsabilitats i funcions. Es fa necessari

que:

a.

La formacié exigeix una intervencié al llarg de totes les etapes de

desenvolupament professional.

La formacié inicial. Els governs han de definir programes de
formacié i crear incentius per assegurar la participacid dels
directors i equips. En els paisos on el lloc no sigui permanent ha

d’establir-se una compensacié perque sigui rendible que els
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directors inverteixin el seu temps en el desenvolupament

professional de la direccié.

Els programes de formacié han de combinar la formacid teorica i

practica.

Creacid de xarxes vitals per tal que els directors puguin compartir

inquietuds i analisis de dificultats.

La formacié continuada dels directors i equips directius perque
actualitzin les seves habilitats i es mantinguin al corrent de les

innovacions.

En tota la formacié s’ha de garantir la coheréncia i la varietat per
una formacié eficac. Els governs han de garantir, també, una
practica en contextos reals, la tutoritzacié i activitats de

col-laboracié entre la formacio i el centre escolar.

4. Aconseguir que la direccid escolar sigui atractiva. L’objectiu és millorar la

qualitat dels directors actuals i desenvolupar una direccié per al futur.

Segons els estudis, als possibles aspirants, els desanima la pesada carrega

de treball i el fet que no es correspon ni la remuneracié ni el recolzament

que tenen en I'exercici de la direccid. Els incerts tramits en la seleccid i les

perspectives de desenvolupament professional son elements de desanim

per a futurs aspirants. Els governs haurien de posar en funcionament

estrategies per al reclutament de directors com:

a.

Professionalitzar el reclutament. Es necessari actuar a nivell de
sistema per garantir que els tramits i criteris siguin eficacos,

transparents i coherents respecte:

Eleccid: les comissions han de tenir formacidé técnica i directrius
clares. L'avaluacié dels requisits s’ha d’efectuar amb instruments
gue permetin una avaluacié objectiva dels candidats.

Atraure candidats amb wuna bona formacid6 en temes
d’organitzacié i lideratge.

Oferir compensacions economiques comparables a les que
s’obtenen en categories similars en el sector public i privat per
poder fer el lloc de treball més competitiu. Arribar a una escala

superior econdmica pot atraure més candidats (veure figura 9).
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Reconeixer les associacions professionals de directors. Aquestes
associacions proporcionen un dialeg, intercanvi de coneixements i
divulgacid de bones practiques de la direccié que poden afavorir
que més directors participin i que s’ajudin en el reforg de I'estatut
professional.

Donar perspectives de desenvolupament professional que
converteixin l'opcié de la direccié en una carrera atractiva,
permetent que els directors es canviin entre escoles, entre
ensenyaments o entre altres llocs de treball de I'administracié
amb professions de lideratge.

Possibilitat de contractes vitalicis amb periodes renovables de

termini fix.

b. Opcions de promocié laboral per als directors amb un bon exercici
professional i avaluacié positiva, com per exemple I'administracid
educativa, les federacions escolars i en funcions de lideratge, com
ara consultors.
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Figura 9 - Diferéncia percentual entre salaris maxims dels docents i la direccié (OCDE,

citat per Pont, 2008: 19)

L’OCDE també presenta 5 casos practics, que s’estan duent a terme en diversos

paisos, que expliciten com es capacita als directors escolars perquée contribueixin

a la transformacio del sistema educatiu.
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5.3 Estudis TALIS sobre direcci6 a Europa

TALIS (Teaching and Learning Internacional Survey), dins també dels estudis que
realitza I'OCDE, ha desenvolupat, durant el 2007-2008, el primer cicle del
projecte TALIS en I'estudi sobre ensenyament i aprenentatge. Dedica el capitol 6
al lideratge escolar, mostrant els resultats i les conclusions de la recerca que
tenia com a objectiu definir els tipus de lideratge. S'utilitzen un conjunt de
preguntes dirigides als directors: unes relacionades amb el model de lideratge
pedagogic i d’altres amb el administratiu. Espanya obté la puntuacié més baixa

en lideratge pedagogic i administratiu:

“La puntuacio obtinguda pels directors espanyols en lideratge
administratiu és inferior a la mitjana i en lideratge pedagogic és la més

baixa de l'estudi.”
(Talis, 2009:32)

L'aportaciéo més notable de TALIS és que els directors que exerceixen un destacat
lideratge pedagogic son, en general, els que també exerceixen millor el lideratge
administratiu. Es posa aixi en evidencia l'error dels plantejaments que

confronten aquests dos models de lideratge i els presenta com a alternatius.
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CAPITOL VI - FEDERACIONS PROFESSIONALS DE DIRECTORS/ES

Dues son les associacions professionals que tenen una gran activitat a nivell de
Catalunya i que estan relacionades amb altres associacions a nivell estatal i
europeu: AXIA i FEAEC.

6.1 Associacio de directors i exdirectors de 1'’educacioé publica de
Catalunya, AXIA

AXIA emet informes i realitza congressos i jornades sobre temes d’organitzacié i
direccio escolar. Fundadora de FEDADI (Federacié Espanyola d’Associacions de
Directius) i afiliada a ESHA (Associacid Europea de Directors d’Ensenyament). La
pagina web recull amplia informacié sobre publicacions, congressos, seleccié
d’articles de premsa i d’opinié, documents d’organitzacions internacionals i de

les altres federacions de I'estat espanyol.

“AXIA fara tot el que estigui al seu abast per poder dotar al sistema
educatiu catala una direccio plenament professionalitzada, al servei d’un

ensenyament de qualitat.”
(Mata, 2009: 88)

L'aposta va ser decida per la LEC entenen que propiciava la professionalitzacié de

la direccio:

En tant que AXIA ha propugnat sempre el suport i col-laboracié6 amb
I’Administracid educativa, de la qual en formen part les directores i els
directors, costa molt d’entendre, ara més que mai, que els equips directius
i 'Administracid educativa s’haurien de fer costat mutu per poder aplicar
totes aquelles mesures que haura de millorar la qualitat dels centres
docents publics, i que hauran d’anar a la una per poder executar amb
garanties el desplegament de la LEC, el Departament d’Educacid, de
manera unilateral, deixi de banda els equips directius que més estan en
tensid, subestimi la seva dedicacidé laboral i els situi en una posicio

d’extrema feblesa davant els agents sindicals.”
(Junta Directiva AXIA, 2009: 2)

El decret de direccié va satisfer les expectatives creades reconeixen la valentia

del decret de direccié cap a la professionalitzacié de la direccié
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"Aquesta realitat facilment pot enterbolir les expectatives creades el 2009
pel marc legal de la Llei d’Educacid de Catalunya (LEC), que entre altres
grans pilars aposta per la professionalitzacio de la funcid directiva i la
definicid d’un servei educatiu per al pais.

Del primer pilar esmentat, n’hem tingut mostres recents amb I’acreditacio
dels primers 80 directius professionals docents i alhora amb la continuitat
discreta pero no aturada de la renovacio de la formacio dels directius de
centres. Els fruits d’aquestes mesures s’hauran de veure més endavant, i
és ben cert que també estan condicionats per la poca disponibilitat
pressupostaria de I'administracio.

(X jornada d'AXIA 31 d'octubre 2012)

6.2 Forum europeu d’administradors de lI'educaciéo a Catalunya
(FEAEC)

El Forum Europeu d’Administradors de I'Educacié a Catalunya (FEAEC) es troba
adherit tant a I'European Forum on Educational Administration com al Férum de

Administradores de la Educacion del conjunt de I'Estat espanyol.

FEAEC manté contactes regulars amb AXIA, publicant noticies i articles

relacionats amb I’activitat de I’associacio.

Els seus associats procedeixen d'espais, experiéncies i responsabilitats ben
diverses: equips directius de les diferents etapes educatives, docents d'educacié
infantil, primaria, secundaria, professorat universitari, inspectors, técnics de
gestid educativa de les diverses administracions, etc., que comparteixen l'interés
per tot el que fa referéncia a la millora del sistema educatiu i de la qualitat de

I'educacid.

El FEAEC publica de la revista FORUM, essent la direccié un tema de reflexid i

debat:

“La direccio dels centres educatius constitueix I’eix vertebrador del
projecte educatiu del centre i és actualment un dels elements més
debatuts en el sistema educatiu. Els darrers anys s’han anat assajant
diversos models de direccido per donar resposta a projectes innovadors
d’acord amb els reptes educatius actuals, i la professionalitzacio s’ha
percebut com un element essencial per a la millora de la gestio dels

centres. Malgrat la importancia de la direccio, estem encara cercant un
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model professional que confereixi el lideratge necessari perqué els centres
esdevinguin institucions cada vegada més eficaces i amb capacitat
d’innovar i d’aprendre. El Forum Europeu d’Administradors de I’Educacio
de Catalunya es proposa parlar d’aquest aspecte tan crucial en el sistema

educatiu, posant “Els models de direccié a debat”
XIV Jornades de Gestio Escolar: Els models de direccié a debat (2008: 3)

L'associacid crea espais de debat i elabora documents, les seves activitats es
realitzen amb certa regularitat i abasten: I'organitzacié de jornades anuals, la
participacié/organitzacid en les jornades estatals i europees, creacié de debats,
col-loquis, xerrades i conferéncies sobre temes de caire general educatiu i

especificament sobre la gestid de I'educacio.
6.3 Associacions professionals estatals i internacionals

La Red AGE (Red de Ayuda a la Gestiéon Educativa) dintre del projecte de
cooperacio interuniversitaria i investigacio cientifica, subvencionat per la AECID i
que es desenvolupa a Uruguai, esta integrant per I'equip EDO (Equip de
Desenvolupament Organizacional) que dirigeix el Catedratic Joaquin Gairin del
Departament de Pedagogia Aplicada de la UAB. Al juny del 2009 es van trobar els
diferents paisos membres de la xarxa i fruit d’aquesta trobada han d’aportar un
informe sobre la realitat i problematica dels centres dels respectius paisos Per a
realitzar la fitxa d’Espanya, es reben 30 respostes d’experts universitaris en

organitzacid, inspectors i directors de centres escolars de primaria i secundaria

Es coincideix en assenyalar com una de les problematiques principals de
I’educacid espanyola, I'associada a la direccié i el lideratge. La direccio escolar ha
de ser la capdavantera i promotora de la Qualitat dels centres, tot reforcant la
Qualitat en la Gestid i la Innovacid dels centres educatius. Les respostes a les

fitxes fan les seglients caracteritzacions sobre la direccié escolar al nostre pais:

e La situacié dels equips directius, molts d'ells sense reconeixement ni
formacio.

e Es palpala por a fer coses que després repercutiran en les relacions quan
deixin la direccid.

e Dificil equilibri en la durada de l'accid directiva: recerca de la

professionalitat i alhora por de perpetuar-se en el carrec.
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e Falta de lideratge i direccions educatives eficaces.

e Problemes relacionats amb la direccid/lideratge, escassetat de
candidatures i necessitats de formacioé no satisfetes.

e La forma d’accedir a la funcid directiva i el perfil de direccio
excessivament burocratic i administratiu.

e Absencia del rol de lideratge. Les relacions direccio—professorat
condicionades pel model d'accés mixt, administratiu i corporatiu.

e El rol del directiu no és professional ni tampoc observa plans de
perfeccionament de I'acompliment de la funcid directiva.

e Falta de candidatures a la direccio, conseqtiéncia del model directiu.

e Formacid deficient de les persones que ocupen tasques de direccié de
centres i de coordinacid d'unitats organitzatives dintre d'ells.

e Falta de continuitat en els projectes de gestido que lideren els directius

escolars, a causa del continu canvi de les persones que els constituixen.

La constatacié de les problematiques és bastant coincident amb els estudis i

informes internacionals.

6.4 Debat d’experts sobre el nou model de direccié6 de centres

docents

El decret 155/2010, de direccié de centres docents estableix que I'exercici del
lideratge educatiu comporta disposar de capacitats i competéencies professionals
especifiques per formular i indicar propostes pedagogiques, organitzatives i de
gestid. Tanmateix , ha de poder orientar i estimular la participacid de la
comunitat educativa. Per aquest paper fonamental de les direccions de centres
es regulen un criteris generals per a la formacid de directius; es determina el

procediment de seleccid i es déna una importancia cabdal al projecte de direccié.

Amb aquest motiu, i amb I'objectiu de tenir la visid d’experts, es va celebrar un
debat sobre el tema amb la participacié d’un conjunt de persones expertes:
directors/es en exercici, representants de l|’associacid de directius AXIA i

professorat universitari. (capitol X)

La informacié s’organitza entorn a tres apartats: el decret de direccio, la seva

relacido amb la participacid i el perfil de directiu que dibuixa.
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A. Valoracio del decret de direccio

En el decret de direccio es dibuixa un nou perfil de directius, amb atribucions de
lideratge i responsabilitats en la gesti®é de personal docent. El debat gira al
voltant de si aquest nou model és coherent amb el nou model de centre
autonom (decret d’autonomia 102/2010), si les atribucions i els recursos
semblen suficients i es poden exercir, si hi ha coherencia entre aquest nou perfil i
el caracter electe i de retorn al claustre i quines serien les propostes que es

farien.

En conjunt, tots els assistents fan una valoracié positiva de la normativa, pero la
consideren timida. Es veu com a necessaria, perod no suficient, perque encara hi
ha un excés de regulacid per als centres publics i manca de pautes per als centres
privats concertats. Hi ha consens sobre la necessitat de disposar de direccions
fortes, pero la nova normativa no acaba de definir un nou model direccié capag
de liderar projectes de millora de centres. D’altra banda, els concursos de trasllat
no afavoreixen la consolidacié d’un projecte, ni la vinculacié del professorat a les

institucions.

Finalment, es constata que és una normativa que no ha estat ben acollida pel
conjunt del professorat, probablement per un tema cultural. Cal aprofitar els
marges que proporciona per canviar progressivament la cultura i véncer certes

resisténcies.

“Tot i els avengos en les arees d’autonomia que s’albiren, no es veu clar
com es podran fer congruents els discursos que ens comunica la
normativa del Diari Oficial i I'excessiva tutela a la qual estan sotmesos els
centres publics. Les instruccions d’inici de curs tenen 86 pagines per a
primaria i 243 per a secundaria . Aquest excés reglamentista, si persisteix,
contradiu fortament I'esperit del decret i de la llei.” (Professor

universitari)

“De fet, amb el desplegament de la LEC augmenten els ambits de decisio:
director, equip directiu, consell de la direccio, claustre i consell escolar.
Per tant, encara té poc pes el director/a. De forma similar, el projecte de
direccio ha d’estar sota el PEC que tingui I’escola, per la qual cosa també

té poc marge. La seleccio del director passa per una comissio lligada al
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claustre...En conjunt, un canvi practicament inexistent.” ( director,
membre d’AXIA)

B. Direccio i participacio de la comunitat educativa

Una de les dificultats tradicionalment associades al nostre pais amb la direccié ha
estat la participacio de la comunitat educativa, tant pel que fa a I'accés com al
desenvolupament de les funcions directives. La reflexio gira al voltant de si el
nou model pot frenar la participacié del professorat i la cohesié interna, o al

contrari, millorara la qualitat dels centres educatius.

Hi ha consens respecte que no es pot tirar endavant cap projecte si no es basa en

la participacié i la implicacid.

La direccid que es proposa no va pas en contra de la participacio, ans al contrari.
El grup va coincidir que un bon lider fomentara la participacid i la implicacid. El
que és important és que el sistema, el centre, tingui una estructura democratica i

es crein dinamiques de participacid real.

Alguns membres del grup van destacar que certes decisions no poden ser
participades. Cal que les direccions assumeixen la responsabilitat de decisions

dificils o impopulars.

“El que és important és que el sistema, el centre, tingui una estructura
democratica i crear dinamiques de participacio real, no les pressions de
determinats grups a favor de certs privilegis. | el problema no rau pas en
el funcionariat, sind en els privilegis que s’han instaurat en la nostra
cultura escolar. El problema no esta tant en el model com en les
practiques directives. | per aixo considero molt important la formacio; si

no n’hi ha, no es pot demanar lideratge.” (professor universitari)

“Si el director és un bon lider, que pensa i decideix raonadament, fomenta
la participacid, el centre en surt beneficiat perqué afortunadament hi ha
molts bons professionals. Evidentment, millora la cohesio interna i la
qualitat .Ara bé, mentre les direccions no puguin decidir gairebé res sobre
el personal i el pressupost, no podem parlar d’autonomia, ni de projecte

ni de lideratge” (director institut)
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“Us pregunto als companys directius si heu hagut de prendre alguna
vegada una decisié “dificil”? Si, oi? Doncs les decisions dificils no poden

ser participades.” ( director de primaria)
C. Perfil del directiu

Sembla que el perfil apunta, en certa mesura, cap a la professionalitzacio de la
direccid, i en aquest sentit , quina formacié hauria de rebre un candidat a la
direccié? Qui I’hauria de proveir? Com hauria de vincular-se amb la seleccié i la
promocid? Son suficients les atribucions i recursos dels nous Decrets? Com a
resposta a questes preguntes, es considera que el model de direccid que

desenvolupa el nou decret no és un model que estableixi cap ruptura.

La nova normativa hauria de propiciar un model més professional. Les noves
atribucions com a cap de personal sén un canvi molt timid. En conjunt, la direccid
hauria d’estar dotada de formacio i d’atribucions basiques per al funcionament

agil del centre, especialment respecte la gestié del personal i la seva avaluacio.

En general, es legisla molt i es deixa molt poc marge per a un exercici amb
veritable capacitat per a decidir. Pero el problema no esta tant en el model com

en les practiques directives, i per aixo cal formacid.

El grup valora com a imprescindible que hi hagi una formacié de directors/es
com a requisit per a I'accés a la direccio. Seria desitjable que aquesta formacid
tingués una part practica i que contribuis tant al coneixement técnic com al
desenvolupament de competencies emocionals (empatia, treball en equip,

interaccié amb els altres,...). Alhora caldria establir una carrera professional.

“La funcid directiva té una incidéncia en la qualitat del sistema; els estudis
internacionals avalen aquesta afirmacio. Tenim un model de direccio que
no funciona, perd no hi ha voluntat politica de canviar-lo i no depeéen de
colors politics, hem tingut un grapat de canvis i aquest tema mai no s’ha
tocat. No hi ha fermesa. Hi ha forces en contra i es tenen en massa

consideracio” (professor universitari)

“Es evident que la direccié ha de passar per avaluacié en referéncia al
seu Projecte. | la direccid ha d’avaluar els docents, forma part de la seva
tasca. En els centres concertats, aquesta funcid es pot desenvolupar amb
tota normalitat i sense acomiadaments ni millores economiques. Forma

part de la cultura de centre. Crec que el que cal es establir un pla de
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millora que propicii I'avaluacié entre iguals” (directora de centre

concertat)

“Els directius han de tenir unes capacitats personals, d’autoconeixement,
control emocional...també de relacié amb els altres, empatia, capacitat de
negociacio, de treballar en equip...I han de rebre una formacié en
practiques com en el model francés i establir una carrera professional.”

(membre del Consell Escolar de Catalunya)

El debat d’experts fa referéncia i déna resposta a les tres dimensions establertes
en la recerca, I'accés, I'exercici de la funcié directiva i la sortida del carrec, perd
senyalant les diferencies que poden produir-se amb la promulgacié del nou

decret de direccidé com a concrecio de la LEC.

En general, tot i que es valora positivament el perfil que es dibuixa en el nou
decret de direccid, es veu allunyat encara del model de direccié professional que
es necessita per a la millora dels centres, sobretot en I'ambit de gestid de
personal, encara molt condicionat per la llei de la funcié publica que no permet

seleccionar el professorat d’acord amb el Projecte Educatiu de Centre.

S’aposta per un model de direccid professional, amb formacié especifica i amb
capacitat per liderar projectes amb participacié de la comunitat educativa.
Electa, pero aprofitant les direccions amb avaluacié positiva i establint el

desenvolupament d’una carrera professional

El debat d’experts fa referencia i déna resposta a les tres dimensions establertes
en la recerca, I'accés, I'exercici de la funcié directiva i la sortida del carrec, pero
senyalant les diferéncies que poden produir-se amb la promulgacié del nou

decret de direccid com a concrecid de la LEC.

En general, tot i que es valora positivament el perfil que es dibuixa en el nou
decret de direccid, es veu allunyat encara del model de direccié professional que
es necessita per a la millora dels centres, sobretot en I'ambit de gestié de
personal, encara molt condicionat per la llei de la funcié publica que no permet

seleccionar el professorat d’acord amb el Projecte Educatiu de Centre.

S’aposta per un model de direccié professional, amb formacié especifica i amb
capacitat per liderar projectes amb participacié de la comunitat educativa.
Electa, pero aprofitant les direccions amb avaluacié positiva i establint el

desenvolupament d’una carrera professional.
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CAPITOL VII - RECERQUES I PUBLICACIONS SOBRE DIRECCIO
ESCOLAR

L'objectiu és posar la mirada en les tematiques que son objecte de recerca o de
publicacions sobre la direccid, amb tota I'amplitud del tema, per determinar que
ha constituit objecte d’estudi. Per dur-ho a terme s’ha rastrejat en els
organismes internacionals, (OCDE, OECD), en centres de debat i creacié de grups
(Fundacio Jaume Bofill, Departaments de les Facultats de Ciencies de I'Educacio,
Col-legis Professionals, etc.) aixi com en les revistes que tracten temes de recerca
en educacié (Relieve, Borddn, Reire), com també les relacionades amb temes
d’organitzaciéd i gestid (Gestiondecentros.com, Forum, OGE, Cuadernos de
pedagogia, Educar, etc.). Al rastreig ha estat considerat la pertinenca de la
tematica i I'actualitat (tres o quatre anys de la publicacio i/o de la recerca amb
alguna excepcid per la seva rellevancia). Tots ells versen sobre I'accés a la

direccid i 'exercici de la funcio directiva.
7.1 Recerques en direccié escolar

S’aborda, de manera descriptiva i enunciativa, les recerques que sobre les
direccions escolars s’estan duent a terme i que poden ser objecte de seguiment i

estudi posterior.

1. L'OCDE (2008) presenta casos practics que s’estan duent a terme, a
diversos paisos europeus, en base a la nova funcié que s’esta demanant
als directors escolars per a que es converteixin en liders del sistema. Les
aportacions expliciten la manera com es capacita als directors escolars
per a que contribueixen a la transformacid del sistema, “fent de cada

escola una bona escola” (HopKins 2009:34).

Cinc sén els paisos escollit per I'OCDE: Flandes, Anglaterra i Finlandia, ho
fan creant possibilitats de participacidé i cooperacié amb altres centres de
I’entorn local per recolzar el desenvolupament dels centres de la mateixa
zona local; Australia i Austria, per la seva banda, han posat en
funcionament programes de desenvolupament del lideratge com a mitja
per a la millora del sistema educatiu. Tots els centres complien amb dos
criteris importants: van provar models d’administracié i organitzacié
escolar que distribueixen les funcions de lideratge de manera innovadora;

i van mostrar practiques per donar un gran impuls als liders escolars. Amb
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uns beneficis comuns: capacitat de lideratge, racionalitzacio dels
recursos, augment de la cooperacié distribucid del lideratge en els
centres i en el sistema i millora dels resultats d’aprenentatge dels
estudiants. Les visites van incloure reunions i debats amb representants
governamentals i es van visitar les escoles exemplars. L’exposicié de les
practiques es complementa en dos articles sobre lideratge: el de Richard
Elmore, de la Facultat Universitaria de Educaciéo de Harvard, i el David

Hopkins, de I'Institut d’Educacié de la Universitat de Londres.

2. La Fundacié Jaume Bofill i la Universitat Oberta de Catalunya van
organitzar (assistencia personal) el 12 de maig de 2009 la conferéncia: E/
lideratge en les organitzacions educatives innovadores, a carrec del
professor David Hopkins, catedratic de lideratge educatiu de I'Insititut
d'Educacié de la Universitat de Londres. Algunes conclusions extretes de

la conferéncia serien les seglients:

e “El lideratge del director a l'escola és basic perqué aquesta
assoleixi un bon nivell. Després de les hores de classe, el lideratge
és el que determina més l'aprenentatge. Hi pot haver bons
professors; pero, sense un lideratge clar, no s'aconsegueixen bons
resultats. El director crea les condicions dins de I'escola perqué la

feina dels professors tingui el impacte desitjat.

e [En els sistemes reeixits, els directors han sabut connectar I'escola
amb l'entorn local i nacional. Els directors s'han d'implicar en
I'escola i en la seva area geografica. L'escola ha de ser més oberta
i ha de col-laborar amb altres escoles (treball en xarxa per a

aconseguir una millora global).

e Tots els directors fan servir les mateixes practiques de lideratge,
pero per a tenir exit s'han d'aplicar segons les particularitats de

l'escola i el seu tipus d'estudiants.

e Hi ha un conjunt de trets personals que expliquen l'efectivitat del
lideratge. Els bons directors no segueixen el patré de lider
carismatic masculi. Per contra, son gent de mentalitat oberta,

optimistes i conscients del que fan.
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e Quan l'escola avanga o supera un problema, els liders han de

saber canviar les estratégies per a adaptar-se al nou moment.”

La recerca que lidera: Diana’s Line of Success és el treball que s’ha
realitzat en aquest centre des del curs 1999-2000, les accions empreses
ha produit la qualificaci6 d’excel-lencia en el 2007. En la recerca es

materialitzen les idees resumides amb anterioritat.

3. El Grup GROC (Grup de Recerca sobre Organitzacié de Centres) funciona
des del 2004 i reuneix a directors/es principalment, pero també hi formen
part mestres, assessors, supervisors de centres de Primaria i Secundaria.
Esta coordinat per dos professors universitaris: Joan Teixidd i Dolors
Capell (TU de la Universitat de Girona). Realitzen estudis sobre temes
relacionats amb el centre educatiu i especificament sobre la direccié
escolar i equips directius.

A la pagina web.udg.edu/pedagogia/personal_teixido.htm es troben tots
els articles publicats, conferéncies i recerques. Ha treballat sobretot
I'accés a la direccid, la direccié per competencies, els processos de canvi

en la direccid, la formacié del directors/es.
7.2 Darreres publicacions: Llibres i articles

1. AAV.VV. (2008). Els models de direccién a debat, a Revista FORUM, n2 17
Setembre 2008. Ed. Grad.

La revista recull les aportacions realitzades en les XIV Jornades que el Forum
Europeu d’Administradors de I'Educacié de Catalunya va realitzar al juny del
2008. Reflecteix el debat i la reflexid que es va dur a terme entre els
assistents i experts en I'ambit de la gestid. Es van abordar la segilients
tematiques: models de direccio i gestio de centres, les direccions europees i
d’Ameérica del Nord, models de direccié en centres educatius innovadors i

recull de linees representatives de bones practiques.

2. Alvarez, A. (2008). Mosaicos culturales para la accién directiva: influencia del

liderazgo en los centros educativos. Bordon, v. 59, n. 1; p. 177-213.

En aquest article es presenta una investigacio que té com a objecte d'estudi
el lideratge directiu en els centres educatius en la Comunitat Autonoma

d'Asturies. La metodologia de treball es sustenta en un procés sistematic de
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recollida i tractament de la informacié que s'articula en quatre fases:
exploracid, fonamentacid teodrica, investigacid empirica i presentacié de
resultats. El bucle definit per la seqliencia «descripcid, correlacio,
interpretacio i projeccié» ho considerem pertinent per a abordar el treball
de camp, ates que parteix d'una indagacid prévia, planteja un treball
guantitatiu amb qlestionaris, es complementa amb un estudi qualitatiu a
través d'entrevistes i analisi de contingut de documents, s'interpreten de
manera diferencial i integrada les informacions obtingudes i, finalment, es

presenten les conclusions.

3. Aramendi, P.; Bernal, J.; Huuegun, A. i Teixid6,].(2009). El acceso a la

direccion en los centros educativos publicos Praxis 11930

En els ultims anys, l'accés a la direccié en els centres educatius publics ha
estat un continu debat dintre de I'ambit educatiu. Bernal (1997) posa sobre
la taula la relacié determinant entre la manera d'accés a I'adreca i I'actuacio
dels directius. El director que és triat per un projecte desenvolupa processos
molt diferents als que viuen aquells que sén designats directament per
I'Administracid.

4. Aramendi, P.; Bujan, K.; Oyarzabal, J.R.; Sola,J.C. (2008). El acceso a la
direccion escolar en los centros publicos de Catalufia y Euskadi: un estudio

comparado. Praxis 1087.

L'accés a la direccid en els centres publics és un tema al que les lleis
educatives, tant organiques com autonomiques, han atorgat una
importancia considerable. La legislacié desenvolupada en les dues ultimes
decades entorn de la funcid directiva ha estat abundant i prolixa. Des de la
LODE (1985) fins a la LOE (2006) s'han dissenyat propostes legislatives molt
dispars en |'ambit de la direccid i gesti6 de centres educatius. Els
plantejaments divergents entre els dos grans partits estatals han generat

models directius diferents.

5. Arnau i Planella, C. (2011). Competéncies clau dels agents directius
educatius per aconseguir el foment del talent i [I'excel-léncia
educativa.Memoria de Llicencia Retribuida pel Departament d’Ensenyament
de la Generalitat de Catalunya. Disponible http://www.xtec.cat/

web/innovacio/recercaed/llicencies.
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La inspectora d’ensenyament que realitza la recerca identifica quines son les
competéncies necessaries que ha de tenir una persona per a l'exercici
professional de la direccié tal i com indica la normal i per poder posar de
relleu la gran importancia que té la seleccié per perfil de competéencies de
les persones que han de liderar un centre educatiu. Elabora un model de
competencies directives dels carrecs unipersonals dels centres educatius,
adaptat al nostre entorn educatiu. | identifica les arees de millora de
competéncies per a I'exercici de la funcio directiva als centres escolars en el

desenvolupament de la Llei d’Educacié de Catalunya.

Aquesta és una investigacio no experimental. Es recullen les dades
aportades pels diferents directors i directores d’acord amb la seva
experiéncia professional i la seva percepcid al respecte. Es recol-lecten
durant el 2on trimestre del curs 2010-11 i Instruments utilitzats en I'estudi
son: Entrevista a una mostra de directores i directors de centres educatius
de Catalunya. Questionari a directores i directors de centres publics i
concertats d’educacié infantil i primaria i secundaria obligatoria i
postobligatoria de Catalunya. En les conclusions se elaboren recomanacions

generals a I’Administracié Educativa.

6. Caballero, J. (2003). Un cuestionario para la evaluacién del nivel de

satisfaccion de los directores escolares. Praxis.

El questionari és inedit i esta elaborat a partir de la nostra realitat
academica. Ha estat dissenyat com a instrument d'una investigacié sobre el
nivell de satisfaccio personal i professional dels/les directors/as dels centres
d'Educacié Infantil, Primaria i Secundaria de la comunitat autonoma

andalusa, en la qual han participat directius de les vuit provincies.

7. Campo, A. (2006). Se busca director/a: herramientas para la eleccion

informada del director/a de un centro escolar. Praxis.

La investigacid és concloent quan reitera que un dels factors d'eficacia en els
centres escolars és la capacitat de direccid i lideratge. Per tant, els centres
escolars han de tenir sensatesa per a garantir-se un sistema de direccié
estable i competent. L'eina que es proposa en l'article intenta que la
comunitat escolar prengui, amb suficient coneixement tecnic, les decisions

lligades a I'eleccié (seleccid o designacid) del director o directora del centre.
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En I'eleccié del director s'han de definir les tasques i funcions a ocupar, els
criteris que ens permetin anticipar la competéncia professional per a
['acompliment de les mateixes i els mitjans més apropiats per a reunir les
evidéncies que ajuden a discriminar el millor candidat per a un context

especific d'actuacié.
Gago, F.(2007). En busca de la direccidon pedagodgica. Praxis 2491.

La direccié del programa pedagogic dels instituts s’esta limitant al control
dels resultats dels alumnes i als projectes curriculars, el que ve determinant
la plasmacié ritualista d'aquesta direccié i el foment soterrat d'un perfil
directiu de mera gestié. En aquest article es recull que s'entén per direccid

pedagogica, com s'ocupa i qué s'espera de tal direccié

Gairin, J. (2006)La gestidn del conocimiento de los directivos. La experiencia

virtual de la red Atenea. Praxis 3083.

Aqguesta aportacid descriu un model que permet crear, compartir i gestionar
coneixements entre diferents persones mitjancant I'Us intensiu de «la
xarxa». L'experiéncia, desenvolupada amb directius, admet la interaccié, el
debat i la creacid de productes entre responsables de centres educatius,
estudiosos i gestors de |'administracié publica que, encara que no es

coneguin, comparteixen el interes per determinades tematiques.

Gairin, J. i Antunez, S. (Editores) (2008). Organizaciones educativas al servicio
de la sociedad. Ponencias y comunicaciones del X CIOIE. Espaia: Wolteers

Kluwer Educacion.

Capitol 1: Direccién de instituciones educativas (Waite, D; Pont, B; Pozner,
P.)

Capitol 2: Competencias profesionales de los directivos escolares.
Identificacion y desarrollo. (Teixidd, Fernandez Serrat, Rodriguez Pulido,

Pello Armendi, José Luis Berbal)

Capital 5: La direccién de centros educativos del siglo XXI: alternativas ante

los retos de hoy (Sdnchez, Viias, Regi, Nufiez, Navarro)

Els diferents simposis van desplegar ponéncies que abastien des de la

problematica de la direccid al centres escolars fins experiéncies de direccions
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12.

13.

innovadores en altres comunitats i paisos amb incidencia sobre el model de

direccio per escoles innovadores.

Gairin, J;Rodriguez, D.La formacidn permanente de directivos escolares
mediante procesos de creacién y gestion del conocimiento.

gestiondecentros.com (Wolters Kluwer Educacion).[consultat octubre 2012]

Aquest article és una adaptacid de l'experiéncia presentada al | Congrés
Internacional «Noves Tendéencies en la Formacid6 Permanent del
Professorat», organitzat pel Grup FODIP i I'ICE de la Universitat de Barcelona
(Gairin i Rodriguez, 2007).Més enlla de la referéncia que es fa al context, en
la qual exposem alguns dels fonaments teorics sobre gestié del coneixement
i formacid continua, es descriu el «Projecte Accelera (1)» i es fa especial

esment a la «Xarxa Atenea» per la formacioé de directius.
Garrido,P.(2009). El proyecto de direccion. Praxis.

L'evolucié normativa sobre la seleccié de directors, encara que lenta, ha
generat el Projecte de direcci6 com un document imprescindible per a
I'accés a aquest carrec. En I'aspecte tecnic, els centres han anat sentint la
necessitat d'un document de compromis i orientacié que els servis de
referéncia en els moments en els quals les administracions educatives
disminuissin la seva excessiva regulacié. La convergencia d'aquests dos
aspectes ha fet que el Projecte de direccid sigui motiu d'estudi i

desenvolupament al que es pretén ajudar amb aquest article.

Gorriz Farré,M. Realidad y perspectivas de la direccion escolar en cataluiia.
La necesidad de una formacién profesionalizadora www.gestiondecentros.

com (Wolters Kluwer Educacion). ).[consultat octubre 2012]

L'autora parteix de que la direccid escolar és una professié totalment
diferent a la docent i, per tant, per desenvolupar-se en plenitud i amb
garanties d'exit requereix d'una formacié especifica. A Catalunya, amb la
nova Llei d'Educacié (LEC), s'obre un horitz6 que contempla la
professionalitzacio de la direccié escolar. Aquest treball contrasta les
perspectives i mancances que sobre la situacié actual de la formacié en
direccié escolar tenen, d'una banda, els directors dels centres educatius i, de
I'altra, els experts en direccio escolar. Aixi mateix, tracta diferents visions i

aspectes col-laterals que demostren que l'impuls d'una bona formacié
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14.

15.

16.

directiva comporta la millora del sistema educatiu, és a dir, la millora dels

resultats dels alumnes.

Hofman, W.H.A.; Hofman, R.H.b (2011). Smart manegament in effective
schools: effective management configurations in general and vocational
education in the Netherlands. Educational Administration Quarterly.
Erasmus University. Rotterdam Font SCOPUS.

L’objectiu d’ aquest estudi, es analitzar els estils de lideratge o de gestié que
es donen en les escoles. Es troben fortes difereéncies en els estils de gestid
eficagos entre les escoles amb poblacions d’alumnat diferent. Els autors
presenten una descripcié de la influéncia que exerceix el context educatiu en

el desenvolupament de les funcions directives.

Jappinen, A.-K. (2012).Preveting early leaving in vet: distributed pedagogical
leadership in characterising five types of successful organisation. Journal of

Vocational and Training. Jyvaskyla. Finland. Font SCOPUS.

Aquest article examina com, a través del lideratge col-laboratiu, el personal
de tota I'escola és capac d'entendre la necessitat de fer esforcos comuns per
donar suport trajectories heterogénies d'aprenentatge dels estudiants. El
lideratge pedagogic distribuit (DPL) repercuteix en la comunitat escolar, no
només en els liders i directius. Significa abandonar el paper centralitat i
avangar cap a un lideratge que es caracteritza per les qualitats inherents a
una comunitat d'aprenentatge professional. Aquest tipus de lideratge es
descriu amb 10 atributs clau. Per entendre DPL en la practica es realitza
una enquesta nacional finlandesa (dades quantitatives) i en una escola es fa
un estudi de cas (dades qualitatives) . L'article presenta i compara liders i

experiencies del personal de DPL.

Lapointe, P.; Brassard, A.; Garon, R.; Girard, A.; Ramdé, P. (2011). La gestion
des activités éducatives de la direction et le funcionnement de I'ecole
primaire. Canadian Journal of Education. Pp.179-214. Montréal.Canada.
Font SCOPUS.

Molts autors del camp de l'educacié afirmen que els directors han de
prestar més atencid a les activitats educatives amb la finalitat d'assegurar
I'assoliment de I'aprenentatge dels estudiants. Aquest article presenta una

investigacid realitzada amb 138 directors i 421 docents i I'objectiu ha estat
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18.

19.

avaluar la freqliencia amb la que intervenien els directors en la gestio de les
activitats educatives a les escoles primaries del Quebec. A més, aquest
estudi examina la relacié entre la gestié dels directors i els diferents aspectes
del funcionament de l'escola. Els resultats mostren que si els directors
intervenen amb major freqiiéncia en el suport dels estudiants en risc, en
lloc de la supervisié dels professors i els pares dels alumnes, millora el
rendiment. Per tant, la qualitat del funcionament de I'escola varia en funcié
de la naturalesa i freqliencia de la intervencié del director el que demostra

la importancia de la seva tasca de gestid.

Montero,A. (2009). Proyecto de direccion y ejercicio directivo. Madrid:

Walters Kluwer.

Projecte de direccié i exercici directiu és un text amb dues intencions
principals: facilitar el coneixement i I'evolucié del model de direccié en el
sistema educatiu, prenent com a referéncia destacada el projecte de
direccid, i analitzar aquest ultim mentre que requisit i merit dels candidats a

I'exercici directiu.

Padilla Carmona, M. T. (2008). Opiniones y experiencias en el desempefio de

la direccién escolar de las mujeres directoras en Andalucia. Relieve.

Aquest treball persegueix identificar les opinions i experiéncies davant la
direccié escolar de les directores de centres publics d'Educacid Infantil i
Primaria a Andalusia. Es va realitzar un estudi, tipus enquesta, amb una
mostra de 206 directores seleccionades mitjangant un mostreig polietapic,
utilitzant el qliestionari per a la recollida d'informacié. Els resultats mostren
que les directores sén de mitjana edat, tenen una dilatada experiéncia
professional i, en la seva majoria, estan relativament lliures de carregues
familiars. Van accedir al carrec per raons altruistes i personals i assenyalen la
falta de suport de I'Administracié com el seu principal problema. Conceben

la seva funcié com una labor d'equip eminentment facilitadora.

Peck, C.; Reitzug, U.C. (2012). How Existing Business Management Concepts
Become School Leadership Fashions. Educational Administration Quarterly.
Carolina United States . Font SCOPUS

Aqguest article estudia la historia dels tres conceptes de gestid que es van

originar en el sector empresarial i que posteriorment van arribar al sector de
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21.

I'educacié. Proposen un nou model conceptual destinat a ajudar a veure
com les idees i les estrategies originalment creades en lideratge empresarial
passen a I'ambit del lideratge escolar. El métode de recerca es centra en
tres conceptes de gestié empresarial que han sorgit en les Ultimes quatre
decades com models de lideratge escolar: Gestid per Objectius, Gestié de la
Qualitat Total, i Gestid pel Canvi. Un concepte de gesti6 empresarial
existent, després d'un lapse de temps, creua les fronteres dels negocis a
I'educacié. Durant les ultimes quatre décades, aquest procés ha estat una
tendéncia aixi les técniques de gesti6 empresarial sén vistes com

prometedores i innovadores solucions educatives.

Peurach, D.J.;Gumus, E. (2011).Executive leadersihip in school improvement
networks: A conceptual framework and agenda for research. Current Issues
in Education. Michigan. Estats Units. Font SCOPUS.

El proposit d'aquesta analisi és millorar la comprensié del lideratge executiu
en les xarxes de millora de I'escola. En aquesta analisi, es revisa la literatura
sobre xarxes per la millora de I'escola i el lideratge executiu. A més, basen la
investigacid en organitzacid i gestié per desenvolupar un marc conceptual.
Es proposa una agenda d'investigacié que té per objectiu comparar la
practica executiva, el coneixement i I'aprenentatge dins dels diferents tipus
de xarxes de millora de l'escola i entre les xarxes i els organismes

institucionalitzats d'educacio (estatal, regional i local).

Sogas Figueras, A. (2011) La direccié escolar que fomenta el talent i
I'excel-lencia educativa amb la seva mirada pedagogica. Memoria de
Llicencia Retribuida pel Departament d’Ensenyament de la Generalitat de
Catalunya.Disponible a  http://www.xtec.cat/web/innovacio/recercaed/

llicencies.

L'objectiu basic d'aquest treball és donar resposta a quins son els aspectes
pedagogics més rellevants de la funcié directiva escolar que incideixen en
fomentar el talent i I'excel-léncia per aconseguir I'éxit educatiu de cada
infant, la suma dels quals representa I'éxit de I'escola. Aborda quatre ambits
en els que incideix la direccid: El treball en equip i la formacié del
professorat, I'atencid a la diversitat d'aprenentatge, la participacié de les

families i I'entorn. vinculacié amb I'entorn.
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22. Teixidd, J. i Bofill, J. (2007). Aires nuevos en la direccié. Organizacion vy

23.

24,

gestion educativa: Revista del Féorum Europeo de Adminstadores de la
Educacién. Vo. 15. N21, pp. 9-12.

La LOE comporta la posada en practica d'un model directiu que, encara que
no es declari de manera explicita, afavoreix la permaneéncia il-limitada en el
carrec, el que planteja la necessitat d'introduir la reflexié i el debat entorn
de la necessitat de renovar les direccions. Aquest article planteja idees i
propostes de reflexid dirigides als directius en exercici davant el repte
d'afavorir relleus en el carrec que comportin una oportunitat de progrés del
centre i, alhora, que els permetin afrontar en positiu aquest procés des
d’una actitud positiva enfront dels reptes que significa 'abandonament del

carrec directiu.

Weathers, J. M. (2011) .Teacher community in urban elementari schools. The
rol of leadership and bureaucratic accountability. Education Policy Analysis
Archives. Colorado.Estats Units. . Font SCOPUS.

El proposit d'aquest estudi és determinar I'efecte del lideratge del director i
les politiques de rendici6 de comptes. Aquest estudi tracta sobre la
importancia que té el desenvolupament d'una comunitat professional de
docents que comparteixen valors comuns; cooperar en el suport d'aquests
valors, i tenir un sentit de responsabilitat mdtua com un mitja per millorar el
rendiment. A més, hi ha la creenca generalitzada i no provada en la seva
majoria, a considerar pels partidaris de la professionalitzacié docent que les
politiques de gestié de dalt a baix, les normes i la rendicié de comptes sén
I'antitesi de les comunitats docents. En principi el lideratge té un efecte
positiu molt fort en la comunitat docent i més fort que qualsevol variable
politica. Sén molt importants les accions com: reconeixer I'esfor¢ docent i la

comunicacio de les expectatives.

Webb, R. Et alt. (2012). Le Rewards, changes and challenges in the role of
primary headteachers/principals in England and Finland. Education. Font
SCOPUS.

S’analitzen les politiques educatives i I'impacte en les funcions dels directors
anglesos de primaria i els seus homolegs finlandesos; s'examinen i

comparen. En general s” han donat tendéncies politiques similars en ambdds
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paisos, pero a causa de les diferencies de valors culturals i de tradicions
d'educacié, hi ha marcades diferéncies en els mecanismes per al canvi, tant a
nivell nacional com local. No obstant aix0, independentment de la
globalitzacio i els diferents contextos nacionals, existien similituds
considerables en les perspectives dels directors, les compensacions, les

limitacions del seu paper i les realitats del lideratge i la gestid.

7.3 Resum
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Para dialogar,
preguntad primero;

después...escuchad
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CAPITOL VIII - LA METODOLOGIA

La investigacié educativa que presentem, s’'emmarca dintre de I'ambit de les
Ciencies Socials; investigar en educacid suposa assumir certes dificultats, que
venen donades per la naturalesa dels fendmens educatius, i que comporten un
posicionament epistemologic d’acord amb I'objecte d’estudi i condicionen
I'elecci6 de model/s i meétode/s. Presenta una série de caracteristiques
especifiques, de les que es destaquen les consideracions que apunten de
Latorre, del Rincdn i Arnal (2005)

e La complexitat dels fenomens educatius, condicionats per aspectes
ideologics, historics, politics, socials, legislatius i de historia i cultura

institucional.

e Contextualitzacié necessaria i singularitat en l'estudi dels fenomens

educatius, la qual cosa dificulta arribar a generalitzacions.

e Paradigmes, models i métodes dels quals, donada la naturalesa del
fenomen educatiu,podria ser coherent trobar la conciliacid i la diversitat

en la recerca, recalant en models pluriparadigmatics.

e Dependéncia entre l'investigador i I'objecte d’estudi, cosa que significa

renunciar a I'objectivitat absoluta.

o Multidisciplinaritat: certs fendmens educatius requereixen tenir en
compte les aportacions d’altres disciplines com la sociologia, la psicologia,

la politica..

e Diversitat d’objectius: donada la variabilitat que presenten els fenomens
educatius és dificil 'establiment de regularitats d’investigacio en el temps

i I'espai i comporta la prudéncia davant de generalitzacions.

o Dificultats de delimitacid: la investigacié educativa no té un marc definit
sobre alld que ha de ser objecte d’investigacid cientifica. Les innovacions
de metodes i models sense conceptualitzacions obliga a la cautela i

obertura cap a la clarificacié i creacié de coneixement cientific.

Aquestes caracteristiques recomanen una actitud oberta i prudent per
determinar I'opcié metodologica, que sempre haura de tenir en compte quines
d’aquestes caracteristiques es donen en la recerca empresa i amb quin grau

d’intensitat es manifesten. També es té en compte la dependéncia de
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I'investigador, no només, esta condicionat per la interrelacid, sind que també
s’afegeix tal com diu Mélich ( 1994) citant a Popper ( 19987, p.111) “ el cientific
parteix, com qualsevol altre investigador, d’un apriorisme quan contempla el

mon.

El posicionament de la metodologia emprada en una recerca educativa significa
també ser conscients de quina és la manera de veure i entendre la realitat
educativa, el model de relacié entre I'investigador i la realitat, i com es pretén
conéixer la realitat. Es donar resposta a preguntes ontologiques sobre I'ésser, les
seves propietats essencials, i la naturalesa de la realitat; epistemologiques, a
proposit dels fonaments i valor del coneixement; metodologiques, referents a la

manera de procedir per arribar al coneixement cientific.
8.1 Perspectives metodologiques

Quan ens acostem a la investigacié cientifica ho fem des d’un paradigma historic
que esta constituit per un constructe teoric, concretada en un model i a través

d’'un metode.

El coneixement de les teories epistemologiques més rellevants, que han influit
en la metodologia de la investigacié en ciéncies socials, constitueix el punt de
partida de la reflexié, ja que poder identificar el rerefons d’una metodologia de
recerca  permetra situar-nos en el posicionament ideologic de [I'opcid

metodologica emprada.

Kunh (1971) es va centrar en el descobriment del terme “paradigma historic”
per referir-se a les diferents maneres de fer ciencia des d’un punt de vista
historic. Paradigma, del grec paradeigma i va significar “model”, és un model
teoric compartit en un moment historic pels membres d’'una comunitat cientifica

i que significa una manera de veure i analitzar la realitat.

“ Un punt de vista o manera de veure, analitzar, i interpretar els processos
educatius que tenen els membres d’una comunitat cientifica i que es
caracteritza pel fet de que tant els cientifics com practics comparteixen
un conjunt de valors, postulats, fins, normes, llenguatges, creences i

formes de percebre i comprendre els processos educatius.”

(de Miguel, 1988: 66)
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Per comprendre i percebre els processos educatius, i especialment si ens movem
en el mén de la recerca és logic recorrer als models d’analisi. Els paradigmes sén
realitzacions universalment conegudes que durant cert temps proporcionen
models de problemes i solucions a una comunitat cientifica. Aixi, podem
compartir que els paradigmes ofereixen un cami per a la construccié de
coneixements, amb ells es donen eines Utils per a I'abordatge dels diferents
fenomens i la seva contribucié al desenvolupament de la ciéncia. Diferenciant-se
per la seva concepcié del mon i, des d'una perspectiva cientifica, per la relacié

entre la relacié subjecte (investigador) i objecte (fenomen d'estudi).

Miller (1992) tenint en compte les aportacions de Habermas (1987) i Guba (1990
aporta una definici6 que clarifica el que representa conceptualment i

procedimentalment un paradigma:

“Es un conjunt entrellacat de suposits que fan referéncia a la realitat
(ontologia), al coneixement d’eixa realitat (epistemologia) i a les formes
particulars per conéixer eixa realitat (metodologia). Cada investigador ha
de decidir quins suposits son acceptables i apropiats per al tema d’interés i
després i utilitzar métodes conseqiients amb el paradigma seleccionat”.
(1992:8)

Tradicionalment el tema dels paradigmes i el seu debat s’ha tractat
dicotdmicament (Latorre 2006:39), el paradigma logic positivista o empiric
perqué la manera com es concep la realitat suposa un model d’investigacié
basicament quantitatiu. | el paradigma interpretatiu, simbolic que considera la
comprensié i interpretacié del fenomen. Aquesta dicotomia deriva de les dues
grans tradicions filosofiques predominats en la nostra cultura occidental:

realisme i idealisme.

a) El paradigma positivista, quantitatiu neix amb les obres d’en d’August
Comte (1798-1857) i Emile Durkheim (1858-1917), amb la influencia
significativa de Francis Bacon, John Locke i Immanuel Kant. Les idees
essencials del positivisme provenen de les denominades ciéncies
“exactes” com la Fisica, la Quimica i la Biologia. Les caracteristiques
propies d’aquestes disciplines es traslladen al mén social. L'objectivitat
de linvestigador es garantida quan l'investigador observa, amida i

manipula variables tal i com explicita Herndndez Sampieri (2006); a més
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que es despren de les seves propies tendencies. El positivisme solament
accepta coneixements que procedeixen de l'experiéncia, aix0 és, de
dades empiriques. Els fets sén I'Unica cosa que compta. El positivisme
(molt rigid) va ser substituit pel “postpositivisme”, fonamentat en
I'anterior, perdo més obert i flexible, Karl Popper I’ impulsa de forma

notoria.

b) L'enfocament qualitatiu propi del paradigma interpretatiu que des de
Kant, i amb Max Weber (1864-1920) introdueix el terme “entendre”
considerant la interpretacid i comprensié del fenomen. Un moment clau
de la investigacié qualitativa és I'aparicié de I'escola de Xicago que el
1920 van iniciar estudis qualitatius sobre sectors socials en qué es va
utilitzar la biografia com a instrument per a la recol-lecci6 de dades.
L'etiqueta associada és el paradigma interpretatiu; es considera la
investigaciéo com un procés interessat en el coneixement del mén social a
partir la realitat, i que exigeix un compromis directe amb la millora de la

realitat objecte d’estudi.

L'aparicié del tercer paradigma, el paradigma sociocritic sorgeix com a resposta
a la tradicio positivista i a la de tradicid interpretativa; en principi pretén superar-
les, apostant per una ciéncia social que no era ni solament empirica ni només
interpretativa. El seus principis ideologics es sustenten en la teoria critica i el
materialisme historic que interpreta la teoria marxista, present en la escola de
Frackfurt (Horkheimer i Adorno), en el neomarxisme (Apple i Giroux) i en la
teoria critico social de Habernas i en els treballs de Freire, Carr i Kemmis entre
d’altres citats per Latorre (2006.p.42.) Aquest paradigma introdueix la ideologia
de forma explicita i la seva finalitat és la transformacié de la societat, el seu
objectiu és poder donar resposta als problemes que la societat ha generat, es
pretén comprendre des de la praxis i poder unir teoria i practica per poder
orientar el coneixement amb la finalitat d’alliberar I'home. Es questiona la
neutralitat de la ciencia i de la investigacié i concretament la investigacid en
educacié té un caracter transformador. Latorre (2006:p.439) considera que
presenta caracteristiques similars al paradigma interpretatiu, perd que afegeix la

finalitat transformadora a I'objectiu de descriure i comprendre la realitat.
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La discussid que durant el segle XX ha ocupat als cientifics, dilucidant I’
existéncia d’un, dos o tres paradigmes amb postures més o menys reconciliables,

en I'actualitat son molt els autors citats per de Miguel (1985) que:

“han definit i identificat tres grans paradigmes (taula 8.1.1) com marcs
de referéncia de la investigacio educativa, superant la dicotomia
plantejada en termes de paradigma quantitatiu oposat al paradigma

qualitatiu”.
(Latorre 2006: p.40)

En la taula seglient es destaquen les etiquetes o topics més caracteristics de
cadascun dels tres paradigmes a partir dels esquemes de Lattorre, del Rincon i
Arnal, (2004,p.44), Gairin (2004,p. 171-175) i Hernandez Sampieri et alt. (2006,
CD. Cap. 1).

En interés d’aquesta recerca s’inclou a les caracteristiques, la visid de

I'organitzacio des de I'Optica dels tres paradigmes (veure taula 22):
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Taula 22 - Dimensions/topics dels paradigmes d’investigacid (adapacié diversos autors)

PARADIGMA

POSITIVISME
Logic Objectivista

Empiric—analitic

INTERPRETATIU
Simbolic Constructivisme
Naturalista

SOCIOCRITC
Soci critic
Materialisme Historic

Fonamentacio
Teorica

Model
d’investigacio

Metode

Objecte
d’estudi

Tecniques
Instruments

Analisi de
dades

Investigador

Visio de
I’organitzacio

Positivisme

Concepcid positivista

de la ciencia: hi ha lleis
generals

que es poden aprehendre
la realitat és una sola i
cali descobrir-la i
coneixer-la.

El coneixement és la
recerca de normesii lleis,
té caracter explicatiu i
predictiu

La ciéncia s'identifica amb
la veritat demostrada a
través de fets
empiricament verificables

Quantitatiu
Experimental
Verificacié d’hipotesi
Generalitzacions
Connexions/
Discrepancies

La teoria dirigeix la
practica

Deductiu/Quanti

Els fets i les causes dels
fenomens

Tests

Quiestionaris

Entrevista estructurada
Observacio sistematica
Experimentacio

Analisi estadistica
descriptiva i diferencial

Objectiu. Estudia la
realitat des de fora. Busca
generalitzar

Controla la fiabilitat
Realitat real i observable
Com es manifesta
I'organitzacio?

Fenomenologia

El coneixement busca
explicar i comprendre
situacions.

Descobrir el que succeeix
en la realitat La realitat és
significativa i queda
constituida per
significats, simbols,
interpretacions

Identificar, construir i
relacionar i interpretar la
singularitat

Qualitatiu/Mixta
Fenomenologic
Interactiu

Comprendre

Perceptiu

Relacio teoria i practica

Inductiu/Quali
Deductiu/Quanti

Comprensio de subjectes,
fets, ...

Entrevistes amb
profunditat

semi estructurades
Observacions

Analisi documental
Hermeneéutica

Depenent
Implicacié
Pericia

Realitat cultural, el seu
significat.
Com és |'organitzacié?

Teoria critica

interpreta i actualitza la
teoria marxista

El coneixement esta
intervingut tant per les
praxis concretes d'una
epoca, com pels interessos
teorics i extratedricos que
es mouen dintre d'elles.

El coneixement és
interactiu producte del
vincle entre I'investigador i
els participants

Valor al context
social, politic,
economic,cultural i
etnic.
Qualitatiu/Mixta
Participatiu
Interactiu
Comprendre
Perceptiu
Relacid dialectica teoria i
practica

Inductiu/
Quani/Quali

Analisi de la realitat

Entrevistes amb
profunditat

semi estructurades
Observacions
Analisi documental
Intersubjectiva

Compromis social

Realitat politica
Per que és aixi
I'organitzacio?
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Les investigacions que es duen a terme en l'ambit de Ciéncies Socials i
especificament en educacid produeixen una reiterada confrontacid entre
I’enfocament del model quantitatiu i qualitatiu, cosa que provoca debats i
discrepancies entre la comunitat cientifica. Si bé la postura a considerar és: que,
el que és realment important per determinar la metodologia, és la seva
adequacié a l'objectiu de la recerca, sense menysprear el posicionament

ideologic que conté I'opcid triada i la manera com s’entén la realitat educativa.

Actualment també agafen rellevancia els dissenys mixtes; en inici es
consideraven d’aquest manera quan es recaptaven dades mitjancant técniques
quantitatives i qualitatives,“triangulacié de dades” (Jick, 1979. citat per Sampieri
(2006)). Posteriorment el concepte es va ampliar a considerar més enlla de la
utilitzacid de dades quantitatives i qualitatius i es va poder parlar de diversos
tipus de triangulaci6 en el context hibrid: de teories, de métodes,
d'investigadors, pero sobretot, d'enfocaments. La combinacié de metodes

guantitatius i qualitatius pot presentar diverses formes de combinacio.

S’ha abordat la contextualitzacié del terme paradigma i model. El terme”
metode “etimologicament, del grec meta. i odos cami, significa “el cami o
procediment que s’utilitzara per aconseguir la fita, la manera d’abordar la
recerca". El model d’investigacié acceptat per la comunitat cientifica és el
metode cientific. El métode s’agafa de les ciéncies naturals considerades el
model ideal d’investigar (Coller,2005:18. Vallés (2003:07) en la seva obra de
metodologia considera el metode com el procediment que implica principis,
formes i técniques. Representa cém s’articulara la planificacié del treball de

camp en la recerca.

Des de la perspectiva positivista predomina el procés hipotétic - deductiu i
busca la generalitzaci6 de resultats a partir de mostres de poblacié
representatives. En general atén a estudis que es puguin observar i utilitza
instruments que permetin una recollida de dades que impliqui medicid, analisi
estadistica i control experimental, amb I'objectiu de poder generalitzar els

resultats.

Des de la perspectiva constructivista el metode que segueix I'investigador és
holistic, inductiu, interessa sobretot la comprensio global de les situacions.
Bisquerra 2004: 277 recull les aportacions de diversos autors ( Taylor i Bogdam;

Eisner; Rosman i Rallis) i sintetitza:
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“La realitat s’ha d’entendre de forma holistica, és a dir, observant el
context en l'espai natural i veient 'objecte d’estudi en tot els seus
components i condicionants. Captar la realitat amb diverses técniques

flexibles i obertes per poder obtenir diversitat de dimensions.

(Bisquerra 2004:277)

La finalitat de la investigacié qualitativa és comprendre com els subjectes
perceben la realitat i la interpreten. De la literatura especialitzada Patton (1990),
Latorre (2006),Stake (2003), Vallés (2003) es constata la diversitat de propostes
de la investigacid qualitativa, fet indicatiu de la pluralitat d’enfocaments i de
metodes que congrega aquest paradigma. Destaquem, pero, algunes

caracteristiques que son propies i especifiques del metode qualitatiu:

e El disseny ha de ser flexible, de manera que ha d’incloure processos

de revisié i reformulacié per mantenir el caracter emergent propi

= Paper rellevant no només de [linvestigador, sind també dels

participants que son actius en la investigacio.

= Rellevancia del paper de linvestigador per recollir, comprendre i

interpretar a partir de les informacions subministrades.

= Importancia del llenguatge, que tendeix al literari, perque a partir de
la transcripcié escrita es pugui mostrar una realitat i una forma de fer

dels participants.

= Utilitzacid de la triangulacid com a estratégia fonamental per a la
recollida i analisi de la informacié per no tenir només la visié de
I'informador i poder disminuir el caracter subjectiu si és vinculen les

informacions exclusivament a I'investigador.

Sén molts els autors que parlen de com legitimar la validesa de la investigacio
gualitativa, durant anys posada en dubte, tot i que la comunitat cientifica ha
acceptat les propostes de legitimacid de diversos autors, com senyala Ruiz
Olanbuénaga (2007). La metodologia qualitativa ha d’afrontar el problema de la

seva veracitat i de si realment compren i descriu la realitat que pretén.

Sén un classic en la literatura sobre metodologia qualitativa la contraposicié dels
criteris reguladors de la metodologia qualitativa a partir dels criteris de la

metodologia quantitativa, criteris de Guba (1989) que es completen amb les
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tecniques que poden certificar els criteris segons Bartolomé (1986) citats en les

obres d’investigacid i que s’adapten en el seglient quadre:

Taula 23 - Criteris de regulacio i tecniques de la investigacié qualitativa (adaptat de
Guba,1983, Bartolome, 1986,Bisquerra, 2004)

Metodologia Veracitat Aplicabilitat Consistencia Neutralitat
quantitativa Validesa interna  Validesa interna Fiabilitat Objectivitat
Metodologia | Credibilitat Transferibilitat Dependencia Conformabilitat
qualitativa
Observacio Mostreig teoric Identificacié del Descripcions de
persistent status i rol del baixa inferencia
Triangulacié Descripcio investigador/a
el e exhaustiva Comprovacions
material Descripcions dels participants
Recollida -
e — minucioses dels
» abundant de T — Recollida de
Comprovacio
dades dades

amb els N .
- Descripci6 de les mecaniques
participants L s g
tecniques i analisi
T dEdles Triangulacio

Explicar
posicionament

Replica pas a pas

Metodes solapats de
I'investigador/a

8.2 Proposta metodologica

La recerca s’orienta en el seu sentit general sota el paradigma interpretatiu -
simbolic (Habermas,1982). La recerca pretén, a partir de I'observacié i analisi de
la realitat, aportar nou coneixement que des de Kant (1724-1804) i amb Max
Weber (1864-1920) introdueix el terme “entendre”, considerant la interpretacio i

comprensié del fenomen.

El paradigma interpretatiu considera la investigacié com un procés interessat en
el coneixement del mdn social a partir de la realitat, que exigeix un compromis
directe amb la millora de la realitat objecte d’estudi. Es citen els principis basics
de la investigacid qualitativa que s’hauran de corroborar en les opcions

metodologiques que orienten la recerca i que sén:

= F| seu caracter inductiu, que permet que les teories i conclusions es
generin des de les practiques, els exemples i la realitat interconnectada,

evidenciada i contrastada.
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» La generacidé de coneixement basada en constructes i proposicions, que
apareixen en forma d’evidéncies. Es busca la comprensio de la hipotesi, no
pas l'explicacio de les causes. La base de la investigacio esta acotada i

classificada fins que els constructes i les categories emergeixen.

= Fl caracter constructivista del paradigma, en el qual les unitats d’analisi
comencen a aparéixer en el decurs de I'observacid i la descripcid, aportant

un nou coneixement sobre la realitat.

= La intersubjectivitat que els propis responsables i investigadors realitzen
en conceptualitzar i sistematitzar les experiéncies, les dades i la percepcio
de 'objecte d’estudi.

Castro (2006: 33)

Partint de les indicacions previament descrites, respecte al paradigma en qué
s’inscriu la recerca, la missié de la investigadora sera recollir informacié per
comprendre com es desenvolupa la carrera professional dels directores en el seu
context habitual, el centre educatiu. D’aquesta manera, el vincle entre la
investigadora i els participants sera un coneixement interactiu que generara

descobriment per entendre la realitat objecte de recerca.

L’enfocament descriptiu i eminentment qualitatiu d’aquesta recerca condiciona
la formulacié d’uns suposits que actuarien com a hipotesi de no contrastacid. El
resultat sera comprensiu — descriptiu de la realitat, motiu pel qual no es
requerira de les formulacions a contrastar com a solucions o alternatives
plausibles a la investigacié (Arnal, Rincén, Latorre, 1992). La hipotesi que es
planteja actuara a la manera d’un suposit teoric basic, com un element que
permet tenir unes referéncies per avancgar en la investigacid, perd en cap cas

aquesta hipotesi servira per a la seva contrastacié empirica.
La hipotesi que es planteja és:

"L’exercici de la funcid directiva en els centres escolars no és homogeénia;
s’hi manifesten unes fases d’articulacid d’inici, desenvolupament i final
que presenten unes caracteristiques i dificultats especifiques que

configuren actuacions que impliquen un model de direccio"
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La hipotesi permet una concrecid conceptual dels elements basics que la
constitueixen. Es aquest un exercici fonamental, en la mesura que delimita els

diferents elements que intervenen en la investigacio.

Pel desenvolupament de la investigacio es seguira el métode inductiu descriptiu,
entenent que, a partir de la realitat que és objecte d’estudi s’entrara en contacte
amb els participants; en aquesta recerca, els participants seran directors/es com
a eix vertebrador, i ex directors, professorat, inspectors/es, administracio local i
families com a subjectes directament implicats de centres escolars publics de

Catalunya.

L’estratégia metodologica que semblava més adient és I'estudi de casos multiple.
Seguint les orientacions de Yin (2009), una de les figures més rellevants en
I’estudi de casos com estrategia metodologica d’investigacid, ens proposa quatre

premisses que es prenen en consideracio:

1. S’investiguen fenomens actuals en el seu context real. La direccio
escolar constitueix un element de I'organitzacié escolar implicat en el
processos de millora de les organitzacions segons tots els estudis

teorics i de recerca sobre la tematica.

2. Els limits entre el fenomen i el context no sén clars i evidents. La
direccio és desenvolupa en el centre escolar i es relaciona amb tots els
membres de la comunitat educativa que poden aportar a la

comprensié del fenomen una visié més amplia.

3. Existeixen més variables d’interées que dades. La variacions que es
produeixen en el desenvolupament de [I'exercici professional
propiciaran I'estudi amb variables diferents. Contextos similars, pel fet
gue tots seran centres d’ etapes d’infantil, Primaria i Secundaria, i

alhora variats, respecte de certes variables previament consignades.

4. Uns resultats depenen de les informacions de diverses fonts que
puguin confrontar-se en la triangulacié. La formulacié teorica també

guia i orienta la recollida il’analisi analisi de dades.

El posicionament metodologic d’aquesta recerca és en la seva consideracié
general qualitativa, pero, utilitzant I'enquesta com a metode per obtenir la
informacié que sobre la tematica objecte d’estudi oferira el professorat. El

professorat del centre educatiu és un grup nombrdés de persones que poden
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manifestar postures diversificades respecte a la direcci6 en general i
especificament del director/a el seu centre. Plantejar la importancia de coneixer
I'opinié del professorat és obvi i, evidentment, la manera d’arribar a tenir totes
les opinions és utilitzar un instrument que permeti acomplir I'objectiu. El
glestionari, que es construeix amb registres narratius, permetra poder
relacionar opinions i explicacions. Amb aquesta consideracié la metodologia és
qualitativa i parteix d’estrategies inductives en gran part dels instruments, i

guantitativa i a través del raonament deductiu en un dels instruments utilitzats.

En la recerca presentada es pretén complir amb els criteris de rigor i validesa a
partir de comprovar I"'acompliment de la utilitzacié de técniques i instruments
(Latorre: 005)

1. Credibilitat s’ha utilitzat diversitat de fonts, diversitat
d’instruments i multiples escenaris, tot comprovant els resultats
amb els participants en la recerca i d’altres investigadors (capitol
X)

2. Transferibilitat s’ha transferit 'estudi a 6 casos diferents amb
variacié de certes caracteristiques del context i d’altres variables

en els informants (veure capitol IX)

3. Dependéncia s’identifica el status i rol de la investigadora i es
recullen les dades de manera pautada i minuciosa de tots/es
participants en la recerca. Es detallen els passos seguits en la
recerca. (capitol I, X i XI) que queden enregistrats i de facil

comprovacio. Possibilitat de replica en contextos afins.

4. Confirmacid es contrasta la informaciéo amb diversos informants, i
que queda reflectida en la narracié de cada cas. (capitol XII) Per

garantir I'objectivitat de la investigadora.

La contrastacié entre I'estudi de camp i la recerca teorica centrara les bases per

arribar als resultats que han de portar a I’elaboracié de conclusions i propostes.

164




unBe

Capitol VIIl — La metodologia Orivertar wssaama

dr Barrclona

8.3 L’estudide cas multiple

L'estudi de cas multiple ha estat I'estratégia o metode utilitzat en aquesta
recerca i abans d’endinsar-nos en els capitols que desenvoluparan la recerca
propiament, s’escau una mica de reflexié i de posicionament respecte a la

literatura per determinar qué és un cas i perque s’ha triat aquesta estratéegia.

El cas és quelcom especific, en funcionament, un sistema integrat, complex al
qual s’acosta per la necessitat d’entendre en general les persones, els

programes, els successos o els processos tal com defineix Stake (2007).

El cas com a estrategia d’investigacié adopta una perspectiva integradora. S’
aplica en multiples disciplines com la sociologia, la ciéncia politica, I’ economia,
el marqueting, les cieéncies empresarials. Diversos autors Stake (2003), Mertens
(2005), Williams, Grinnell i Unrau (2005) opinen que, més que un métode, és un
disseny i una mostra, argumenten que els estudis de cas utilitzen o poden

utilitzar diversos metodes.
Un estudi de cas és, segons la definicié de Yin

“Una investigacié empirica que estudia un fenomen contemporani dintre
del seu context de la vida real, especialment quan el limits entre el
fenomen i el seu context no sén clarament evidents.(...) Una investigacio
d’estudi de cas tracta exitosament amb una situacio técnicament diferent
en qué es presenten moltes més variables d’interés que no pas dades
observables; com a resultat es donen moltes fonts d’informacid, que han
de convergir en un estil de triangulacié; i també com a resultat, es
beneficia del desenvolupament previ de proposicions teoriques que guien

la recol-leccio i I’ analisi de dades.”
(Yin, 1994:13)

Les caracteristiques més determinants que assenyala Yin en aquesta definicié
son: la importancia d’utilitzar el cas quan es tracta d’entendre o demostrar
empiricament el que esta succeint en el moment, contemporani a la recerca, en
la qual interactuen variables i subjectes diferents i que augmenta la validesa de
I'objecte d’estudi quan els estudiem en el seu context, en |'espai propi;
tanmateix, com d’altres autors ressalta la importancia de la triangulacié de fonts
de dades.
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Una altra definicid de I’estudi de cas molt vinculada a I'anterior

“Un cas és un objecte d’estudi amb uns limits més o menys clars que
s’analitza en el seu context i que es considera rellevant, bé sigui per
comprovar,il-lustrar o construir una teoria o una part d’aquesta, bé sigui
pels seu valor intrinsec. Per a la seva analisi es poden utilitzar materials
diferents des de I’entrevista semi estructurada, I'analisi de contingut de
documents, enquestes o observacions. Qualsevol objecte de naturalesa

social pot construir un cas”
(Coller,2005:29)

Aquesta definici6 menys exhaustiva, perd que Coller completa amb tot el
desenvolupament posterior, que la de Yin destaca les seves caracteristiques
essencials, ressalta la finalitat inherent a qualsevol recerca cientifica de generar
coneixement inductivament o deductivament, és a dir des d’ estudis empirics o

gualitatius.

Tant Yin (2009) com Coller (2005) donen molta importancia a justificar I'eleccié
del cas. El primer pas per a la seva construccid, entenent que pot ser I'éxit o
fracas de la investigacio, significa explicitar la importancia per la seva rellevancia i
naturalesa. La importancia que podem assignar a |'objecte d’estudi i
I’enfocament, on situarem les fronteres. Justificar i delimitar és el primer pas a
fer i el que pot significar la utilitat de la recerca. Es donar resposta a un perqué

relacionat amb el marc teoric de la recerca a que el cas fara referéncia.

La classificacio de casos és nombrosa i diferents autors de rellevancia ofereixen
perspectives o criteris de classificacié, des Gubba i Lincoln (19981) que els

classifica en funcié dels objectius que pretenem:

1. Stake (2005) que introdueix a I'objectiu la quantitat; aixi seran intrinsecs,

extrinsecs i cas multiple.

2. Coller (2005) fa una classificaci6 més completa, introduint variables de

finalitat, importancia, tipus de fet, i nombre de casos.

3. La classificacié de Yin (2009) que entén el tipus de cas en funcié de
I'objectiu de la utilitzacid per la recerca; aixi, si els fem servir com a
estudi previ per ajudar a definir la investigacid posterior, sén

exploratoris. Els que s’investiguen per explicar un fenomen amb totes
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les seves influéncies sén explicatius i descriptius si fan la descripcid

completa del fenomen.

La logica de replicar casos no és additiva s’assembla a la dels experiments,
perquée es van introduint variables diferents. La seleccié de casos en un estudi
multiple és irrellevant Yin (2009), el criteri seguit en la investigacid sera no

probabilistic.

Aquest tipus de mostra selecciona els subjectes “tipics” amb la intencié que
siguin casos representatius d’'una poblacid determinada. El principal
desavantatge d’aquest tipus de mostreig és el fet que no és possible calcular
I’error estandard, de forma que no podem establir amb quin nivell de confianca
establim [I'estimacié. Aquest fet suposa que les dades no puguin ser
generalitzades a la poblacié, ja que no es van considerar els parametres de la
poblacié a I’'hora de seleccionar la mostra. Per contra, aquest tipus de mostres és
util en el cas de dissenys d’investigacidé que requereixin d’'una controlada eleccié
dels subjectes amb certes caracteristiques especificades préviament en el
plantejament del problema. Aixi, permeten obtenir els casos que realment
interessen a l'investigador i que poden oferir una major riquesa en la recol-leccié

i analisi de les dades.

“Hi ha moltes manes d’explicar el mon de les organitzacions. El métode
del cas, que recomanem des de I’ optica del realisme, ens resulta atractiu
per ser exhaustiu i rigords. El seu ambit d’ aplicacio esta ben definit:
contestar preguntes de tipus “per qué” o “codm” sobre fenomens
contemporanies sobre els quals no tenim control. Les preguntes d’aquest
tipus conviden a generar teories i aquestes teories poden induir-se a
través de la logica del métode del cas, tan si és un cas unic com si és
multiple. Per a la generacio de teories no hi ha receptes magistrals, pero
si alineaments utils. Un aspecte valuds de les teories és la seva capacitat
explicativa, que, en mans dels gerents, es transformen en un arma
operativa y, en mans dels academics, contribueixen a la acumulacié de

coneixement”
(Yacuzzi, 2005:.21)

Stake (2000) i Yin (2003) recomanen que, en |'estudi de casos multiple, el primer

cas actui com a cas pilot, de manera que permeti rectificar si s’escau
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instruments, informants o processos. Sampieri (2006) cita a Stake (2000), Yin
(2003), Creswell (2005) i Mertens (2005) per considerar que en un estudi de cas
ha d'haver-hi triangulacié de fonts de dades i poden utilitzar-se diferents eines
com: documents, arxius, entrevistes, observacid, grups de discussio, quiestionaris

i altres, i que, per tant ,podra haver-hi dades quantitatives i qualitatives.
Per a Yin (2003), un estudi de cas esta integrat pels seglients components:

= Plantejament del problema

= Proposicions o hipotesis

= Unitat d’ analisi (cas)

* Fonts de dades i instruments de recol-leccié

= |ogica que vincula les dades amb preguntes i proposicions

= (Criteris per interpretar les dades

= Reporter del cas (resultats)

En aquesta recerca s’estudien els subjectes en el propi escenari, se surt per
aprendre com funcionen en els seus entorns habituals. Mitjancant I'estudi de

cas es realitza I'acostament a la realitat que esta en funcionament.

Segons la classificacid Yin (2009) és un estudi multiple de casos, explicatius d’un
fenomen educatiu: la direcciéo en la seva practica habitual, vinculada al seu
context amb la finalitat de comprendre realitat en el seu context i l'influencia
d’altres factors i subjectes en el seu desenvolupament. Bisquerra (2004,p.313)
posa de relleu la potencialitat heuristica amb la comprensié del contingut del
text, fet que permet generar descobriments que poden propiciar propostes

encaminades a millorar la practica.

S’opta per I'estudi de casos col-lectius o multiple per a poder construir un cos
teoric, o bé per poder acumular coneixement, sumar troballes, trobar elements
comuns i diferents. Stake (2007) considera que amb I'estudi de casos no s’arriba
a generalitzacions en stricto senso, pero si a generalitzacions menors, perqué
pot haver-hi temes, problemes que es produeixen amb regularitat durant tot el
procés de la investigacié en diferents casos. Perdo sempre destacant la unicitat i

posant de relleu la singularitat de cadascun.
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Respecte a la unitat d’analisi seguint la subdivisié de Yin (2003) es considera el
cas com una unitat holistica, considerant tot el cas com una sola unitat d’analisi,
en contraposicid als casos incrustats en els quals es determinen diverses unitats
d’analisi dintre d’un cas. Es consideren les mateixes variables o aspectes,
s'utilitzen els mateixos instruments per a recol-lectar les dades i se segueix el
mateix procés en general. L’estudi de casos multiples segon Yin (2009) dona a la
recerca validesa en tant que permet veure contextos diferents i pot donar

possibilitats de mostrar dades més convincents i estudis globals més robustos

“En qualsevol cas, cada cas és un “tot”, una entitat per si mateixa. Tan la
recol-leccié de les dades com I’analisi tenen com un dels seus objectius
explicar consisténcies i inconsisténcies entre casos . El nivell d’analisi és

individual (cas per cas) i col-lectiu”.

(Sampieri, 2009:9)
8.4 Fases de desenvolupament de I'estudi de camp

Fins aquest moment s’han desenvolupat els elements necessaris per donar
resposta al proposit de la investigacid, el referents o marc teoric desenvolupat
d’acord amb l'objectiu de la recerca; s’han plantejat el fonaments metodologics
gue han de possibilitar la recollida de dades i l'elaboracié d’instruments;
arriba,doncs, el moment de planificar el procés metodologic. Herndndez

Sampieri (2009,p.525) recomana que els plantejaments siguin:
e Oberts, de manera que la possibilitat de modificacid estigui present des
de l'inici
e Ampliables a mesura que avanca I'estudi, de manera que es puguin anar
descobrint conceptes rellevants
e Fonamentats en |'experiéncia i en la intuicid

e No dirigits des del comengament

Sense oblidar aquestes consideracions s’estableixen unes fases de
desenvolupament del treball de camp que apunten les diverses accions que
s’han de dur a terme. En general, el procés a realitzar és el propi d’una

investigacid qualitativa: preparatoria, treball de camp, analitica i informativa.
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PRIMERA FASE

Aqguesta fase, tot i amb entitat propia, va suposar el primer acostament a
I'objectiu de la recerca. El treball de fi de Master en Recerca en Educacid
(Navarro 2009) sobre el desenvolupament professional de I'ex direccié de
centres docents. Suposa tenir en compte els avencos que es van obtenir sobre el
tema. Aquesta primera recerca construida amb cert grau de flexibilitat, obertura
i possibilitat d’ampliacid, ha permés poder fer les modificacions pertinents en

funcié dels resultats obtinguts. Les determinacions que es prenen afecten a:

e L’exercici de la direccidé continua essent |'objecte d’estudi, pero la recerca
comprén totes les fases de desenvolupament professional, essent-ne

I'eix vertebrador la figura del director/a.

e Es consideren tots els subjectes que intervenen en I'eleccidé i cessament

de la direccid, ampliant els subjectes participants en la recerca.

e La necessitat d’entendre com funciona la direcci6 en el seu entorn
habitual deriva en I'eleccié de I'estudi de cas i especificament, I'estudi
col-lectiu de casos com a metodologia de recerca per poder transferir la
recerca a situacions similars en el temps i lloc, pero introduint-hi variables

determinades.

e El guid dentrevista va ser elaborada a partir del marc teoric,
especificament de la descripcié teorica de les etapes de
desenvolupament professional i dels requisits que també les lleis
estableixen per a cadascuna de les etapes de desenvolupament

professional de la direccid.

e El guid d’entrevista es va aplicar en les entrevistes en profunditat
realitzades a 9 ex directors/es, fet que va permetre precisar nous

elements que permeten una recollida d’ informacié més acurada.

Aquesta fase té un caracter exploratori, vista en el conjunt total de la
investigacid. S’hi apliquen les caracteristiques del paradigma constructivista, ja
que l'estudi s’amplia quantitativament (ampliacié del numero de persones
informants) i qualitativament en ampliar-ne la diversitat d’instruments utilitzats

(entrevistes, qliestionaris, fonts documentals, observacions, grups de discussid).
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SEGONA FASE

L’estudi es concreta marcant els objectius de la recerca, cosa que comporta la
definicid de temes tractats al marc teoric. Fet que permetra aportar els elements
encaminats a conceptualitzar i relacionar-los amb el treball de camp. Queden

concretades les accions amb el seglient ordre cronologic:
1. Problema i objectius generals i especifics de la recerca

2. Desenvolupament del marc teoric. Determinacié dels temes necessaris

per acomplir els objectius i que justifiquen la investigacio

3. Disseny metodologic. Paradigma, model i métode que s’ajusten als

objectius i que possibiliten coheréncia en el seu desenvolupament

Respon per tant a les preguntes: qué s’investiga? i també es fa explicita
I’estructura de I'estudi, responent a la pregunta: com? Fase que també haura de
tenir possibilitat de modificacié a mesura que s’avanca en el desenvolupament

de 'estudi.

TERCERA FASE

Comporta dos moments: el primer delimita el context en que es realitzara la
recerca amb especificacio de la poblacié i de la mostra, agents dels quals
necessitem les dades i amb quins instruments seran recollides. En un segon
moment es realitza I’entrada a I'escenari per realitzar la recollida i analisi de les

dades. Les accions dutes a terme, per ordre cronologic, sén:

1. Determinacié de la poblacid i la mostra. S’especifiquen les variables a

tenir en compte per a la seleccié de casos

2. Construccio i validacié dels instruments i técniques per a la recollida de
dades

3. Seleccid de casos i de subjectes amb determinacié i justificacié de

variables
4. Recollida de dades del primer cas utilitzat com a cas pilot.
5. Tractament i analisi de dades del primer cas. Narracié del primer cas
6. Recollida de dades dels casos successius

7. Analisi individual i transversal dels casos
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8. Analisi de dades en funcié de les etapes de desenvolupament

professional de la direccio

Aquesta fase es caracteritza perque es realitza la contrastacié entre
I'investigadora i els experts que validen instruments, entre la investigadora i els
subjectes informants. Amb aquest procés d’interrelaciod es van donant processos
constants de revisié, d’ajustaments que reflecteixen de manera plausible el
caracter constructivista de la metodologia de recerca utilitzada. Les preguntes
d’investigacid sén presents i determinen I'encert dels instrument i de les
persones, tant per extreure la informacié requerida com per a la comprensio del
fenomen objecte d’investigacié. A traves de I'analisi descobrim aquelles
categories que permetran en els nostre cas comprendre i descriure les fases de

desenvolupament professional de la direcci.
QUARTA FASE

La ultima fase és el punt culminant de la recerca, les conclusions extretes han
de guardar coheréncia amb els objectius formulats. Les conclusions han de
permetre fer aportacions teoriques, metodologiques i implicacions per a la
practica. Les limitacions de la recerca i les perspectives per a futures recerques
conclouran la investigacié empresa. Quedaran reflectits en I'elaboracié de

I'informe corresponent.

Taula 24 - Seqliencia temporal de les fases de desenvolupament de la recerca

VISIO DIACRONICA DE LES FASES DE DESENVOLUPAMENT DE LA RECERCA

Any 2009 Any 2010 Any 2011 Any 2012

Tenir present |'objectiu de la recerca permet evidenciar la intencionalitat i
finalitat del procés. Suposa aportar els elements d’interpretacié del fenomen en

que s’inscriu la recerca i que han suscitat les preguntes de la investigacid. El
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objectius de recerca especifics d’aquesta tesi, enunciats al capitol 1, que

s’esperen acomplir en I'estudi de camp soén:

a)

b)

Descriure les fases de desenvolupament professional de la direccié i les
principals dificultats en cadascuna d’elles.

Caracteritzar el model de direccié en exercici en funcié de la prioritat
d’accions que es desenvolupen en la practica directiva.

Recollir les propostes de millora per a cada etapa prenen en consideracié
la legislacié vigent i la tradicid i cultura en I'exercici directiu.

d) Analitzar la valoracié del carrec i del seu desenvolupament des de la

f)

g)

perspectiva del diferents estaments que intervenen en [leleccié i
cessament de la direccid: el professorat, les families i I'administracié
d’ensenyament, I'administracid local, iigualment de la direccid i dels ex
director/a.

Comprendre la relacié que es pot manifestar entre I’exercici de la direccié
i la qualitat del relleu en la direcci®.

Definir les implicacions que comporta el final de I'exercici de la funcid
directiva per a les persones que deixen el carrec, per la persona que hi
accedeix, per a I'organitzacid en la qual exerceixen i per al propi Sistema
Educatiu.

Relacionar el context i la propia instituci6 amb I'exercici de la funcid
directiva.

Seguidament en la taula 25 es veuen especificades les accions dutes a termei la

seva temporalitzacio:
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Taula 25 — Temporalitzacié

TEMPORALITZACIO D’ACTIVITATS

Octubre Gener
Activitats Desembre
2010 2011 2011 2011 2011 2011 2011

Febrer Marg Abril Maig Juny

DISSENY
GENERAL

MARC TEORIC X X X X X

METODOLOGIA
Elaboracio i
validacié X
instruments X X
Delimitacio de la
mostra

Obtencio de X X X X
dades X X

Juliol
Juny Novembre Mare Octubre

Activitats Octubre Desembre (;;T;r F::;:r Juny | cetembre | Desembre
2011 2011

2012 2012 2012

Obtencid de
dades X

Tractament
de dades X X X

Redaccio cas
pilot X

Revisio X

Redaccié dels
casos

Redaccié
transversal
segons
informants

Analisi de X
resultats

Capitols —
X X X X
esborrany
Conclusions
Propostes/Limi-
tacions
ler Esborrany

Revisid Informe
final
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CAPITOL IX - LA POBLACIO I LA MOSTRA

Bisquerra (2004, citant a Latorre 1996) considera que, un cop realitzada 'opcio
metodologica que fonamenta la manera d’entendre i estudiar la realitat, la
segona decisié important és determinar quina és la poblacié on s’ubiquen els
informants i com es decidira la mostra. Es determinar amb quins subjectes es

dura a terme la recerca.

Previament es determina I'univers que designa a tots els possibles subjectes; per
extreure d’aquest la poblacid que és el conjunt de tots els individus que
reuneixen les caracteristiques del que és I'objecte d’estudi. La mostra és el
conjunt de casos extrets d’una poblacié, seleccionats per algun métode de

mostreig segons definicions aportades per Latorre et alt. (2005)

L'objectiu general de la recerca pretén comprendre cdm es desenvolupen les
etapes professionals de la direccié docent en la practica; conseqlientment el
context és aquell en qué es desenvolupa la funcié directiva. Formen part de la

poblacid: els centres on hi ha directors/es exercint el seu carrec.

Segons la titularitat del centre, poden ser de titularitat publica, privada-
concertada o privada. La recerca realitzada (Navarro 2009) es va centrar en
centres publics i centres privats concertats. S’havien descartat els centres
privats, perque les funcions dels directors/es es determinen segons interessos o
necessitats de la titularitat sense imperatius legals que condicionin I'exercici
professional de la direccié. Finalitzada la recerca (Navarro 2009) es conclou que,
de la mateixa manera que les titularitats privades, els centres privats —
concertats tenen també molt poques traves legals per determinar I'exercici de la
direccio (capitol 1IV), per la qual cosa es descarten de la poblacié també aquest

tipus de centres.

Conseqlientment la poblacié esta constituida pels directors/es que exerceixen la
funcié directiva en centres d’Educacié Infanti - Primaria i Secundaria de

titularitat publica.

Decidir el mostreig suposa identificar quina part de la poblacié6 estara
representada en la recerca, aquest procés es realitza per la impossibilitat
economica, manca de temps i/o mitjans per accedir a tots els subjectes. Els
mostreigs es divideixen en probabilistic i no probabilistics. En el probabilistic es

compleix el requisit de que tots el subjectes tenen la mateixa probabilitat d’estar
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en la mostra i es decideixen mitjancant diverses modalitats, pero sempre

considerant que no es fa distincié entre la poblacié.

En el mostreig no probabilistic es segueixen criteris d’accessibilitat, de

representativitat, o de quotes. Les tipologies de mostreig no probabilistic son:

=  Mostreig casual, és a dir, utilitzar com a mostres individus als quals es té
facil accés. EI més freqlient és utilitzar aquells subjectes que en les

condicions en qué se situa la recerca és possible fer-ho.

=  Mostreig intencional: en aquest cas se seleccionen subjectes particulars,
gue son especialistes en un tema, o rellevants com a fonts d’informacié
importants, segons criteris establerts previament per I'expert o
I'investigador/a. Es seleccionen els subjectes que s’estima que facilitaran

la informacié necessaria per donar resposta a la pregunta d’investigacio.

= Mostreig per quotes: es fa servir quan es vol una mostra que sigui
representativa de la poblacid, perd no es pot fer un mostreig per atzar. El
gue es fa és fixar unes quotes, que consisteixen en un nombre d’individus
que reuneixen unes determinades condicions. La seleccié de les quotes

s’acostuma a realitzar a través de rutes o itineraris.
Latorre et alt. (2005:82)

Per escollir la mostra més adequada a l'estrategia i als objectius de la recerca
ens decantem per les mostres no probabilistiques i per un mostreig intencional,
gue suposa un procediment de seleccid informal. Aquest tipus de mostra
selecciona els subjectes o objectes “tipics” amb la intencié que siguin casos

representatius d’'una poblacié determinada.

El principal desavantatge d’aquest tipus de mostreig és el fet que no és possible
calcular I'error estandard, com en les mostres probabilistiques, de forma que no
podem determinar amb quin nivell de confianca establim I'estimacid. Aquest fet
suposa que les dades no puguin ser generalitzades a la poblacid, ja que no van
ser considerats els parametres de la poblacié a I’hora de seleccionar la mostra.
Per contra, aquest tipus de mostres és util en el cas de dissenys d’investigacié
com el que es realitza, ja que requereixin d’'una controlada elecciéd dels
subjectes/objectes amb certes caracteristiques especificades préviament en el

plantejament del problema. Aixi, permeten obtenir els casos que realment
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interessen a 'investigador i que poden oferir una major riquesa en la recol-leccid

i analisi de les dades.

El tipus de mostra es dissenya seguint també els criteris enumerats per Flick
(2004, citant a Patton 1990): mostreig de cas tipic, que seran el conjunt
d’informants que reuneixen la caracteristica de ser directors/es, amb variacié
respecte al centre educatiu on desenvolupen I'exercici de la direccid i, seran
similars en alguns aspectes, perd que diferiran en d’altres. Es van transferint els
estudis a situacions similars en temps i lloc, perd introduint les variables que

poden ser diferenciadores.

La representacio dels conceptes enumerats i de la concrecié en la recerca queda
reflectida en el seglient esquema, que sera detalladament explicat en els
apartats successius d’aquest capitol:

UNIVERS

DIRECTORS/DIRECTORES DOCENTS

POBLACIO

DIRECTORS/ES DE CENTRES PUBLICS D’INFANTIL |
PRIMARIA DE_CATALUNYA

MOSTRA

DIRECTORS/ES DE CENTRES PUBLICS
3 D’INFANTIL-PRIMARIA
3 DE SECUNDARIA

Figura 10 — Representacié de la poblacid i mostra
9.1 Variables que determinen la selecci6 de casos

A I'hora d’establir les variables es consideren les que poden o no posar de
manifest diferencies entre els centres docents publics. Sén variabilitats decidides
a priori sobre elements diferents del context (tipus de poblacid), del propi centre
(grandaria) i dels que figuren en exercici o ex exercici de la direccié (novell,

expert... ).
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Les variables establertes sén:

Etapes educatives: Escoles d’Infantil-Primaria i Instituts de Secundaria.
L’organitzacié dels centre, I'alumnat, el professorat i la cultura propia
d’aquests centres fa que pugin donar-se certes diferéencies, tant respecte
al rol que desenvolupa la direccié com respecte a les opinions que sobre

la direccio tenen els diversos informants.

Grandaria del centre: en funcié del nombre d’alumnat i nombre de
professorat es propicien relacions personals ben diferenciades, tant en
relacié a la carrega de tasques que ha d’assumir la direccié com a les
facilitats o dificultats comunicatives. La complexitat augmenta en centres
amb un gran nombre de professorat, on I'establiment d’estructures

organitzatives i la planificacié seran més complexes.

Ubicacidé geografica: variabilitat respecte a poblacions: grans, de més de
3000.000 habitants; mitjanes, de més de 20.000, i de pobles, de menys
de 10.000 habitants. S’estableixen diferencies de relacions amb la
comunitat, d’arrelament a I'entorn, de facilitat per al coneixement de

I"alumnat i de les families.

Rendiment académic de I'alumnat: s’entén que un centre té un alumnat
amb alt rendiment quan estan per sobre de la mitjana en les proves que
realitza el Departament d’Ensenyament i que es fan publiques; també
constitueix una bona font d’informacio el que els diferents membres de la
comunitat aprecien. S’entén que un centre té dificultats quan aixi ho
marquen els resultats obtinguts, o bé és aquest el sentiment dels
diferents estaments de la comunitat educativa. El rendiment de I'alumnat
ve condicionat per el tipus d’alumnat que arriba a les aules i per la
possibilitat de diversificacié curricular que es realitza. Assumir els reptes
de millora de resultats és una de les noves funcions que recau en la
direccié. La realitzacié de proves externes en aquest moment situa aquest
indicador en el punt de mira de I’Administracié Educativa i de la societat

en general.

Diversitat d’accés a la direccié en forma i temps d’exercici: proposta de
I’'administracié per nomenament (extraordinaria), eleccié per presentacié

oficial de candidatura amb seleccié i procés preceptiu (ordinaria). La
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normativa sobres |'accés a la direccié ve determinada pel decret de
direccié (DECRET 155/2010), si bé en la practica es poden donar
situacions excepcionals. No sempre la practica es correspon amb
'emmarcament que administrativament es determina. Hi ha
nomenaments que poden ser simplement un pas previ per manca de
correspondéncia entre els periodes que convoca l'administracié i el

moment de I'accés al carrec.

o Diferents sortides de I’ex-direccié amb la qual s’ha efectuat el relleu del
carrec: al mateix centre, promocié a d’ altres tasques superiors, direccié
d’una altra escola, docéncia en una altra escola, etc... La nova legislacio
vigent afavoreix poder escollir entre possibilitats diferents. Es important
per la direccié que accedeix al carrec la qualitat amb quée s’ha efectuat el
relleu, i la continuitat o el trencament en els plantejaments educatius del

centre.

e Antiguitat en el carrec de direccié: recent, amb un periode d’exercici,
exercicis perllongats. Veure diferents moments del desenvolupament
professional de la direccid permetra la comprensié des de I'exercici
professional de les prioritats i dificultats que es donen en cada moment
del desenvolupament professional de la direccié segons el temps que es

porta exercint el carrec.

e Genere del director/a: compensar el nombre d’homes i dones. No
s’estableix proporcié entre el nombre de direccions i el génere, si bé pot
enriquir la comprensid de la tematica el fet de veure perspectives
diferents per si s’estableixen diferencies. Va ser una variable que es va
introduir després del 4rt cas, quan, sense tenir-la en consideracid, només
hi havia un home i tres dones. No responia a la situacié real i es va
introduir la variable i els dos darrers casos s’han buscat homes en
I’exercici de la direccidé per compensar i poder tenir la mateixa proporcid

d’homes i dones.
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9.2 Perfil de la mostra: Els casos estudiats

Stake (2007) proposa tenir en compte el seglients aspectes a I'hora de

seleccionar els casos:

A partir dels objectius seleccionar els casos que es poden portar a la

comprensio dels asertos o informacions destacades
e Facils d’abordar
e Mantenir equilibri i varietat
e Economiaitemps destinat a la recerca

En les dues primeres seleccions de casos es prioritza la facilitat per abordar-los,
que facilitin la recerca i propiciin la seva realitzacié. Tal com s’observa a la taula
26 primer és un centre d’Infantil — Primaria i en segon lloc un centre de
Secundaria. Per poder tenir I'experiencia de totes dues tipologies de centres, per
si es feia necessari establir diferéncies en la recollida de dades. Les seleccions
successives es fan de forma esglaonada, a mida que es van complint variables,
predomina la caracteristica de buscar equilibri i varietat entre els casos

seleccionats.

Per escollir la resta dels centres s’han tingut en compte totes les variables
definides i especificament es contempla la mateixa proporcid, i en la mostra de
centres de Primaria i Secundaria; variabilitat, perd no proporcional, de centres
ubicats en poblacions grans, mitjanes i petites, definides en I'apartat anterior;
tampoc proporcional, pero present la grandaria del centre referida a nombre de

linees i nombre de professorat.

Respecte a l'accés de la direccié al carrec, es contemplen les variacions que
preceptivament es donen als centres docents i es contemplen totes les
possibilitats d’ aquesta variable; també s’ha tingut en compte els anys d’exercici
en el carrec, aixi s’"ha contemplat des de direccions novells fins a directors/es

amb més de 20 anys d’exercici en la direccid.

En deixar la direccié del centre, les persones opten per opcions diferents
depenent de les possibilitats laborals o personals que tenen; ha estat una
variable no buscada pero en la que s’han donat opcions diferent entre els

diferents casos.
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Quants casos hi ha d’haver en un disseny multiple? Es dptim, com en qualsevol
meétode d’ investigacidé qualitativa, tancar la mostra quan s’han donat resposta
als objectius i, en aquesta recerca, també quan es compleixen les variables
establertes. Sampieri (2008) en proposa entre 2 i 10. Stake en proposa entre 4 i
10 casos. Tal com considera Yin (2009) els criteris de mostreig sén irrellevants,
aixi que la seleccié de casos es fa atenent que puguin facilitar la informacid i
variables necessaria, tal com recomana Latorre (2003). En el cas d’aquesta
recerca es decideix constituir una mostra de 6 casos, perqué amb aquest nombre

es dona cobertura a les diferents variables establertes.

La decisié de fer un estudi multi cas no obvia que com recomana Yin (2003) es
considera el cas com una unitat holistica, considerant tot el cas com una sola
unitat d’analisi. Es consideren les mateixes variables o aspectes, s’utilitzen els
mateixos instruments per a recol-lectar les dades; se segueix, en general, el

mateix procés i s’analitzara el cas com a unitat Unica.

Aixi la mostra queda configurada amb tres centres d’Infantil- Primaria i tres
centres de Secundaria. Equilibrada entre tipus de poblacié, grandaria del centre,
rendiment acadéemic de I'alumnat, accés al carrec i antiguitat en I'exercici i
diferents acomodament professionals al final de I’exercici de la direccié. El
génere ha quedat proporcional en la globalitat tres dones i tres homes i amb
diferent proporcié respecte a I'exercici en les etapes , en els centres d’Infantil —
Primaria hi ha dues dones i un home i a Secundaria dos homes i una dona,
aproximadament congruent amb la proporciéo d’homes i dones que es donen en

les dos etapes educatives. (veure taula 26).
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Taula 26 — Perfil de la mostra dels casos estudiats

VARIABLES CAS 1 CAS 2 CAS 3 CAS 4 CAS 5 CAS 6
INFANTIL < INFANTIL < INFANTILL R
ETAPES PRIMARIA SECUNDARIA PRIMARIA SECUNDARIA PRIMARIA SECUNDARIA
5 Linies ESO 3 linies. ESO Cicles | linea 2 linies
GRANDARIA 2 linees .80 professor.s 2 linies Forn.qatlus 250 alumnes E.SO
20 Professors Cicles Formatius 30Professors Batxillerat Batxillerat
. 15 professors
Batxillerat 55 professors 30 professors
Poblacié Poblacié Poblacié Poblacié Capital Capital
UBICACIO 7.000 25.000 15.00 17.000 Barcelona Barcelona
Pla del Bages Baix Llobregat Vallés Occidental Vallés Oriental Nou barris Sans
RENDIMENT s s . . .
ACADEMIC Mitja Bo Bo Mitja -baix Molt baix Baix
i Proposta de
Proposta T . Vacanti proposta Proposta e Votacid claustre
. . . Iniciativa propia per departament nomenament pel o
Accés ala inspeccid entre o L Acreditacid
. . . . Acreditacid Acreditacid i ser Cap Nomenament departament .
direccio dos candidats . . ., , . . . . . L Projecte de
Projecte direccid d’estudis Projecte direcci6 1  Centre sense direccid : -,
Nomenament . . s , direccié
Projecte de direccid any després
Sortida de la Final periode. Final de I'exercici L,I trel.J gl carr.(?c Flna.l del periode.
. < . . A un altre centre I’'administracid. Deixa vacant la N
direccio Exercici mestra al Departament . . . . N Jubilacio
. . , -, exercici de mestra Al mateix centre direccio Jubilacié
anterior mateix centre d’Educacié
professor actual
Antiguitat al . R 6/ 8 any 22 anys al
carrec It el e 11anys 8 anys 2 anys Anterior/ actual mateix centre
Geénere D H D D H H
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9.3 Els informants dels casos

Els objectius especifics de la recerca, sén els que porten a la determinacio

d’informants. Es pretén estudiar el cas des de diferents perspectives, i per aixod

cal incloure tots els agents que poden verificar la informacié subministrada pel

subjecte principal i també aportar informacid sobre I'objecte d’estudi: la direccid.

Per a cada cas seran subjectes informants:

1.

El director/a del centre escolar és I'eix vertebrador del cas, objectiu
principal de la recerca amb qui s’establira el primer contacte, se li
informara de I'objectiu de I'estudi, dels instruments i dels subjectes que
seran informants. La direccié del centre ha de ser el primer contacte i la
seva actitud en front de I'estudi sera basica per a un desenvolupament
optim de la recerca. La direccio del centre és objecte d’avaluacié per part
de la comunitat educativa; per tant, és necessaria una actitud de
disposicid i col-laboracid per poder accedir als altres subjectes informants i

per subministrar les fonts documentals, aixi com I'observacid.

El professorat, proporcionara informaci6 molt important, respecte al
director/a del seu centre i en fara la valoracid. | respecte a la cultura que
determina |'acceptacio o rebuig del model de direccié. Com a estament
intervenen en la comissié de seleccié de la direccido i en I'eleccid i
cessament a través dels seus representants en el Consell Escolar. La
mostra sera captiva i es proposa realitzar el qliestionari en una sessié de
claustre o en reunions d’equips docents, de manera que es pugui accedir

al conjunt de professors/es del centre.

La ex direccid, en tant en quant oferira informacioé respecte la cultura
establerta en I'exercici de la direccid, com s’ha efectuat el relleu i de
guina manera ha continuat la seva vida professional. Es Justifica per la
importancia que té la sortida de la direccié com a element que pot ser

dissuasori en I’accés a la direccio del centre escolar.

La inspeccié d’ensenyament té un paper clau, donat que presideix la
comissié de seleccid, participa en l'eleccidé i cessament i és |'autoritat
educativa que coneix, segueix i pot avaluar I'exercici de la direccié. Aquest

informant, per la tasca que assumeix, és coneixedor de molts directors/es
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en exercici. Es també la persona encarregada de fer la proposta de

nomenament quan no es presenten candidats.

5. Les families sén I'estament de la comunitat educativa que intervé per
mitja dels seus representants en tot el procés de seleccid, eleccid i
cessament. Sense deixar de considerar les seves opinions sobre com
s’exerceix la direccid al centre escolar i com consideren que hauria de ser.
El grup de pares i mares el formaran a proposta de la direccid, un grup

d’entre 5i 10 membres que formin part del consell escolar i/o de I’ AMPA.

6. L’administracio local intervé en el procés de seleccid, eleccié i cessament.
Manté contactes directes i habituals amb la direccié del centre, tant per
I'acompliment de les responsabilitats en aspectes de funcionament i
serveis com per I'oferta de programes especifics municipals. Es demanara
a la regidor/a d’ensenyament (habitualment en les poblacions) o el técnic
de districte (a Barcelona) la seva col-laboracié i sera la persona que
determini, i a ser possible la que assisteixi a les sessions de Consell Escolar

del centre.

7. Experts en direccié des de la perspectiva de coneixedors i estudiosos de la
tematica poden aportar la visi6 més conceptualitzada i reflexiva. Externs
al cas, poden també opinar sobre la direccié docent. Es constituira un grup
format per directors/directores en exercici, professors universitaris
experts en organitzacié i gestié de centres i representants de les

associacions de directors/es.

8. Fonts documentals una de les condicions necessaries per poder construir
un cas és la contextualitzacié. Coneixer el seu context significa poder
accedir als documents institucionals com poden ser: el projecte educatiu,
el Pla i la Memoria del Centre, els plans estrategics institucionals o propis,
resultats d’aprenentatge, etc.. Sera imprescindible entendre les
informacions recollides. Aquestes poden ser complementades pel propi
director/a del centre, que pot destacar-ne els aspectes més importants,
més viscuts per la comunitat educativa i es podria ampliar amb altres
subjectes com els coordinadors pedagogics i/o caps d’estudi si aixi es

considera. Els resultats s’integren en el cas.
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La mostra quedara, doncs, establerta amb sis casos i amb el seglients entrevistes,

qlestionari, i informants:

Taula 27 - Relacid d’entrevistes, qliestionaris i informants

ENTREVISTES
ENTREVISTES DE GRUP TOTAL QUESTIONARI GRUP TOTAL

INDIVIDUALS ENTREVISTES PROFESSORAT EXPERTS INFORMANTS

1 4 /2 1/8 14 30 44
2 4 /1 1/8 13 49 62
3 4 /2 1/6 12 30 42
1/10
4 4 /4 1/7 15 32 47
5 4 1/2 11 7 20 27
6 2 === 1/7 9 20 29
TOTAL 23 5/11  6/37 70 181 10 251+10

9.4 Resum
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CAPITOL X - INSTRUMENTS I TECNIQUES PER LA RECOLLIDA
DE DADES

Stake (2000), Yin (2003), Creswell (2005) i Mertens (2005) consideren que en un
estudi de cas hi ha d’haver triangulacié d’informants i d’instruments (documents,
arxius, observacio, entrevistes, focus grups, questionaris i d’altres). La
triangulacio de les fonts permet poder confrontar les informacions rebudes i

incrementar la seva validesa.

McMillan (2005) considera que en la investigacié qualitativa convé la combinacié
d’estrategies, les que anomena “multi métode”, perque afavoreix el contrast
entre les diferents fonts d’informacid i aixi augmenta la credibilitat de la recerca.
En les investigacions hi ha normalment un instrument basic de recollida de

dades, a més d’altres instruments.

“Els investigadors escullen normalment una estrategia de recollida de
dades basica i utilitzen altres estratégies per verificar els descobriments

més rellevants abans d’abandonar definitivament el camp de la recerca.”
McMiillan, 2005,p.441

En la recerca s'utilitzaran diversos instruments en funcié dels subjectes
informants, prioritzant les dades qualitatives en entrevistes semi estructurades
en profunditat, i grups de discussid. El qliestionari sera un altre dels instruments
que s'utilitza per a l'enquesta al professorat i servira per obtenir dades
guantitatives. S’hi inclouran també dades documentals i el quadern de camp a fi

d’enfortir I'amplitud i profunditat de la recerca.
10.1 L’entrevista semi estructurada

La naturalesa del problema plantejat per a la recerca fa que sigui molt important
la percepcid de les persones sobre la tematica objecte d’estudi i I'entrevista en
profunditat semi estructurada és la tecnica d’investigaci6 emprada més
adequada per la consecucid dels objectius. L'entrevista en profunditat
constitueix una font d’informacié que revela aspectes que expliquen les accions
gue es duen a terme. L'investigador coneix a través de les respostes la persona,
tot possibilitant la comprensié de la situacié que es vol analitzar. Permet arribar
a informacions que no sén observables, com els sentiments, les intencions, la

motivacioé. Els informants aportaran les vivencies i percepcions amb les quals
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s’anira configurant a visié de la realitat i que permetra donar resposta als

interrogants dels objectius de la recerca.
A. Construccié de I’entrevista i validacio de contingut

El guid basic per a la realitzacié de I'entrevista, seguint les indicacions de Vallés
(2003), s’ha elaborat responent a les preguntes de recerca i establint la relacid
amb el marc teoric que se’n deriva. Aixi es poden aplicar criteris de coheréncia i
de contrastaci6 amb l|'‘objectiu de la recerca, que permetra obtenir les

informacions rebudes i que seran objecte de categoritzacio.

Construccio de l’entrevista: relacio entre linterrogant de la recerca, els

objectius, marc teoric i categories (veure taules 28, 29 i 30):
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Taula 28 - Construccié entrevista: Fase d’inici (Adaptat de I’esquema Castro 2006)

Interrogant Objectiu Marc Teoric Categories Entrevista Exploratoria

Quines condicions preceptives hi havia en el moment en

gue es va presentar a |'eleccio per a la direccio, i

FASE D’INICI Evolucid historica de la Accés
. -, acompliment efectiu d’aquestes?.
Direccid: del cos de L P g
Antiguitat
directors a la direccio Amb quina formacio especifica es va accedir al carrec de

Experiéncia gestio

no professional i direccié?. Com es valora la formacié que es tenia? Es creu

Com s’accedeix a la funcié electa. Formacié prévia necessaria la formacio?
directiva. Com condiciona Objectius Exercici Experiéencia en gestid. Carrecs que es van ocupar amb
e @i e o especifics a,b,d anterioritat a I'accés a la direcci¢ i valoracié de la

Expectatives
desenvolupament de la conveniéncia.

direccid, quina és la Propostes

L Quina va ser la motivacié per presentar-se o acceptar la
legislacio actual que regula

, .. N direccié? Les expectatives, respecte a I'exercici, van
I'exercici del carrec?

Regulacio legal. Lleis- LOE millorar o empitjorar?, Per que?
LEC Quines opina que van ser les preocupacions i dificultats
més importants durant el desenvolupament del mandat

Quines millores introduiria
Les fases en el Direccio professional
desenvolupament

} Direcci6 electa
professional.
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Taula 29 - Construccié entrevista: Fase de desenvolupament (Adaptat de I’esquema Castro 2006)

Interrogant Objectiu Marc Teoric Categories

Entrevista Exploratoria

FASE DE
DENSENVOLUPAMENT

Com es va desenvolupar la
carrera professional dels ex
directors/es en I'exercici del
carrec?, Quins son els
models de direccio
explicitats de les teories de
I’Organitzacié Escolar en la

practica docent?

Objectius
especifics:b,c,d,h

Paradigmes
organitzacionals i

models de direccid.

Desenvolupament

Paradigma

Model

Funcions

Formacio permanent

Suports

Compensacio

Dificultats

Propostes

Com es valora I'exercici de la direccid, qué ocupava
majoritariament el temps dedicat a la direccio? Que es

volia aconseguir sobre tot?

Com es va progressar en la formacié durant I'exercici de la
direccié? Estaria a favor de I’especialitzacié professional

de la direccid?. Per qué? En quin sentit?

Quins suports i recursos institucionals van ajudar al

desenvolupament de les tasques directives?

Les condicions que es rebia com millores salarials i
d’altres van compensar respecte a les obligacions i

responsabilitats?

Quines opina que van ser les preocupacions i dificultats
més importants a durant el desenvolupament del

mandat?

Quines millores introduiria per fer més eficag la funcié

directiva®.
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Taula 30 - Construccié entrevista: Fase final (Adaptat de I’esquema Castro 2006)

Entrevista Exploratoria

FASE FINAL

De quina manera, com i
quan, finalitza I'exercici de

la direccio ?

Objectius

especifics: f, g, i

Fase de sortida de

I’exercici professional

Causa finalitzacié

Desenvolupament

Professional:

Relleu

Dificultats

Relacions

Aprofitament

Compensacio

Propostes

Per qué va deixar la direccié?. Com va viure el procés?
Com va ser i com podria haver estat des del seu punt de

vista?

Les noves compensacions que ofereix la LOE i la LEC en

accedir i finalitzar en el carrec les considera un aveng?

Es va planificar el relleu? Va poder col-laborar amb la

nova direccio?

Quines opina que van ser les preocupacions i dificultats

més importants al final del mandat?

Com es va sentir tractat per la comunitat educativa, per la

titularitat i 'administracié?

Quines millores introduiria per compensar la sortida de la

direccio?
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S'opta per l'entrevista en els directors/es, ex directors/es, la inspeccié
d’ensenyament i el representant de I'administracié local. L’entrevista consta de
dos blocs de preguntes: unes sobre la vivencia del propi exercici de la direccio,
que en el cas d’altres informant (ex direccid, inspeccid, administracié local) sén
referides al director /a del centre i que estan encaminades a contrastar la
informacié rebuda (triangulacié de dades); el segon bloc de preguntes fa
referéncia a la direccidé en general, amb preguntes especifiques sobre les etapes

de desenvolupament professional de la direccid.
B. Validacié empirica

Stake (2007) recomana que sigui un procediment habitual la utilitzacié de les
preguntes en una prova pilot, aixi que les preguntes van ser fetes als ex
directors/es en la primera fase de la recerca (Navarro 2009). El guié va ser
efectiu per aconseguir generar informacié i es va poder donar resposta als
objectius de la recerca amb les informacions recollides. Es van introduir petites
modificacions en les indicacions de cadascuna de les preguntes que fan
referéncia a aspectes a tractar en les etapes de desenvolupament professional

dels directors/directores.

El desenvolupament de les fases de la carrera professional és I'objectiu principal
sobre el qual es vol obtenir informacié i s’afronta la nova situacié de recerca amb
una certa garantia de la utilitat del guié elaborat. La comprensié per part del
subjectes informants va ser adequada, si bé s’han incorporat algunes
modificacions en el guié d’entrevista segons el rol dels entrevistats: adequacié
del léxic utilitzat segons el grau de coneixement de la professid i ajustaments
d’amplitud segons el protagonisme de la persona entrevistada. El guid
d’entrevista és el mateix per als directors/es i ex directors/es, i és especific el de
la Inspeccié d’ensenyament i el del técnic/a de I’Administracié local, per la qual

cosa hi ha tres models de guié. (Veure entrevistes CD annexes 1.1,1.2,1.3,1.4)
C. Procés de realitzacio de les entrevistes

Es detalla com s’ha produit tot el procés per recollir la informacid i se n’expliciten

tots els passos:

a) El guid d’entrevista és enviat per correu electronic a la persona amb una
setmana d’antelacié aproximadament. L'objectiu és que no hi hagi

inquietud respecte a les preguntes que es realitzaran.
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b)

d)

e)

f)

g)

h)

L'entrevista s’inicia amb una conversa sobre l|'escola, o un tema

d’actualitat educativa que doni peu a generar un ambient de confianga.

Es demana permis per enregistrar [I'entrevista. Durant el
desenvolupament es van traient els temes a partir de preguntes
significatives per a la persona entrevistada, per exemple qué et va decidir
a ser director/a,? En el cas de la direccid, sap com va accedir a la direccid
en director /a? En el cas de la inspeccid etc... si bé sempre s’ha adequat a
I'ambient que es respirava durant la primera part de presentacié i segons

la manera de ser de la persona entrevistada.

Les transcripcions s’han realitzat de manera sistematica, primer amb la
transcripcidé paraula per paraula de tot el material enregistrat i després
introduint la informacié de manera ordenada, per facilitar el tractament

amb material informatic.

Les converses, en moltes ocasions, van d'un tema a un altre i
introdueixen noms de llocs i persones que serien elements d’identificacié.
En bé de la comoditat de I’ informant durant la realitzacié de I'entrevista,
es demana que no es preocupin, que posteriorment seran eliminats.
S’han eliminat, per tant, totes les referencies que facilitarien la
identificacid i que trencarien amb I'anonimat compromes. Es conserva tot

en el material audio.

S’han resumit les informacions anecdotiques o alienes a la recerca. Els
entrevistats han trobat facilment complicitat amb la investigadora, molt

coneixedora de |'escenari de recerca pel seu exercici de directora docent.

Les transcripcions han estat totes realitzades per la investigadora i
acompanyades del quadern de camp que escrivia només sortir de
I’entrevista i que han fet possible contextualitzar la situacié i ampliar el

sentit de la informacié de manera més precisa.

Es conserven en format audio totes les entrevistes per poder ser
comprovades, en un fitxer del programa Speech Exec Dictate, que en

facilita la reproduccié i la conservacid.

Realitzada cadascuna de les entrevistes del primer cas (considerat cas
pilot), s’"ha remes una copia a tots els informants per tal que verifiquessin

la transcripcié realitzada. En el primer cas es van recollir algunes
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modificacions que eren més aviat ampliacions de la informacié recollida
que no pas propiament desacords amb la transcripcid realitzada. En les
entrevistes del altres cinc casos s’ha enviat la transcripciéo sempre que ha
estat sol-licitada i ha estat retornada amb algunes modificacions, com en
el cas pilot, precisant o ampliant informacions. En algun cas s’ha demanat

gue s’enviés, perd no s’ha fet el retorn.

D. Incidéncies

a)

b)

d)

Les entrevistes amb la direccié del centre sempre han sigut com a minim
dues: la primera, de presentacié de la recerca i la segona, especifica sobre
el seu desenvolupament professional a la direccié. La primera entrevista
en cap cas ha sigut enregistrada, entenent que encara no hi havia
I’acceptacié de la recerca, per la qual cosa s’escrivia la narracié el més
aviat possible i servia de base per iniciar la conversa de l'entrevista
propiament dita. Després de realitzades les entrevistes amb tots els
informants interns i externs al centre se’n realitza normalment una de
comiat i agraiment, que tampoc s’enregistra i que de vegades suposava

nova informacio sobre I'escola o I'exercici de la direccid.

En general, totes les persones entrevistades han sigut molt generoses
amb la dedicaci6 de temps i la qualitat de les informacions
subministrades. Sempre he tingut la sensacido que es generava un bon
ambient de confianga fins i tot en algun cas s’han fet confidéncies, a
enregistrament tancat, que, si bé no s’han reproduit si que han permes

entendre la situacio, les persones i els esdeveniments que explicaven.

La durada habitual de les entrevistes ha sigut de 1.30 minuts, algunes de
dues hores i les realitzades al representant de I'administracié local més
curtes, en cada enregistrament se n’especifica el temps, junt amb la
data.

El coneixement de [I'escenari de recerca i [I'habit de tractar
professionalment les diferents persones entrevistades ha facilitat que es
generés empatia amb la persona entrevistada, i |'obtencié de bones
respostes, fetes amb naturalitat i amplitud, molt valuoses per a la

recerca.
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e) En algun cas no s’ha pogut realitzar I'entrevista per manca de resposta
de la persona o negacié a fer-la. Es constata en la narracié de cadascun

dels casos.
10.2 Grups de discussio (Focus grup)

Alguns autors consideren el grup de discussi6 com una espécie d’entrevista en
grup (Sampieri 2008,p.605). La técnica permet recollir opinions d’un grup d’iguals
sobre un determinat tema en un ambient de confianga. Sampieri (2008) citant a
Creswell (2005) considera que la grandaria del grup depen de la tematica; si es
tracten emocions o temes complexos, és convenient que el grup estigui format
per entre tres i cinc persones; en el cas de tractar tematiques menys
compromeses, entre 6 i 10 participants. També es recomana que la unitat
d’analisi sigui el grup. L'investigador ha d’actuar com a moderador expert per
plantejar les tematiques que permetran obtenir informacié rellevant sobre

I'objectiu de la recerca.

S'utilitza per obtenir la informacio de les families i del grup d’experts. S’entén
que generar la discussio al voltant d’ unes preguntes claus permetra oferir les
opinions dels subjectes respecte a la direccid6 del centre, obtenint aixi la
triangulacio de dades amb altres informants i tanmateix una valoracié referida

en general a la direccid en els centres d’ensenyament.

10.2.1 Grup de discussio de les families

L’objectiu és analitzar la valoracioé del carrec i del seu desenvolupament des de la

perspectiva dels pares i mares, amb la finalitat de:
= Triangular la informacié obtinguda dels altres informants: direccid i ex
direccio.
= Analitzar la valoracié del carrec de la direccié en les seves etapes de
desenvolupament.

A. Construccio

S’elabora el guid d’entrevista (Veure CD annex 1.5) a partir de les etapes de
desenvolupament de la direccid: I'accés al carrec, el desenvolupament de
I’exercici i la sortida. Es construeix a partir de I'entrevista de la direccié, que

serveix de marc de referencia, perdo amb un llenguatge adequat, de registre més
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col-loquial. Com a exemples, en el quadre seglient es comparen algunes

preguntes del guid de I'entrevista a la direccid i les del grup de les families.

Taula 31 - Construccio guid d’entrevista a les families

Objectiu de recerca Guiod entrevista Direccio Grup Discussié Families
Descriure les fases de Quines condicions preceptives Van participar en el procés
desenvolupament hi havia en el moment en que d’eleccié?

rofessional de la direcci6  es va presentar a I'eleccié per .,
P P P Ho varen saber amb antelacio?

i les principals dificultats a la direccid, i acompliment

en cadascuna d’elles. de les mateixes? Que opinen de com es fa

I’accés al carrec?

Caracteritzar el model de Com es valora I'exercici de la Quins problemes o dificultats

direccié en exercici en direccié? Qué ocupava creuen que se li presenten

funcié de la prioritat majoritariament el temps habitualment al director/a?
d’accions que es dedicat a la direccié? Que es
desenvolupen en la volia aconseguir sobre tot?

practica directiva

B. Validacié de construccié i contingut i empirica

La validacio del guié d’entrevista és teodrica en tant que parteix del mateix
esquema elaborat per a I’entrevista nuclear (taula 28,29 i 30) i experimental, ja
qgue s’aplica en el primer cas, considerat com a cas pilot, amb |'objectiu

d’introduir les modificacions pertinents.
C. Procés de realitzacio de les entrevistes de grup

La proposta és constituir un grup d’ entre 5 i 10 pares i mares que siguin
membres del Consell Escolar o de la Junta de 'AMPA (associacié de mares i
pares), per considerar que son les persones d’aquest estament més coneixedores

de la vida escolar.
Les pautes amb I'0bvia adequacid a les circumstancies son les seglients:
a) Presentacié de la investigadora i del’ objectiu i finalitat de la recerca.

b) Explicacié sobre com es desenvolupara la sessié i el caracter anonim i

confidencial de les intervencions.

c) Intervencions voluntaries sobre la direccié del centre. Preguntes del tipus:

sabeu des de quan és director/a? Estaveu en la comissié d’eleccié? Quina és

198




unB

Capitol X — Instruments i tecniques per la recollida de dades Oriversitar \assonms

dr Barrclona

d)

f)

g)

h)

b)

la feina/funcié a la que penseu que dedica més temps el director/a? Que
espereu que us solucioni la direccié? Quina és la rad per la qual els
pares/mares demanen entrevista amb la direccié? Sempre quan teniu un
problema/ suggeriment acudiu a la direccid?....Preguntes directes que
s’acostin al llenguatge i problematica de les families, defugint de preguntes

estereotipades o molt professionals.

Amb la necessitat de generar un clima de confianga, s’escolten els problemes
que les families volen tractar, pero s’intervé per conduir el tema cap a

I'objecte d’estudi.
La durada del grup s’estima entre 1 hora i un 1.30.

S’enregistra la informacio seguint les mateixes pautes que en les entrevistes

individuals.

En el primer cas, com en els altres instruments enregistrats, s’envia la
transcripcio a la persona acordada, que agraeix I'enviament, pero no se’n fa

la devolucid.

L'esquema s’ha d’adaptar al nivell dels assistents, es redacta I'esquema
general, pero depenent del tipus de pares i mares que assisteixen caldra no
fer preguntes amb terme professionals que puguin coartar al grup. El nivell
socio-cultural de les families pot ser molt divers depenent de la ubicacié del
centre i d’altres aspectes; és important prendre en consideracid aquest
aspecte per no provocar situacions incomodes per a les persones que hi

participen.
Incidéncies

L’organitzacio del grup, I ha realitzat en tots els casos, la direccié del centre

respectant la proposta respecte als criteris de constitucio del grup.

Resulta facil per a la investigadora, donada la seva condicié de directora,
tractar amb els pares i mares; aixi com entendre que, sense deixar de banda
I'objectiu de la recerca, habitualment és a través del fet que puguin explicar
els seus problemes personals o com a col-lectiu que s’aconsegueix generar un
bon clima. | sempre s’ha generat un bon ambient que ha permeés obtenir la

informacid necessaria.
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c) Els horaris per a la realitzacié s’han hagut d’ajustar sense condicions, essent
habitual la cita al vespre o en les hores d’atencié de les AMPAS al final de

I’horari laboral .

d) No sempre ha estat possible que el nombre s’ajustés al desitjable per manca
de pares i mares participants. En el cas 5 només es va entrevistar una mare,

perque ella i una altra que no podia venir, formaven ’AMPA.

e) Les diferencies entre el informants del diferents casos son considerables tal
com s’havia previst i com es constatara en la narracié de cadascun dels casos,
tant pel que fa a coneixement de la tematica com pel que fa a criteris i

opinions sobre la direccid.
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10.2.2 Grup de discussio d’experts

L’objectiu és recollir informacié sobre el model de direccié de centres docents,
no sén informants de cap cas, siné externs i la informacid recollida servira per a
I'analisi transversal. La construccié del guio, la realitzacié i concussions va ser
duta a terme amb la col-laboracié de dues persones membres com la
investigadora de I'equip de redaccié de la revista FORUM i en la qual va ser
publicat un article amb el resultat i conclusions del debat (Cano, Gradailla i
Navarro 2011).

Van participar en el debat un conjunt de persones expertes en direcciéd docent
des de diversos ambits: directors i directores en exercici (4 persones),
representants de I'associacié de directius AXIA (2), professorat universitari de la
UAB i de la UB dels departaments de didactica i organitzacié (3) Assessor de
centres (1). No es va poder comptar amb la Inspeccié d’Educacié que, per

motius diversos, van excusar la seva preséncia. En total, 10 persones.
A. Construccio

Es va construir el guié amb unes preguntes que van ser lliurades als participants i
d’altres que podien orientar la discussié. Les preguntes s’elaboren a partir de les
noves funcions que contempla el decret de direccid. Es va fer una programacio
del temps a fi de poder tractar les diverses tematiques, que es van articular a

I’entorn de tres eixos:
e La nova normativa sobre direccié (DGC. Decret 155/2010)
e La participacié democratica en la gestid de centres

e El perfil del nou directiu professional que es dibuixa en les noves

normatives
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PREGUNTES LLIURADES ALS
PARTICIPANTS

Agraiment, informacio sobre objectius i
durada, permis per a I’enregistrament

audio i video

Taula 32 - Guié d’entrevista grup d’experts

SUBPREGUNTES PER ORIENTAR LA DISCUSSIO

Bloc

25’

Bloc I: NOU MARC NORMATIU

La LEC i els Decrets que la
desenvolupen dibuixen un nou model
de centres amb autonomia i un nou
perfil de directius amb atribucions de
lideratge i responsabilitats en la gestid

del personal docent.
Quins canvis es poden produir?

Punts forts i febles Consequéncies

d’aquesta perspectiva

Queé en penseu, d’aquest nou model

que es dibuixa?

S’emmarca en una autentica autonomia de centres o en un simple procés de descentralitzacié o

desregulacié? Forma part d’un laissez faire per part de I’Administracio?

Quin paper té el projecte educatiu com a mecanisme vertebrador de les decisions que pren el director/a (per

exemple, a I’hora d’elaborar perfils per a seleccionar personal?)
Coneixeu les valoracions que ha fet el Consell Escolar? Com el valoreu?
Pot interpretar algl que aquest poder és excessiu i porta a “fer la pilota” als directors/es?

Pot portar (ex: no sembla clar “zona geografica”) a amiguismes? Poden arribar-se a donar certes formes

d’assetjament laboral?
Pot passar que el lideratge pedagogic quedi entorpit pel volum de feines burocratiques que recauen sobre la
direccio?

Les funcions que hi ha al projecte de decret sén: de representacié (art. 5), de direccié pedagogica i lideratge
(6), en relacié amb la comunitat escolar (7), en matéria d’organitzacid i funcionament (8), en matéria de
gestié (9) i com a cap de personal (10 i 12), materia de jornada i horari del professorat (11). Trobeu que estan

equilibrades?

Com interpretar aquest paragraf? Es més propi d’un model empresarial? “Proposar motivadament la incoacié
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dels expedients contradictoris i no disciplinaris de remocié del lloc de funcionaris docents de carrera
destinats en el centre, com a conseqliencia de I’avaluacié de I'activitat docent, d’acord amb el procediment

establert pel Departament”

Bloc Ill: PERFIL DEL DIRECTOR/A (30’)

Sembla que el perfil apunta, en certa

mesura, cap a la professionalitzacio

Qué en pensem del nou directiu

professional que s'apunta?

Que vol dir aixo de professionalitzar les direccions? Com ho valoreu?

Un tema que va ser polémic, si més no mediaticament, va ser la consideracio d’autoritat publica. Quina és la

vostra opinid: anecdotic o substantiu?

Bloc . L . . L
. L . B Contempla el liderat distribuit? A I’article 37.1 quan contempla el consell de direccié ho permet?
3 Quins beneficis i quins riscos té aquesta
307 concepcio? Hi ha correspondéncia entre les competéncies atorgades i el grau d’especialitzacié dels directius?
Quina formacié hauria de rebre un Hi ha el risc que algu s’ hi eternitzi?
candidat a la direccié? , L . R . N
Encara que s’anomena la formacid inicial, permanent, avaluacié de la funcié directiva, que podem aportar al
Qui I"hauria de proveir? Com hauria de respecte del contingut d’aquests processos?
vincular-se amb la seleccid i la
promocid?
Bloc
Final Agraiment i comiat
2’
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B. Validacioé de construccio teorica

La validacio del guié d’entrevista realitzat al grup d’experts és teorica, a partir de
la nova normativa promulgada i tenint en compte la literatura i recerques actuals

sobre direccio docent.
C. Procés de realitzacio

e El debat es va enregistrar en format audio i video en una sala de la UB,

preparada per a la realitzacié d’aquest tipus d’activitats.

e Les intervencions es van fer amb combinacio de torns i demanda lliure de

la paraula per part dels participants.
e Esvacomplementar les gravacions amb notes i observacions.

e Es van transcriure paraula per paraula totes les intervencions conservant

la identitat dels participants.

e Es varemetre a cadascun dels participants la propia intervencid, que en

algun cas va ser completada amb informacié complementaria.
D. Incidéencies

No és va produir cap tipus d’incidencia significativa, alguns participants del grup
es coneixien i d’altres no; algunes persones van ampliar la informacié com
conseqliencia d’haver participat poc durant el desenvolupament de I’activitat. Es

van respectar en general el temps i les tematiques plantejades.
10.3 Qiiestionari al professorat

L’'enquesta és un metode d’investigacid molt propi de les ciéncies social, i per
dur-la a terme, un dels instruments més utilitzats és el giliestionari; técnica que
permet formular preguntes determinades per escrit a les persones que poden

proporcionar informacié interessant i/o necessaria per a I'estudi que es realitza.

“Les enquestes recol-lecten dades de nombrosos individus per entendre
la poblacié o l'univers al qual representen; (McMurtry, 2005) defineix
I'enquesta com un métode sistematic que recol-lecta informacio d'un grup
seleccionat de persones mitjangant preguntes.(...) per decidir si emprem
un qliestionari desenvolupat previament, adaptem un o generem un nou

instrument; d'aquesta manera, construir els items o preguntes i els seus
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formats de resposta, elaborar la introduccié i instruccions, dissenyar el

qliestionari, efectuar la prova o proves pilot i dissenyar-ne la versio final.”
Sampieri, 2008, annex cap 6,p. 2

Per l'elaboracid del qlestionari es segueixen les fases recomanades per
Armengol, C (1999), Azofra, M. J. (1999), Bisquerra, R (2004), Rodriguez, D. i
Valldeoriola, J. (2009) i Sampieri,R (2008)

a) Definicié dels objectius del questionari. Planificacié en funcié dels

temes relacionats amb I'objectiu de la recerca
b) Construccié dels items i disseny del qliestionari
c) Analisi de la qualitat de les preguntes
d) Fiabilitzacié i validesa del questionari
e) Prova pilot
f) Redaccio final del qlestionari

El primer pas és contestar a la pregunta: per qué s’utilitza un giestionari en
aquesta recerca? La utilitzacié de I'enquesta s’efectua en el professorat. Aquest
col-lectiu de professionals ha jugat un paper important en la formacié i evolucid
d’una cultura determinada sobre la direccié educativa. Constitueix un grup
nombrds, per la qual cosa el qlestionari és la técnica que permetra arribar a tot
el professorat del centre. No existeix cap questionari que respongui a I'objectiu
de recerca; per tant, cal generar un qlestionari que permeti obtenir la

informacié necessaria.
A. Construccio dels items i disseny del qliestionari
Els objectius del gliestionari sén:

e Triangular la informacié obtinguda de la direccid del centre i

vincular-la a I’ obtinguda per altres informants.

e Analitzar la valoracié del carrec de la direccid en les seves etapes

de desenvolupament professional.

Per elaborar el questionari s’han respectat una serie d’aspectes que es
recomanen en la literatura a I'Gs (citats al primer paragraf) i que sén adequats

per a aquesta recerca:
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Explicitar, al principi del qlestionari, I'objectiu i finalitat de la recerca, de
manera que els subjectes puguin decidir la seva participaciéo amb interes i

calibrant la importancia que té la seva participacio.

Fer constar que les dades tenen caire absolutament confidencial i que

s’utilitzaran anonimament i globalment.

Utilitzar un registre linglistic que impliqui concisié i un lexic habitual
entre el professorat, de manera que no constitueixi un obstacle entendre

els items.
Fer un instrument manejable pel subjectes en format i contingut.

La investigadora, que personalment presentara, distribuira i recollira el
guestionari, s’identificara com a ex directora, cosa que garanteix el seu
coneixement del tema de la recerca i la seva capacitacié per a fer una

correcta interpretacio de les dades.

El temps de realitzacié ha de ser reduit, només de 15 minuts, perque es
passara en reunions de professorat i és recomanable que ocupi només

una part de la reunié.

Situar les dades personals i professional que permetran establir relacions
al final del guiestionari, per no condicionar amb preguntes personals una

actitud negativa.

Elaborar items tancats i excloents, a fi de facilitar la recollida de dades i el

seu tractament estadistic.

Alterar I'ordre de les preguntes a fi de captar I'atencio i evitar respostes

mimetiques.
Agrair en la part final de qliestionari la col-laboracié en la recerca.
Oferir la possibilitat d’accedir als resultats finals de la investigacid.

Fer explicit el recolzament académic de la recerca com a treball de tesi

doctoral.

La redaccié dels items s’efectua a partir dels objectius especifics amb les

seglients caracteristiques:
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Es detallen per a cada etapa professional les categories que corresponen i
que ja estan elaborades en la construccié del guié d’entrevista (taules

28,29 30) A partir de la pregunta es presenten les opcions de resposta.

S’elaboren opcions de resposta excloents, que responen a les dimensions
establertes, de manera que el participant ha d’ escollir una Unica resposta

entre les alternatives presentades.

Les respostes son de caracter no métric o qualitatiu (Sampieri 2008), de

manera que no impliquen puntuacié numerica.

Les frases que corresponen a les preguntes i a les respostes s’ha de

procurar que estiguin redactades assertivament, i de manera univoca.

En la seva elaboracid es procedeix de forma ordenada a partir dels
objectius, les etapes de desenvolupament de la direccid, les categories i

els items corresponents.

Exemple del procediment seguit per la redaccio dels items:

Taula 33 - Construccid d’items

Objectius Especifics L. ..
Pregunta del qiiestionari i respostes

professorat/ Categories

Objectiu a,c,d 1) Creu que la motivacid per presentar-se al carrec

va ser
. ot emmarcar-ne 2 maxim
Motivacio (p )
a) Millorar la qualitat de I'escola
b) Satisfaccié personal

c) Prestigi, poder

d) Tenir capacitat de lideratge

e) Confianga de la comunitat

educativa

f)  Proposta del Claustre
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Qiiestionari provisional

El qUestionaril provisional (CD annex 1.6 ) es compon de 15 preguntes tancades,
té caire descriptiu, perque la finalitat és coneixer les opinions de la poblacié que
és objecte d’estudi, en un temps determinat i emmarcat en I'estudi de cas.

L'instrument presenta el seglients apartats:

ler Apartat. Presentacié del qliestionari amb el tema i objectiu de la recerca.
Metodologia de la recerca i explicitaciéd dels altres informants del centre.
Estructura del questionari. Instruccions per contestar les preguntes Caracter

confidencial i anonim de les respostes. Agraiment per la col-laboracié.

2on. Apartat. Les preguntes i les possibles opcions de resposta amb la indicacié
en cada pregunta de com s’ha de procedir per contestar. Amb alternanca dels
temes, i es fan preguntes en inici menys compromeses o menys d’avaluacié de la

direccio del centre per afavorir actituds positives i de tranquil-litat.

3er Apartat. Les dades personals i professionals del subjecte que impliquen la
identificacid6 amb la finalitat de poder efectuar creuaments entre les respostes
del subjecte i les seves caracteristiques personals ( génere, edat i nivell d’estudis)
i professionals (anys de docéncia, antiguitat al centre, carrec exercits, i carrec

actual).
B. Validacié de construccid i contingut

Un cop construit el qliestionari es procedeix a la validacio de contingut dels items
(Tejada 1997:99) per tenir informaciod respecte de si esta construit atenent a les

caracteristiques de:

e Univocitat. La pregunta reuneix els requisits formals d’expressié sense

ambiguitats, confusions o expressions inadequades. ( Si/No)

e Pertinenga. Els items han de ser els que es corresponen als objectius de la

recerca. (Si/No)
e Importancia. Es recull en una gradacié d’'1 a 6 el nivell importancia.

Es demana a jutges experts que validin el qlestionari en funcié d’aquest criteris,
s’envia a 15 jutges. Es busca la variabilitat entre experts teorics professors/es
d’universitat expert en didactica i en organitzacid, que coneixen el tema i
realitzen habitualment tasques de recerca (9), i experts practics que estan

exercint en centres docents de diversos nivell i son possibles subjectes als quals
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passarem l'enquesta o amb relacié molt directa amb el professorat i sén: 3

professors/es, una inspectora i un director.

Taula 34 — Validacio jutges
Jutge 1 Catedratic de Didactica i Organitzacié Educativa. UB
Jutge 2 Catedratic del Departament de Pedagogia Aplicada- Organitzacio UAB

Jutge 3 Catedratic del Departament de Pedagogia Aplicada- Didactica UAB

Jutge 4 Professora titular del Departament de Pedagogia i Psicologia UdL

Jutge 5 Professora titular del Departament de Pedagogia Aplicada UAB

Jutge 6 Professor lector del Departament de Pedagogia Aplicada UAB

Jutge 7 Professor lector del Departament de Pedagogia Aplicada UAB

Jutge 8 Investigadora post- doctoral del Departament de Pedagogia Aplicada UAB
Jutge 9 Professor titular del Departament de Didactica i Organitzacio educativa UB

EXPERTS PRACTICS: PROFESSIONALS DOCENTS

Jutge 10 Ex Inspectora del Departament d’Ensenyament Generalitat de Catalunya
Jutge 11 Director d’ Institut d’Ensenyament Secundari. Centre Public

Jutge 12 Coordinadora pedagogica d’ Institut d’Ensenyament Secundari. C Public
Jutge 13 Professor d’ Institut d’Ensenyament Secundari. Centre Public

Jutge 14 Professor d’ Escola d’Infantil i Primaria. Centre Public

Jutge 15 Directora d’Escola d’Infantil i Primaria. Centre Public

A cadascu del jutges se’ls envia un qlestionari (CD annex 1.8), en el qual a cada
item se li afegeix un quadre amb les 3 caracteristiques assenyalades i a més un
apartat d’ observacions per matisar i ampliar si s’escau la qualificacié atorgada.
El questionari té una carta de presentacié on s’explica el tema de la recerca i
I’objectiu general; en alguns casos s’han demanat els objectius especifics que es
pretenien en cada item i ha estat lliurat el quadre de construccié de

I'instrument.

S’elaboren els criteris a adoptar en funcié de les validacions rebudes:

209




unBe

Capitol X — Instruments i tecniques per la recollida de dades Universitat Autbaoms

dr Barrclona

Taula 35 - Criteris validacio

Univoc SI /NO Pertinent SI/NO Importancia D’1 a 6
A partir del 10% de A partir d 20% A partir d’'una mitjana
NO NO igual o inferira 3,5
Es millora I'item Es suprimeix Es suprimeix I'item
I'ittem

Validacié empirica es realitza la validacié experimental amb el primer cas pilot,

es recullen les observacions fetes per el professorat i al introduir les respostes en

la base de dades del programa SPS i s’observen les dificultats de tractament que

poden derivar de la construccid del qliestionari.

Del resultat de la validacio del jutges, la validacid experimental i I'Us estadistic

s’'introdueixen les modificacions que fan referencia a:

a)

b)

Dades personals i professionals s’introdueixen noves variables sobre la
formacidé inicial i continuada per contemplar totes les possibilitats i i

facilitar el tractament estadistic de la informacio.

Estructura del qliestionari per atendre el no compliment de univocitat es
separen en dos items i el giestionari queda amb 16 preguntes. | es
redacten de nou els items que no plantejaven claredat i on per tant, hi
havia pérdua d’ univocitat S’introdueix la resposta “ho desconec” en
aquells items on es pot presentar aquesta possibilitat. Es suprimeix la
possibilitat de escollir més d’una resposta per obtenir dades més
significatives o importants de part dels informants i facilitar el tractament

estadistic de les respostes.

Respecte a la importancia i pertinéncia de les preguntes, no es manifesta
cap resultat ni en la validacié dels jutges ni en la experimental que porti a
eliminar items. Tots els items tenen un resultat superior al 90% respecte
a la pertinenca i una mitjana de 5.3 (escala d'l a 6) respecte a la

importancia.

Amb el nou qliestionari2 (CD annex 1.8 ) s’estableix novament la relacio entre

els objectius especifics i les preguntes, com a ultim procés de revisié teorica.
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Taula 36 - Construccid qliestionari

Objectius Especifics Preguntes del questionari

Preguntes del giiestionari s - e
professorat cr 4 .y Valoracio direccio del
Valoracié direccié en general

Dimensions/Categories centre

Objectiu a,d
L’ACCES AL CARREC

Com s’accedeix al carrecde  item 1, 2, 8. Nivell d’interés per item 4, 5, 6, 7. Accés del
director/a accedir al carrec de direccid i cap director/a,
d’estudis. Nivell d’acord amb la formacio,experiéncia en
Normativa de seleccio, normativa d’accés gestié, motivacio
formacio, experiéncia
carrecs, antiguitat
motivacio disponibilitat .

Objectiu b,d

DESENVOLUPAMENT DE LA
FUNCIO DIRECTIVA
item 3, 10, 11, direcci6 item 9,14,15 funcié
Caracteritzar el model de professional/ no professional, principal que realitza,
direccid en exercici en compensacio i duracié del carrec lideratge i habilitats
funcid de la prioritat personals
d’accions que es
desenvolupen en la
practica directiva.
Exercici,Funcions
Formacié permanent

Compensacio

Objectiu e,f,d
SORTIDA | RELLEU

Definir les implicacions que
comporta el final de
I’exercici de la funcio
directiva per a les persones item 13, acomodacié sortida ftem 12,16 acomodaci6 a
que deixen el carrec, per a la sortida, qualitat del
I'organitzacié en qué relleu
exerceixen i per al propi
Sistema Educatiu.
Sortida,Relleu,Relacions

Aprofitament,Compensacio

C. Procésiincidencies

El questionari tal com estava previst ha estat presentat per la investigadora al
professorat en sessions de claustre en les Escoles d’Infantil i Primaria o de reunié
d’equips docents als Instituts de Secundaria. La diferencia esta justificada si
tenim en compte que un centre de Secundaria petit té uns 50 professors i els
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claustres no sén tan habituals com en Primaria. La rebuda del professorat ha
estat cordial i molt recolzada per la direccid del centre i per I'Equip directiu, cosa
que ha facilitat la tasca.

10.4 Fonts documentals

Coller (2005 ) exposa que els documents son una font d’informacié que serveix
per complementar la informacié recollida o per corroborar-la, i en aquest cas

formen part de I'estrategia de triangulacio.

En I'estudi de casos, el primer aspecte a desenvolupar és la contextualitzacié del
cas, que en aquesta recerca recorre a fonts documentals. Té com a objectiu
incloure totes aquelles informacions sobre les caracteristiques de centre
educatiu, tant pel que fa referéncia al seu context immediat (realitat de la zona
on esta ubicat), com per les caracteristiques més significatives del propi centre
educatiu. L'analisi dels plantejaments institucionals del centre, tant els de llarg
termini (Projecte educatiu, Projecte curricular) com els de mitja o curt termini
(Memoria i Pla de centre, Plans estrategics) permetra situar a la investigadora en
la realitat del centre educatiu i donar un posit d’informacio que ajudi a entendre

les opinions i situacions dels diferents subjectes de la recerca.

La informacié subministrada a través de les entrevistes ha estat també una bona
complementacid. La direccié del centre i/o I'Equip directiu destaquen el que
consideren més rellevant, pero la lectura de documents ha recolzat o descobert

d’altres informacions.

El primer accés a la documentacié del centre es realitza a través de la pagina
web, que es visita abans de la primera visita i que permet saber quins dels
documents del centre estan a disposicid publica, alhora que els diversos apartats
de la pagina ens acosten a la imatge que el centre vol transmetre, el nivell d’us
de les TIC, activitats, noticies etc... Es fa la demanda a la direccié del centre, que
generalment lliura diversos documents significatius i que permeten extraure la

informacid necessaria.

S’elabora un guié (CD annex 1.9) dels aspectes rellevants per recollir la

informacid, que consta de tres apartats:

1. Dades del centre, on es recullen les linees, el nimero de professors,
ubicacid, antiguitat de I'immoble, caracteristiques de les families, dades

d’'immigracié, etc...
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2. Aspectes rellevants dels projectes educatius que duen a terme.
3. Nivell de rendiment de I'aprenentatge de I'alumnat.
4. Altres aspectes, com participacio de les families, clima i cultura..etc

Dels documents, se n’extreuen les informacions i es recullen en la fitxa, formant

part de I'arxiu general del cas.
10.5 L’observacio i el quadern de camp

Stake (2007) considera |'espai fisic: el centre, les aules, sales de reunions,
despatxos, l'estética, aixi com les relacions observables entre estudiants,
professorat i entre ells, en fi, la vida del centre sén dades subministrades per
I’observacio directa.

En aquesta recerca I'observacié de camp es realitza en les diverses visites a
cadascuna de I'escoles. No és una observacié sistematica ni programada, pero
sens dubte I'accés a les aules, a les sales de professors, les entrades i sortides, i el
pati han estat una bona font d’informacio.

“Aquestes observacions son fonts importants d’informacio, perd encara
que son crucials, son de caracter secundari. La seva missio és la de donar
suport a d’ altres informacions obtingudes per altres mitjans. D’aquesta
manera es reforga I'estratégia de triangulacié”

Coller 2005:85

El guadern de camp ha estat el suport per recollir les observacions. Sempre s’hi

feia constar:
e El nimero de cas per ordre cronologic

o Les dades del centre: nom de I'escola, la poblacié i noms de les
persones entrevistades ( és I'Unic lloc on consten les dades sense

codis)
e Ladatail'objectiu de la visita.

e Anotacions del que es veia i es percebia, aixi com d’informacions i

incidéncies del cas no enregistrades.
e Aspectes a tenir en compte per a les properes visites.

e Reflexions que podien ser utils en I'analisi de dades.
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Hi ha molta informacié que no s’adjunta en aquesta tesi pel seu caracter

confidencial, pero que queda reflectida en I'analisi de les dades.

10.6 Resum
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CAPITOL XI - TRACTAMENTS DE LES DADES

Una de les caracteristiques de la investigacido qualitativa és la paradoxa que,
encara que s’estudiin poques persones, la quantitat d’informacié que se n’obté
és molt gran (Alvarez - Gayou, 2005). En aquest estudi de casos s’han utilitzat
fonts d’informacid diverses: documents, entrevistes, observacions, quadern de
camp i qulestionaris. Tota la informacié recollida de caire qualitatiu, i
concretament les entrevistes amb profunditat, requereix el seu tractament per
posar les bases de la fase interpretativa, que permetra extreure els significats de
les informacions obtingudes, fer comparacions, construir marcs creatius per a la
interpretacio, determinar la importancia relativa, treure conclusions i, en alguns

casos, generar teoria.
11.1 Procés a seguir pel tractament de la informacio

La sistematitzacid del procés de lectura per a l'analisi de les entrevistes
realitzades obliga a considerar quines son les estrategies que es duran a terme
per a convertir el text narratiu en un text cientific basat en els postulats de la

metodologia cientifica.

La investigacid qualitativa posa émfasi en el procés de categoritzacié i
codificacid. La reduccio i explotacié de la informacié ha estat el seglient pas a
realitzar, que implica la identificacié d’unitats de registre o categories i codis.
Miles i Huberman (1994) assenyalen que codificar és analitzar, ja que per
codificar s’han de revisar les transcripcions i fer-ne una dissecci6 de manera
significativa, mentre es mantenen intactes les relacions entre les parts, i aquest

és el centre de I'analisi.

Codificar és el procés mitjancant el qual s’agrupa la informacié obtinguda en
categories que concentren les idees, els conceptes o els temes similars
descoberts per l'investigador, o les passes o fases dins d’'un procés (Rubin i
Rubin, 1995) (Miles i Huberman, 1994) La investigacié qualitativa posa émfasi en
el procés de categoritzacido tal com s’ha explicat amb anterioritat i s’adapta
I'esquema del procés dissenyat per Robert Ph. Welser ( citat per
Olanbuénaga;2002).

Els codis sén etiquetes que permeten assignar unitats de significat a la

informacié descriptiva o inferencial compilada durant una investigacio. El procés
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de codificacié fragmenta les transcripcions en categories separades de temes, de
conceptes, d’esdeveniments o d’estats del text; els investigadors, en primer lloc,
han d’identificar un corpus de textos i després seleccionar les unitats d’analisi
dins dels textos. L'acte de codificar implica I'assignacié de codis a unitats

contiglies (temes, conceptes, creences, conductes).
Hi ha tres tipus de codis (Miles i Huberman, 1994):

1. Els descriptius, que requereixen poca interpretacié, impliquen I'atribucio

d’una classe de fenomen a un segment de text.

2. Els codis interpretatius, que com el seu nom indica, impliquen una major

interpretacio, i al seu torn, més coneixement de les dades

3. 1, en tercer lloc, hi ha els codis inferencials, que sén encara més explicatius

que els interpretatius.
11.2 Determinacio6 de I'analisi del contingut del discurs

Un cop recollida la informacié a traves de les entrevistes, transcrita la informacio
enregistrada i organitzat el discurs, s’escau la lectura i I'analisi del contingut. La
lectura de I'entrevista ha de realitzar-se de manera cientifica, és a dir de manera
sistematica, objectiva, replicable i valida (Ruiz Olanguénaga, 2002). Significa
sotmetre el text a multiples lectures de manera que sigui possible destriar tant el

sentit directe i manifest del discurs com el sentit intrinsec o latent.

“Els missatges i, en general, la comunicacid simbolica, expressen
(contenen, diuen, manifesten) més coses que el propi autor del text pretén
dir o de les que ell mateix n’és conscient. Aquests pressuposits i
inferéncies aconsegueixen que els patrons de significat trobats a les dades
(text) siguin interpretats com indicadors i sindromes de moltes altres
coses (el context) ,de les quals el mateix autor pot o pot no ser conscient”

(Ruiz Olanbuénaga, 2002:197)

Significa analitzar el contingut central de les informacions per determinar qué és
significatiu, i a partir d’aqui reconéixer patrons en aquestes dades qualitatives i
transformar aquests patrons en categories significatives i en temes (Patton,
2002). Integrar la informacid és relacionar les categories obtingudes en el pas

anterior, entre si i amb els fonaments tedrics de la investigacid, s’adapta
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I'esquema del procés dissenyat per Robert Ph. Welser ( citat per Olanbuénaga;
2002).

Figura 11 - Esquema del procés de Welser (1985) (adaptat)

Dimensio
d'analisi

Sistema de
_.categories

Codiricacio
\ .

Revisar el codig
i les regles

Coditicacio

_.completa

Fiabililitzar

Cada dimensidé compren diverses categories el que permetra descriure de forma

ordenada el contrast i la comparacid dels fenomens analitzats.

Tant les dimensions com les categories van ser generades a partir del marc
teoric i de la primera recerca realitzada (Navarro 2009) i també sobre aquesta

base es construeixen els instruments de la recerca.

Les lectures successives de les transcripcions de les entrevistes realitzades
permet revisar les categories establertes, definir-les, agrupar-les. Mitjancant
aquest treball es realitza un procés reductiu que facilitara el tractament de la
informacié. El plantejament del procés s’entén com a circular de manera
deductiva, és a dir, des del marc teoric i la recerca prévia, al procés inductiu en
tant que la lectura minuciosa i repetida de les transcripcions de les entrevistes
realitzades permet que noves categories emergeixin. Es respecten les regles de
categoritzacio establertes per la literatura i que afecten al procés (Sampieri 2008,

Rodriguez 2009, Olanbuénaga 2002) que suposen la seva construccié atenent a:

1. Criteri Unic de forma per a totes les categories que s’estableixin. Paraula,
sigles, abreviatures amb el mateix patrd. S'utilitzen 4 majuscules de la

paraula clau:
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2. Exhaustiva, tot fent possible la inclusid de totes les dades que conté el

text.

3. Mdatuament excloents, de manera que no sigui possible situar la mateixa

informacié en dues categories.

4. Significatives amb possibilitat descriptiva i significativa que reflecteixin els

objectius de la investigacid.

5. Clares, no ambiglies, de manera que no ofereixin dubtes a I’'hora de situar

una unitat de registre en la seva categoria corresponent.

6. Replicable per altres investigadors de manera que es poguessin situar les
informacions en la mateixa categoria si fos realitzada per un altre

investigador.
7. Relacionades nominalment o ordinalment amb les dades.

La rutina de codificaci6 de les categories permet finalitzar el procés de
preparacié del text: Berg i Strauss, citat per Olanbuénaga (2002: 207) suggereix

guatre pautes basiques per procedir de la categoritzacié oberta a la definitiva:

a) Preguntar-se per a queé serveix la informacid, que m’aporta la categoria i

el codi establert.
b) Analitzar el fons intrinsec, el sentit figurat i les al-lusions.
c) Interrompre la codificacié per ampliar i possibilitar noves idees.

d) No donar per suposada la rellevancia d’una informacié establerta
tradicionalment fins que no s’ha comprovat que existeix i que és

important.

Establert el procés de categoritzacio i codificacié final el text queda ja preparat
per a I'analisi. En aquest procés s’utilitza el programa informatic ATLAS - TI. Al
text se li aniran introduint les dimensions, categories i codificacions
corresponents. Per a la fiabilitat del procés es defineixen les dimensions, les
categories i la codificacié corresponents de manera que la recerca pugui ser

utilitzada com a replica per un altre investigador/a.

L'analisi del contingut del discurs comporta, en primera instancia recollir la
descripcié de temes, opinions, creences i sentiments que fan els informants i per

tant es fa I'analisi del discurs des d’ una perspectiva descriptiva la qual cosa
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comporta extraure del contingut, la informacié subministrades. Es procedeix,
per tant a clarificar i sistematitzar les experiencies. En un segon nivell s’intenta
comprendre el seu significat, afegint I'analisi hermenéutic ja no només es
descriu sind que s’intenta que el discurs ofereixi coheréncia interpretativa
(hermeneutica) Sén visions complementaries descriure i comprendre el discurs;
diem que la interpretacié és de caracter hermenéutic perqué s’intenta
comprendre el seu significat i donar coheréncia interpretativa, i tanmateix
complementant aquestes a visions existeix la perspectiva critica o valorativa,
qgue permetra I'elaboracié de coneixement. El contrast amb el marc teoric, tot
captant el que es descriu en el nivell comprensiu per avangar cap a construccié
conceptual i que relacioni el contingut amb les preguntes del plantejament de la

investigacio.
11.3 Establiment de dimensions, categories i codis

Les dimensions d’analisi son el temes que s’han abordat en cadascuna de les
entrevistes, s’elaboren en funcié de les etapes de desenvolupament de la funcié
directiva. Dimensions que es relacionen de forma directa amb els objectius de la
recerca. Es defineixen tres dimensions d’analisi: 'accés al carrec de direccid, el

desenvolupament de la funcié directiva i la sortida del carrec directiu.

Es descriuen les dimensions d’analisi i, en cadascuna d’elles, es recullen els
objectius de la investigacid als quals s’espera que responguin les categories
establertes. De la dimensié a la codificacié corresponents a cada categoria i

exemples extrets de les entrevistes per a clarificar la descripcid.

L’entrevista nuclear és la del director/a de centre escolars; les entrevistes dels
altres informants- tal com ha quedat explicitat (capitol X)- tenen com a objectiu,
per una banda, triangular la informacid obtinguda per tal de permetre construir
una explicacié dels fets contrastada, i per altra banda, recollir la informacié

referent a la valoracié de la direccié docent que tenen els diversos informants.
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S’estableixen els codis corresponents als casos i a cada informant:

Taula 37 — Codis dels casos i informants

CODIS DELS ARXIU | INFORMANTS

Per ordre temporal
e C1,C2,C3,C4,C5,C6.
INFORMANTS

Director/a DI
Ex- Director/a ED
Inspeccid d’ensenyament IE
Families FA
Administracié Local AL
Fonts documentals FD
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DIMENSIO 1 : 1AC - Accés a la direccié. Categories: eleccid, perfil professional,
experiencia en gestid, motivacid, requisits, formacio i propostes dels informants

sobre aquesta dimensid.
Objectius de la recerca que responen a aquesta dimensio :

a) Descriure les fases de desenvolupament professional de la direccié i les

principals dificultats en cadascuna d’elles.

c) Recollir les propostes de millora per a cada etapa en referencia a la

legislacié vigent i a la tradicid i cultura en I’exercici directiu.

d) Analitzar la valoracid del carrec i del seu desenvolupament des de la
perspectiva del diferents estaments que intervenen en l|'eleccid i
cessament de la direccid: el professorat, les families i I"'administracio
d’ensenyament, I'administracié local, la propia la direccié i de I'anterior
direccio.

Aquesta dimensid recull en quines condicions especifiques s’ha accedit a
I’exercici del carrec, tant en referéncia a condicions personals (edat i genere)
com les condicions professionals (anys de docéncia totals, anys al centre,
experiéncia en llocs de gestid i coordinacid). L'accés a la direccié ve marcat per la
normativa que estableix el marc regulador (decret de direccié del 2010 i les
instruccions especifiques publicades per cada convocatoria d’eleccié de direccid).
Formen part el requisits i meérits que fan referencia a aspectes de perfil
professional i a la formacié. En la practica s’hi pot accedir per periodes

temporals limitats sense les condicions preceptives.

Es comproven les condicions especifiques d’accés i la importancia que es déna a
tenir-les, aixi com a les actituds i sentiments que acompanyen el seu exercici. La
dimensié s’analitza des de les informacions recollides per la direccid i respecte
dels altres informants si coneixen en quines condicions ha accedit al carrec la
direccié del seu centre i la valoracié que se’n fa dels requisits establerts i del
procediment d’ eleccié dels candidats. Es recullen també les propostes que els

informants fan des de la seva condicié de membres actius en I'eleccid.
Exemples

“Vaig fer un projecte de direccio amb les persones que em presentava.

Com que era Cap d’Estudis ja comptava amb alguns d’ells. Persones que
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ja havien estat al equip. Jo em presentava amb ell; van fer un projecte no
trencador, sind que teniem idea de continuar treballant. Jo estava
acreditat com a director des del 97. Em vaig poder acreditar per

experiencia i després d’ una entrevista amb un inspector.” (C2-Dl)

“jo ,en aquest tema, soc més de la autogestio i el tema assembleari, ja sé

que no es porta en aquests temps de gestio i que és el departament qui
controla, proposa i selecciona i forma.” (C2-IE)

Taula 38 — Dimensié 1 AC

DIMENSIO 1 AC

CATEGORIA COoDIS
Tipus d’accés ACTIPU
Antiguitat docent ACANTI
Experiéncia gestio ACGEST

Formacio especifica ACFORM

Perfil professional ACPERF

Motivacid per la direccién | ACMOTI

Expectatives a I'accedir ACEXPE

Propostes per I'etapa ACPROP
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DIMENSIO 2: 2EX — Exercici de la funcié directiva. Categories: funcions que
desenvolupa, lideratge, model de direccid, dificultats, suports, valoracié de les

compensacions, grau autonomia i propostes per a I'etapa

Objectius de la recerca que responen a aquesta dimensio :

La normativa vigent sobre direccié docent determina les funcions que s’han
d’exercir, la literatura i els informes internacional estableixen quines funcions
son més determinants per aconseguir I'exit escolar dels estudiants i un millor

funcionament de I'organitzacio.

En la practica cada director/a segons el seu perfil personal, la formacid, i les
prioritats del centre potencia la realitzacié de determinades accions, o bé
impulsada per les demandes de I'administracié educativa, o bé de la comunitat
escolar i les que el propi subjecte prioritza explicitades o no al projecte de
direccid. Els altres informants poden coincidir o no amb les prioritats que la

direccié manifesta, evidenciant similituds o discrepancies.
Exemples

“Per a mi, potser la més important és la direccié pedagogica i de lideratge.
De vegades si que passa que durant el dia has d’anar solucionant petites
coses, atendre trucades, e-mails, i pot ser que la qliestié pedagogica quedi
en un segon pla i has de dir a veure la meva feina també és aquesta altra i

costa una mica, eh-? potser li agafaré el truc”.( C1-Dl)
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“_Es molt dificil, donar a cadascu el que li agrada. “-Una bona gestié de

tots els temes”.(C3-FA)

“Poder cohesionar un claustre amb mestres joves innovadors i mestres
7”7

més veterans, acostumats a unes dinamiques de treball molt propies...

(C1-ExD)

“BE que sigui un bon gestor/a, que sigui una persona que domini les

relacions personals, no ho sé una mica tot” (C2-AL)

Taula 39 — Dimensid 2EX

DIMENSIO 2 EX (Exercici de les funcions)

CATEGORIA CODIS
Exercici funcions EXFUNCI
Lideratge EXLIDER
Dificultats EXDIFIC
Suports EXSUPOR
Compensacio EXCOMP
Autonomia EXAUTO
Propostes per I'etapa EXPROP
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DIMENSIO 3: SO- Sortida del carrec directiu. Categories: durada del carrec,
causa de la sortida de I’ anterior directora, qualitat del relleu, acomodacié a la
sortida al deixar la direccid, aprofitament del bagatge, valoracions i propostes

per aquesta etapa.

Objectius de la recerca que responen a aquesta dimensié:

Aguesta etapa es caracteritza per mostrar indicadors que determinen
tematiques molt especials. Es troba una direccid que ha rellevat a I'anterior i
que, per tant, rep una heréncia i una manera de fer i, per una altra banda, la

visualitzacié que la direccioé pot fer en aquesta etapa final de I'exercici.

La legislacié vigent preveu un periode determinat pel desenvolupament de la
funcié directiva per tant cal considerar aspectes com la professionalitzacio de la
direccio bé allargant els periodes d’exercici en el mateix centre , dirigint un altre

centre, o bé la incorporacio a les aules.

S’entén per relleu el traspas d’informacié i la qualitat amb qué s’efectua, si es
produeix un trencament o una continuitat. Les lleis regulen minimament aquesta
etapa i comprendre qué esta passant en la practica i de quina manera

determinen les lleis o bé com la cultura de centre condiciona I'exercici.
Exemples

“De fet, jo, quan vaig comengar ja portava tres anys pensat que el meu

projecte tenia data de caducitat.” (C3-DlI)

“Ha de ser I’Administracio que faciliti el trasllat si has acabat amb alguns

problemes en el claustre i no va bé continuar a I'escola. Hi ha alguns
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directors, m’ho deia un company, que pot passar que impulsin molt
temes, pero i que desapareguin , que no es valori tot el que has impulsat
o que es difumini amb el temps, cosa que no significa que el nou Equip
Directiu no ho faci bé, pero a determinades persones els pot crear certa
sensacio desagradable i, o mentalment ets molt fort, o és dificil continuar
en el mateix centre. Seria ideal poder estudiar, ja que has fet un servei,

com et poden ajudar.”.(C2-Dl)

“L’administracio no m’ha demostrat mai que la meva experiéncia pugui

ser aprofitada”.(C3-ED)

Taula 40 — Dimensié 3 SO

DIMENSIO 3 SO (Sortida de la direccid)

CATEGORIA CoDISs
Durada del carrec SODURA

Causa sortida SOCAUS
Qualitat del relleu SORELLE

Acomodacio a la sortida SOACOM

Aprofitament bagatge SOAPRO

Compensacié SOCOMP

Propostes per I'etapa EXPROP
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11.4 Mitjans per al tractament de les dades

La utilitzaci6 de programes informatics per a I'explotacié qualitativa és
ressenyada a tots els tractats de metodologia, perqué permet un tractament de
la informacié ordenat i sistematic. El programa que s’utilitza és I’ATLASti per a les
entrevistes i els grups de discussié i documents. Es un facilitador de la informacié
perd supeditat a la pericia de l'investigador/a perqueé sigui d’utilitat. Per al
qlestionari del professorat s’utilitza el SPS, programa que es un recurs de

I’explotacié quantitativa.

11.4.1 Analisi del contingut de les entrevistes

El programa ATLASti es va desenvolupar en la Universitat tecnica de Berlin per
Thomas Mur; és un programa que permet treballar en la linea de categories i
codis i relacionar codis i informants, tot establint les relacions que I'investigador
consideri oportunes. Els passos que han de seguir-se treballant amb I’Atlasti
(Sandin 2011) venen estructurats de manera sistematica des de la unitat

hermeneéutica a la unitat de significat:

1. La unitat hermeneéutica “ Hermeneutic Unit” (HU) és el projecte de treball
en el qual s’inclouen totes les dades, reflexions, codis, “memos” i
estructures conceptuals. En aquest cas la unitat hermenéutica es

denomina “Desenvolupament de la direccid”.

2. El documents primaris (Primary documents) son tots els fitxers assignats a
cadascun dels casos i que, ordenats en carpetes, permeten tenir la
informacié ben organitzada. En aquest cas s’han obert 6 carpetes que es
corresponen a cada cas, en ordre cronologic de realitzacié. Tots els

documents estan assignats al cas que els hi pertoca.

3. A mesura que s’efectua la lectura dels documents es seleccionen els
fragments del text (quotatio) que es consideren d’interés o importants.
Els fragments del text- que poden ser des de lletres al text complert-, en

el cas d’aquesta recerca s’han seleccionat paragrafs.

4. Als paragrafs seleccionats se’ls ha d’assignar codis; els codis corresponen
a les categories descrites amb anterioritat a I'apartat 11.3. Si bé el punt
de partida soén els codis descrits en les dimensions que ens portaria a fer

una analisi deductiva dels fragments pero, tal com ja ha estat documentat
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en el cas d’aquesta recerca, el procés ha estat circular. De I'analisi dels
fragments ha esta possible establir nous codis. Del procés deductiu,
extret de la teoria, a I'inductiu a través del analisi de fragments. Aquest
procés s’ha realitzat en tots els documents corresponents al primer cas i,
si s’escau, es pot ampliar el llistat de codis a mesura que avanca el procés;
no es tanca en cap moment la possibilitat d’obrir-ne de nous. Tal com
denomina Stake (2007) és un enfocament progressiu. L’acostament a la
realitat objecte d’estudi es realitza de manera progressiva, en cada cas
augmenta la quantitat i la diferéncia en tant es realitza I'estudi de

diversos casos i es manté fins al final la incorporacié de nous codis.

5. S’ha establert un llistat de codis per treballar sobre els documents
primaris dels casos posteriors (code by list) que facilita el treball

d’assignacio de codis als fragments seleccionats.

6. Als codis se’ls pot assignar memos. S’han utilitzat per afegir anotacions
corresponents al treball de camp, comentaris sobre el procés d’analisi
que poden ser utilitzats amb posterioritat. Tot aquest procés es realitza
manualment i el programa informatic assigna una etiqueta de forma

automatica.

7. El seglient pas es comparar codis, codis i informants. Per a I'analisi
gualitativa de les dates el procediment que s’ha utilitzat és buidar els
fragments del text als quals s’ ha assignat un codi (Query tool). Les
possibilitats de relacionar diversos codis constituint families, i de
relacionar un mateix codi amb diversos informants permet una explotacid

exhaustiva de les dades acumulades.

8. El nombre de documents primaris introduits en cada cas és de 6 a 8,
depenent de si ha estat possible entrevistar tots els informants, del grup
de discussid, i del nombre de documents. Sén un total de 45 documents

primaris.

9. Per altim, el programa permet |'establiment de rets conceptuals que fan
possible construir models teorics. Una ret conceptual és una
representacio grafica dels conceptes i idees que surten de I'analisi de la

informacio.
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La utilitzacié de programes informatics per tractar les dades qualitatives és un
mitja de gran utilitat, és un instrument facilitador del tractament de dades que
segueix les ordres de linvestigador/a. Els avengos informatics permeten la
utilitzacié de codis, alineament d’informants i d’altres técniques que si bé no
estalvien feina, si que faciliten I'execucié i la conservacido de tot el procés
realitzat, previ a la interpretacié de la informacié recollida. La investigadora
també ha exercit la direccié durant molts anys, per la qual cosa I'ambient és
molt conegut, aixi com la identificacid del llenguatge , que ha facilitat la tasca de

realitzacio de les entrevistes, el tractament i I’ analisi de dades.

11.4.2 Tractament de les dades del qiiestionari. Programa SPSS

L’enfocament dominant d’aquesta recerca és qualitatiu, si bé s’ha introduit un
instrument propi de la metodologia quantitativa. El programari SPSS 15.0
s’utilitza per tractar les dades recollides en el qliestionari realitzat al professorat.

Es fa la tabulacié de les dades, descripcié i representacié grafica.

1. Les dades aportades sén introduides en la base de dades del
programa,cosa que permet visualitzar quadres i grafiques de les respostes
atenent a la freqliéncia amb qué es presenten, aixi com obtenir
percentatges i acumulacid de percentatge. La possibilitat que ofereix de

representacié grafica facilita la comprensio de les dades.
2. Per acada cas s’elabora I'informe corresponent a cadascun dels items.

3. S’estudia I'establiment de taules de contingéncia que permetin la relacié

de variables entre els items.

Es tracten les dades també globalment: tots el questionaris del professorat
corresponents als 6 casos estudiats i que permeten |'establiment de taules de
contingéncia i un tractament més a fons de la informacio. El total de qliestionaris
és de 181.

11.4.3 Estudi de cas pilot per validacio

Com a tota investigacid qualitativa, és convenient que el procés parteixi d’una
immersidé inicial per poder avaluar si I'objecte d’estudi i els objectius de la

recerca es respondran amb |'estratégia metodologica emprada.
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Al llarg dels capitols referents al treball de camp s’ha anat relatant detalladament
tot el desenvolupament de la recerca; | primer cas es va cuidar especialment,
amb l'objectiu de treure’n conclusions que ajudessin a perfilar o modificar els
instruments. Es important també observar el desenvolupament del cas, recollir
gue ocorria amb les accions previstes durant les estades al centre, i reorientar

les accions o precisar les emprades

En el moment de I'entrada a I'escenari de recerca amb I'objectiu d’establir
pautes que permetessin generar un ambient propici a I'observacid i I'intercanvi,
s’elaboren unes pautes d’actuacié que han resultat efectives perdo que han de

tenir la flexibilitat necessaria per ajustar-les a la situacié i les persones

a) El primer contacte s’estableix per telefon, s’indica el status de la
investigadora, la finalitat de la recerca i els objectius. S’anuncia
I'enviament d’un correu en qué es reprodueix la informacié

telefonica.

b) Per mail es detalla la informacio telefonica i es sol:-licita una entrevista

prévia.

c) La primera entrevista és una posta en comu de la recerca i de la
participacié de la direccié del centre, com a mediadora, amb la resta
d’informants. Es important portar copia de tots els guions d’entrevista
i deixar la copia. En aquesta entrevista previa, sense confirmacié per
realitzar la recerca, la direccié del centre déna amplia informacié de
I'escola, de I'equip i de la seva trajectoria professional. La primera
entrevista no és convenient enregistrar-la, perqueé trencaria
I'establiment del clima de confianca, és fa evident que les anotacions
posterior han de ser immediates i propiciadores de la seglient

entrevista.

d) Enviament d’un segon correu per confirmar I'acord de participar en la
recerca i la peticié concreta de dades dels informants externs al

centre.

e) Primera evidéncia a constatar i introduir és la inclusié de I'Equip
Directiu com a informants. En principi no s’havia comptat en la seva

participacid i se’ls inclou per informar sobre els trets més significatius
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del projecte educatiu i dels plans estratéegics. La seva visidé sobre la

direccio s’inclou en el qliestionari del professorat.

f) La diferéencia de guions d’entrevistes és adequada, respon als
objectius de la recerca i permet la visio sobre |'exercici de la direccié i

sobre el coneixement de la direccio del centre.

g) El guid per al grup de discussié de les families del centre s’ha d’
adaptar a les seves caracteristiques, ja que poden tenir nivells
culturals diferents. Es constata |’ interés de pares i mares per explicar
situacions personals respecte als seus fills, que es podran o no
reconduir, perd que en Ultima instancia aporten el clima de distensié

necessari per obtenir la informacio prevista.

h) Cal preveure un temps ampli per realitzar les entrevistes, que duren al
voltant de dues hores, i el temps necessari per visitar I’escola, i parlar,
si s’escau, amb el professorat. Manifestar en tot moment la

disponibilitat a romandre-hi el temps que calgui.

La transcripciod de les entrevistes és convenient fer-la en un breu espai de temps;
les notes i observacions ajustaran i contextualitzaran les tematiques tractades.
En aquets primer cas es retornen les entrevistes transcrites per la seva
modificacié o ratificacié. Totes han estat retornades amb clarificacions o

ampliacions que en cap cas modifiquen substancialment la informacié recollida.

El qilestionari, que havia estat validat per jutges experts, incorpora canvis de
llenguatge per acostar-lo a la tradicidé docent. Les dades personals i professionals
en aquest primer giestionari estaven a l'inici i es traslladen al final, perqué han
creat certa inquietud entre el professorat. Un professor apunta que amb
aquestes dades sera facilment reconeixible pel director /a del centre. S’incorpora
a la presentacié del qliestionari la frase “Les dades tenen caire absolutament
confidencial. S’utilitzaran anonimament i globalment”. En la presentacié del
glestionari al professorat es fa émfasi en 'anonimat i en el fet que les dades
personals al final s’utilitzen per establir relacions entre les respostes i les

caracteristiques personals o professionals.

La sortida de I'escenari s’envia una carta d’agraiment a la director/a per la seva
participacié i, amb brevetat, els resultats dels informes del questionari al

professorat, que es molt agrait.
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El tractament del cas i la narracié s’efectua per tal de comprovar les possibilitats
d’ acompliment dels objectius de la recerca. Permet verificar-ho i atendre més a
plantejar, en les entrevistes, aspectes del guié per poder obtenir tota la

informacid necessaria.

En general, el fet d’ estudiar el desenvolupament de la funcié directiva en el seu
propi context i amb totes les persones relacionades amb el procés de seleccié de
la direccid i que participen en la gestié del centre, ha donat riquesa informativa,

la qual cosa ajudara a entendre les observacions consignades

La directora de la tesi coneix aquest procés i forma part, com a observadora
experta, del desenvolupament del cas; les seves observacions sén incorporades

al procés.
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11.5 Resum
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CAPITOL XII - ANALISIS I RESULTATS: DESCRIPCIO DELS
CASOS ESTUDIATS

La tasca principal d’aquest capitol és descriure narrativament cadascun dels
casos. Explicar com s’ha viscut cadascuna de les fases: I'accés a la direccid, el seu

exercici i la sortida del carrec .

Una vegada realitzat el procés de codificacié i categoritzacid, el seglient pas és
establir unitats o patrons per ordenar la informacié acumulada i per facilitar-ne
la lectura. Se’n fa la descripcié del contingut, tant per establir les relacions entre
informants i temes, com per comprendre les diferents vivencies d’'una mateixa

realitat.

L’objectiu és comprendre el significat de les informacions des de la descripcid
dels fets, les opinions, els sentiments i les propostes que poden emergir
inductivament de les entrevistes que s’han fet als 5 informants, (direccio, ex
direccid, inspeccidé, administracié local i grup de families), aixi com les relacions
que s’estableixen amb les respostes del qlestionari de professorat. La diversitat
d’informants i instruments permet interpretacions addicionals abans que la

confirmacié d’un significat unic (Flinck,2004).

“El fet de descobrir relacions, indagar en els temes i sumar dades
categoriques ens ajudara, pero aquestes finalitats estan subordinades a la

comprensio del cas”
(Stake,207,p.71)

S’estableix un esquema de narracié dels casos prenent en consideracid les
orientacions de Stake (1998), Yin (2009) i Coller (2005):

e Presentacio esquematica del centre educatiu
e Justificacid de I'eleccid del cas i incidéncies

e Contextualitzacié del centre educatiu: ubicacié del centre i

escola i comunitat
e Desenvolupament de les dimensions d’analisi
e Tancament

Aquests apartats permeten tenir una visio del centre on es situa la recerca, amb

I'objectiu d’entrar en la lectura del cas amb els elements necessaris per poder
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donar unitat narrativa a la lectura. EI primer apartat permet de tenir les dades
més significatives de la mostra detallades al capitol VIII. La justificacié de I'eleccio
explicita en funcioé de quines variables s’ha triat el cas i com es van complint les
que s’havien determinat en fer la seleccid de casos( tanmateix s’expliquen les
possibles incidéencies que s’han produit en I'accés a I’escenari de recerca). En la
contextualitzacié del centre educatiu es recull la informacié respecte de les
caracteristiques de la poblacié on s’ubica el centre educatiu, els trets del context

immediat i els aspectes més rellevants del projecte educatiu.

Les similituds o les diferéncies en les respostes permeten descobrir de manera
ordenada la informacié obtinguda sobre les tres etapes de desenvolupament
professional de la direccid. Les propostes que fan els informants per a cadascuna
de les etapes son visions diferents, pero confluents en I'eix vertebrador de

I’analisi.
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12.1 Narracio del cas 1: Una directora novell
La directora tot just inicia el seu rodatge ja que només fa tres mesos que ha
accedit al carrec
A. Caracteristiques del cas

Objectiu (g): Relacionar el context i la propia instituci6 amb I’exercici de la

funcio directiva

Taula 41 — Caracteristiques del cas

VARIABLES CAS1

Etapes Infantil - Primaria
Grandaria 2 linies
20 Professors
Ubicacid Poblacié
7.000
Pla del Bages
Nivell academic Mitja
Accés a la direccio Proposta inspeccid entre dos candidats
Nomenament
Sortida de la direccié Final periode. En el mateix centre
anterior
Antiguitat al carrec Inici del carrec
Geénere Dona
Entrevistes realitzades Individuals 4 (DI,ED,IE,AL)
Grup 1/2 ED 1/8FA
Qiiestionari
Professorat 30
Total informants 44

B. lJustificacio de I’eleccio del cas

El contacte amb la directora del centre s’estableix a través del curs de directors
que programa el Departament d’Educacid, al novembre del 2010. Es un curs per
a equips directius novells i hi imparteixo el modul de cultura de centre. Hi
assisteixen la directora i la cap d’estudis, que tenen una participacié molt activa
en el curs, tot explicant la seva experiéncia personal d’haver assumit la direccio.
Es un equip directiu jove, il-lusionat en I'exercici de la direccid; I’ anterior
directora continua a I'escola i, en el relat que fan al grup, comenten que han fet
un bon relleu i que 'anterior directora continua contenta a la mateixa escola.
Diverses caracteristiques exposades es contemplen com a variables definides a

priori per als diferents casos. Aquest primer cas ha de servir de cas pilot i s’escull
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tant per la bona disposiciéd com per les caracteristiques del centre, situat en una

poblacié petita.

Es concerta una primera entrevista amb la directora el 19 de gener del 2011 per
explicar I'objectiu de la recerca i la seva implicacié com a facilitadora dels
contactes amb els informants. El despatx de la directora és també el lloc de
treball dels membres de I'equip directiu, que entren i surten mentre es realitza la
primera entrevista, i es demanen algunes dades a la cap d’estudis, present en
bona part de I'entrevista. També entren dos nens, que expliquen a la directora
un incident del pati; amb molta calma, ella els orienta cap als mestres a qui
s’han de dirigir. En aquesta primera entrevista es detallen les peculiaritats de
I’escola i es fa una passejada per totes les instal-lacions; en les explicacions dels
mestres s’hi observa un orgull ben legitim. Hi ha reservada una taula per dinar

plegats tots els membres de I'antic i del nou equip directiu.

Es realitzen dues visites més a I'escola per fer les entrevistes amb els informants,
gue s’han concertat al centre, sense cap incidéncia. El 3 de febrer del 2011 té

lloc la darrera visita.

C. Contextualitzacio del centre educatiu: ubicaciéo del centre i escola i

comunitat

L’escola esta situada en una poblacié del Bages de 7.110 habitants, molt a prop
del barri del centre del poble i enmig del parc de la ciutat. Aquesta té un bon
nivell de serveis i és autosuficient. Es un entorn molt amable i un paratge
privilegiat “a peu de bosc”. Va ser construida als anys 30 i I'edifici conserva
elements de valua i bellesa com finestres, prestatgeries, passadissos i galeries de
I’época. S’ha iniciat un procés de reforma i ampliacié del centre que permetra,
tot i conservant-ne les parts antigues, adaptar-lo a les noves necessitats i
resoldre els problemes d’aluminosi que afecten una part de I'edifici. Les obres es
duen a terme sense interrompre les classes, hi ha una bona adaptacid a la
situacio. S’hi respira un ambient tranquil i de treball. L'escola esta al costat
d’una altra escola, religiosa concertada. Sén les dues Uniques escoles d’Infantil-

Primaria del poble.

L’escola té dues linies, des de parvulari (3 anys) fins a 6& de Primaria, la majoria
d’alumnat és de poblacié autdoctona, amb un 11,75% d’immigracié El nivell dels

estudiants és mitja, (en les proves externes que realitza el Departament sobre
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competéncies basiques estan en la mitjana de Catalunya); estan convencguts de

fer bona feina i que al poble se’ls reconeix.

L'associacié de pares és activa i col-laboradora, estan ben organitzats en
comissions i sén responsables de les tasques que tenen encomanades; hi ha molt
bona relacié entre I’ AMPA i I'equip directiu, tant I'actual com I'anterior. Les
families que també col-laboren en general amb I'educacié dels fills, son de classe
mitjana, l'impacte de la immigracié és baix: hi ha families de fora perd que

s’'integren bé, tant al nivell academic com a la llengua catalana.

El clima entre el professorat és bo, amb ganes de participar en la millora de
I’escola, en els darrers temps hi han entrat professionals més joves, que e han
vingut a suplir les jubilacions. Es procura fomentar el bon ambient entre els
mestres realitzant viatges, sortides, sopars, que faciliten la integracié dels nous
membres de I'equip. L’escola gaudeix d’una bona tradicié de col-laboracié amb
el poble i d’arrelament al medi, que queda reflectida en els projectes que duen a

terme.

Es destaquen tres aspectes rellevants del Projecte Educatiu: ser escola inclusiva,
estar oberta al medi amb molta interrelacié amb I’entorn i ser una escola molt
viva, activa i amb ganes de dur a terme innovacions. Des de I'exercici de
I'anterior directora s’ha impulsat la realitzaci6 de projectes especifics amb

I’objectiu de millorar la qualitat de I'aprenentatge. ( FD)

No es té cap pla estratégic dels que regula el Departament d’Ensenyament, pero

duen a terme (FD)

1. ElPla d’anglés, que s’inicia en el parvulari al 2005 i progressivament s’han

anat introduint assignatures en les quals la llengua vehicular és I'angleés.

2. El projecte un passeig pel Bages que es proposa des del Consell Comarcal

i el Departament d’Ensenyament

3. El Projecte de Pla de millora que suposa el treball conjunt entre escoles
de la ciutat i d’altres properes, on es tracten diversos temes relacionats
amb una millora d’adaptacié entre etapes (parvulari- primaria; primaria —

secundaria).

4. El treball dels padrins pel foment de la lectura entre nens de Parvulari i

Cicle superior
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5. Projecte de fruites i verdures
6. Projecte de ciéncies

En general s’inscriuen als projectes que se’ls proposen des de I’Ajuntament o el

Departament, o bé els que es proposen des dels propis cicles .

Ara cal plantejar una nova redaccié del Projecte Educatiu, que ja no reflecteix el
que es fa a I'escola, i per a la seva redaccié s’ha creat una comissid, que es

reuneix periodicament.

En aguest moment de preinscripcions de la matricula, estan dedicant esforcos
per donar a coneixer |'escola i, a més de les sessions de portes obertes propies
de totes les escoles, s’han fet cartells, xerrades, visites a |’escola... amb
participacié de tot I'equip directiu i de part del professorat. La competéncia amb
I'altra escola concertada del poble els estimula a fer més propera I’escola publica
a les families. Mantenir una bona matricula és un objectiu prioritari que segueix

la linea que ja havia empres I'anterior directora des de I'inicii del mandat.
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D. Dimensions d’analisi

DIMENSIO :1AC - Accés a la direccié: eleccid, perfil professional, motivacio,

requisits i formacid i propostes dels informants sobre aquesta dimensid.
Objectius de la recerca que responen a aquesta dimensio :

a) Descriure les fases de desenvolupament professional de la direccié i les

principals dificultats en cadascuna d’elles.

c) Recollir les propostes de millora per a cada etapa en referéncia a la

legislacié vigent i a la tradicid i cultura en I’exercici directiu.

d) Analitzar la valoracié del carrec i del seu desenvolupament des de la
perspectiva del diferents estaments que intervenen en l|'eleccid i
cessament de la direccid: el professorat, les families i I'administracié
d’ensenyament, I'administracid local,la propia la direccié i de I'anterior
direccio.

En el moment de I'entrevista la directora feia 7 mesos que havia accedit a la
direccio, fins llavors era la mestra d’anglés. Era la segona vegada que se li havia
proposat d’assumir la direccidé; quan es complia el primer periode de 4 anys de
I’anterior directora, se li va fer la proposta, a la qual es va negar perque, tenia el
projecte marxar a EEUU a fer-hi una estada. Ara, en el tercer any del segon
mandat, la directora actual, si que accepta el carrec per un any fins a la

convocatoria d’eleccions a direccio

“Total érem dos. L’ ED ho va dir a I'inspector que va dir que millor que aixo
volia dir que I'escola estava viva. Va iniciar un procés de seleccio, va
entrevistar a tota la comunitat educativa: als mestres i pares del consell
escolar, al regidor, a I'ED del moment i als dos candidats i en funcio de les
entrevistes i em va proposar a mi. El meu nomenament era per un any.
Ara al gener ha sortit la convocatoria i presentaré el projecte de direccio
al juny” ( CAS1-DI)

Tots els informant es van assabentar del canvi i el descriuen tal com I'ha relatat
la directora. Com que el canvi s’efectua en el moment que no correspon
preceptivament, s’ha d’optar per un nomenament de I'administracié, sense
presentar projecte de direccid, que haura de defensar al mes de juny. El

nomenament sera per un any, i la directora, I’ any segiient dintre del periode que
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correspongui, seguira el procés que marca la normativa. Com que hi ha dues
candidatures, la Inspectora del centre ,opta per entrevistar totes les parts que
intervenen preceptivament en el procés d’eleccid, i s’encarrega de fer, la

proposta, després d’haver-les valorat

“Si, plegava I'anterior directora i com que encara no tocava fer-ho, li
quedava un any, es van presentar dues persones i la Inspeccid va escollir.
I la delegada del Serveis Territorials, un cop escoltades les veus, la va
nomenar; i al cap d’un any, em sembla que haura de presentar el projecte
de direccid i fer I'eleccio.” (CAS 1-AL )

L’Inspector actual acabava d’assumir el centre i no coneixia el fet concret

Dedueixo que va quedar la vacant al centre i la van nomenar per 1 any,
perqué ara ha de presentar el Projecte de direccid. No he esbrinat gaire.
perqué no n’hi ha hagut necessitat. Sigui quina sigui la forma d’accés a la
direccid, és la directora i té les mateixes funcions, atribucions i
responsabilitats” (CAS 1-IE)

Es significatiu I’alt grau d’informacié de les families, observable en com expliciten
el procés i les mostres que donen del coneixement sobre la normativa per a

I’accés a la direccio

“Vam participar-hi. Se’ns va avisar que I'anterior directora, tot i que li
quedava un any. volia plegar; hi van haver de cop dues persones que es
volien presentar. Feia temps que l’anterior directora volia deixar la
direccio i intentaven que algu es presentés. Llavors el que van fer és venir
totes dues al Consell Escolar, pero com que faltava un any, no quedava
dintre dels plans normals establerts i van demanar ajuda a Inspector
perqué decidis. La Inspectora ens va entrevistar un per un a tots nosaltres,
érem el que som aqui i una persona del AMPA. També va entrevistar als
professors i I'Inspector va decidir qui seria per un any. Ara bé. al
setembre hauria de presentar el planin i també es podria presentar algu
més.” (CAS 1- FA)

Tot i ser una proposta de la Inspeccid és un nomenament perd només es
presenta aquesta situacié formalment, la intencié es presentar-se al carrec tal

com preceptivament esta regulat.
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Taula 42 - Qlestionari professorat: accés al carrec

La directora del seu centre ha accedit al carrec

Freqiiéncia | Percentatge
Proposta d’Inspeccid 7 23,3
Iniciativa propia 19 63,3
Impulsada pel claustre 2 6,7
Ho desconec 2 6,7
Total 30 100,0

La major part del professorat del centre si que reflecteix en les seves respostes
que encara que ha estat una proposta d’inspeccidé per nomenament (23%), que
és només per qliestions administratives i consideren que ha estat un cas d’accés
per iniciativa propia (63,3%) la que la porta a I'exercici de la direccié. La majoria

del claustre esta assabentada del procés tal com s’ha dut a terme.

Recalant en la historia del centre, assumir la direccié de I'escola és un fet que
s’ha entés com un exercici de responsabilitat col-lectiva, de tot el claustre i que la
direccido I'assumeix la persona que té millors condicions professionals per

accedir. Fins al moment les direccions han estat assumides per nomenament

“Hi vaig accedir per nomenament; la persona que estava al carrec de
direccio per assumptes familiars va deixar el carrec .Li van admetre la
dimissidé perqué va sortir una persona que estava acreditada i va fer els
dos anys que li quedaven. Després dels dos anys la inspeccio va agafar les
persones que teniem l’acreditacidé ( jo la tenia per haver estat tan de
temps a I'equip de direccid fent de secretaria). Van ser tres candidates i
em va tocar a mi. Vaig dir que si perqué em tocava i tenia por, molta
por..”.(Cas 1- ED)

| les families quan se’ls explica el procés preceptiu ordinari “No hem viscut cap

procés d’aquesta manera ( riuen, tots riuen)” ( CAS 1-FA)

La formacid de la direccié és un dels requisits que I'actual normativa considera
de gran importancia; és en la primera part del procés d’eleccid, on es constata la

formacié especifica que té el candidat/a, i hi ha un minim imprescindible, encara
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que també es pot suplir per I'experiencia en carrecs directius. Totes les
direccions que accedeixen al carrec han de fer un curs obligatori que els déna
una formacié basica. La directora va accedir sense formacid especifica ni

experiencia en carrecs directius, tot i I’ interes per formar-se

“Vaig fer el curs obligatori que em sembla que es diu curs d’induccio per a
directors. M’havia inscrit en el que s’inicia ara al departament, el de 300
euros em van trucar i en van dir que hi havia gent de més edat que
estava més temps al carrec, em vaig quedar molt parada perdo no m han
acceptat i ara m’he inscrit al d’ESADE ( es va anular).Estic fent el telematic
i el dels moduls ja he fet el modul de cultura” (CAS 1- DI)

Tampoc I’ ex directora havia accedit amb formacié especifica

“No tenia cap mena de formacié, si que en [‘anterior equip ho
compartiem tot, els problemes i aixo em va donar un bagatge i amb aixo
vaig comencgar. Jo pensava que no estava capacitada per portar a terme
una gestio pero ningu ho volia fer. No, no he fet res, no s’oferia res; jo
vaig aprendre molt de les reunions del departament i del segon inspector
que vaig tenir. Ell convocava els directors i ens explicava a tothom, en pla
molt primitiu, aixo és veritat, pero la informacié arribava Eren reunions
informatives de nous decrets i disposicions de cada curs escolar que

ajudaven en la gestio.” (CAS 1- ED)

La majoria de professorat desconeix (73,3%) si la directora té formacio especifica

per a |'exercici de la direccid ( annex 2.1).

La motivacié per accedir al carrec pot suposar I'acompliment d’'un projecte
d’escola somiat, desitjat per millorar I’escola des de I'Optica curricular, la millora
de la docencia, la millora de les relacions i amb expectatives tant d’il-lusié com

de compromis amb el centre. La directora del centre i I’ex directora diuen

“La motivacio passa per fer un servei a la comunitat educativa en la qual
treballo,” (CAS 1-DI)

“Em motivava I'escola, me I'estimava molt tot i que no sdéc del poble.

M ‘amoinava molt que aquesta escola fos la segona del poble, quant a

consideracio era I'escola pobreta.” (CAS1-ED)
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Motivacid per a la direccio

3% 3%

M Satisfaccio personal

B Tenir habilitats personals per
liderar

M Aconseguir una bona
comunicacio entre tots els
membres de la comunitat
educativa

64%

Per millorar el funcionament
del centre i afavorir I'exit
educatiu i académic de tot
I'alumnat

Figura 12 - Qliestionari professorat: motivacid per a I'accés

El professorat coincideix en el mateix, els dos aspectes claus que poden
configurar la millora del centre i que segueix la linea de treball ja arrelada: els
aspectes curriculars (63%) i una bona comunicacié entre els membres de la

comunitat educativa (30%).

Quin perfil es percep que ha de tenir el professorat que accedeix a la direccié?
Les dues directores que han exercit en els darrers anys sén professores que
agafen la direccid com un estadi del seu desenvolupament professional docent,
implicades en la millora del centre i essent bones professionals. Aixi ho veuen les
families, fins i tot amb un cert recel per si pot suposar la perdua d’una bona

professora, i amb poca valoracié de la funcié directiva

“A vegades també perds algun bon professor, en el nostre cas era molt
bona professora d’anglés. Igual una persona que fos un coco per portar
numeros perqué a la fi no deixa de ser una oficina, son papers i coses
d’aquestes. Hi ha mestres que no els agrada fer classe, doncs fiqueu-vos
al despatx.” (CAS 1-FA)
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L'Inspector fa una reflexid sobre el perfil que apunta la legislacié

“Sobre el nou directiu professionalitzat que apunta el decret, entenent
quin és el rerefons de la qliestio i tenint en compte una mica de
perspectiva historica, crec que suposa un pas endavant en la linia de la
millora de la gestié del centre . Cal tenir present que aquest perfil de
directiu és el resultat de vint-i-cinc anys d’evolucié amb la intencié de
trobar I’equilibri entre una gestio técnica o professionalitzada amb
components de lideratge i la necessaria participacio de la comunitat
educativa, sobretot la implicacié del claustre de professors, en el

desenvolupament del projecte educatiu del centre.” (CAS 1-IE)

Resumint les caracteristiques principals per aquesta etapa de desenvolupament
professional de la direccio, I’accés al carrec, s’ha fet sense formacio especifica i
per proposta de nomenament sense que aquest procediment signifiqui que la
direccié no ha assumit el carrec amb un projecte de direccié6 que ha estat

comunicat en temps i forma adequada i a tots els sectors implicats.

En aguest moment I'ambient entre el professorat és bo i cap més informant fa
emfasi en el valor que pot tenir el claustre en la decisié d’accedir a la direccio.
Les propostes per nomenament han estat habituals en la historia de I'escola, i
ara més d’un 40% del professorat estaria disposat a exercir la direccié el temps
gue fos necessari tot i no tenir especial interes en I'exercici de la direccid, al que
s’afegeix un 20% que si fos per proposta de nomenament també ho faria, en
I’extrem hi ha un 30% que mai voldria ser director/a i un 6,3% disposat a exercir
la direccié sense condicionants. (CD Annex. 2.1). Tenir una directora que s’ha
presentat, que vol ser directora i esta il-lusionada, sap a més que ha estat

proposada amb el consens de la comunitat educativa és un canvi per al centre.
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Interes per exercir la direccid

M No més exerciria en un cas
exepcional i per un temps
limitat

B Tinc interes en presentarme
per exersir de cap d'estudis
o secretari/secretaria

B No tinc interes en
presentarme per exersir de
cap d'estudis o
secretari/secretaria

56%

Si m'ho proposés la direccié
exerciria de cap d'estudis o
secrtari/secretaria

Figura 13 - QUestionari professorat: interés el professorat per accedir al carrec

La ex directora dona molta importancia a tenir el recolzament del claustre

"Imagina’t que d’entrada el tinguis en contra; no, no...Si les coses
funcionen és perque el claustre et recolza... si el claustre et vol boicotejar,

no pots fer res... Vaig patir males cares” (CAS 1-ED)

El paper que ocupa el claustre en els centres pot ser el motiu per el qual hi ha
més nomenaments en els centres (60%) si bé I'inspector observa que de vegades

emmascara la situacio i obeeix a altres causes tal com ha passat en aquest centre

“Si. El tema dels nomenaments per 1 any no significa que I'accés no es faci
amb ganes i il-lusid per ocupar el carrec. De forma cada vegada més
excepcional, en alguns centres —solen ser més de primaria que de
secundaria- hi ha instal-lada una cultura que, en alguns casos, dificulta la
presentacio de candidatures. En aquests claustres esta mal vist que un
mestre o mestra manifesti la seva voluntat de ser director o directora i
que no tindria inconvenient a fer-ho, s’ho fa anar de manera que sigui
I’Administracio qui la nomena. Prefereix que es digui que se I'ha
nomenada sense que hagi manifestat la seva voluntat com una manera

de protegir-se enfront del claustre, abans que manifestar un interés per
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manar. Aquesta és una manera; després desenvolupen bé la feina i

simplement és una proteccio”. (CAS 1-IE)

Alhora que s’ha descrit la situacié, es demana als informants quines propostes
farien respecte el tipus d’accés i hi ha univocitat en les respostes, es destaca la
importancia del fet que es presenti un projecte de direccid i que la comunitat
educativa participi en el procés, aixi com I'administracié local i I"'administracid

educativa

“Jo crec que és un bon sistema, he vist també el d’altra escola del poble i
em sembla bé. El que s’ha de buscar és la maxima complicitat del conjunt
de professorat perqué si hi ha enfrontaments és dolent. En aquest cas tot i
que va ser precipitat, crec que s’ha fet molt bé perqué es va parlar amb
tothom, i la decisio com que ha de recaure en algu va ser una instancia
superior que eren els Serveis Territorials. Es va fer molt bé tothom va
poder parlar. L’Inspector va demanar opinio a tots els sectors, va informar
i la delegada territorial va decidir.” (CAS 1-AL)

“A mi em sembla que han de contribuir, que no podem obviar que hi ha
unes families, i uns nens, un ajuntament i que tots plegats sempre he
pensat que han de poder dir la seva Jo penso que s’hagi de presentar un
projecte que expliciti el que tu vols per a I’escola, ho veig molt correcte.”
(CAS 1-DI)

Acord amb la normativa

m D’acord parcialment

Totalment d’acord

77%

Figura 14 - QuUestionari professorat: acord normativa
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Com tots els informants el professorat també esta d’acord amb la normativa
establerta per a la seleccié de candidats a la direccié i han viscut fa molt poc el

procés al centre.

Es proposa que la formacid sigui obligatoria, i no tant com a requisit per accedir
al carrec, com pel compromis que implica fer-la; per la complexitat que
comporta 'exercici, des de les families a I'administracié local ho veuen necessari,
perd sense especificar-ne el tipus, ni qui ho hauria de fer. L'Inspector en fa una

proposta més elaborada

“La formacid propia del carrec li ha de donar eines com per resoldre
aquestes demandes de forma suficient. | tot aixo, crec, amb
independéncia de la seva perspectiva sobre temps d’estada a la direccio
del centre. El proveidor de la formacié ha de ser el mateix Departament
d’Educacio, a través de qualsevol de les formules conegudes, sigui
directament la Universitat, sigui planificada i programada per la mateixa
Administracido tot comptant amb les institucions que acumulen
coneixements teorics i practics. Es obvi que la formacid ha de trobar el seu
punt d’equilibri entre la teoria i la practica, amb aportacions de formadors

amb experiencia en qualsevol d’aquests camps” ( CAS1-IE)

La directora del centre tot i ressaltar la importancia de la formacié entén que cal

prioritzar el desig d’exercir i suplir les deficiencies

“Jo penso que s’hagi de presentar un projecte que explicit el que tu
proposes per a ’escola, ho veig molt correcte. Que no tinguis la formacio
adequada ho veig perillds, perqué et pots embarcar en temes que, per no
tenir la formacio, no sapigues com sortir-te’n. Veig molt bé la formacio
que es dona des del Departament. Penso que no hauria de ser optativa,
hauria de ser obligatoria. Hauries d’estar compromés a fer el cursos. Es
deixar-te treballar, pots no tenir-ho perqué que tinguis la persona amb les
ganes i formada és complicat. Tenint en compte que no hi ha gaire gent
que ho vulgui fer, quan tens alguna persona amb les ganes, li has de dir

que si, pero amb el compromis de fer-ho.” (CAS 1-DlI)
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DIMENSIO: 2EX — Exercici de la funcié directiva: funcions que desenvolupa,
lideratge, model de direccid,dificultats, suports, valoracié de les compensacions,

grau autonomia i propostes per a 'etapa.

Objectius de la recerca que responen a aquesta dimensio :

En les respostes de la direccid, ex direccid i professorat hi ha coincidéncia en la
glestid que la major part del temps s’ha de dedicar a la burocracia, que els
papers i gestions administratives ocupen la feina de la direccié. Es destaca com
des de les lleis s’han anat ampliant les funcions, pero sense responsabilitat per
decidir en temes crucials com la plantilla de professorat i I'autonomia per

adequar el projecte educatiu a la realitat del centre

“La burocratica. Les families venen en moments puntuals, per exemple
quan es va fer I'ajut a llibres van venir moltissimes families, em sembla
que en vam fer 80; aquells dies era constant... és clar que estas molt
contenta d’ajudar-los... i ara, al mati a les 9 ,0 la tarda, a les 3 o les 5
...50n cosetes que soluciones... Pero omplir papers si que t’'ocupa molt de
temps.” (CAS 1-DI)

En llegir les funcions que determina el decret, es comenta que no hi ha cap
funcié que es pensi que s’ha de treure o que no correspongui a la direccié de
realitzar-la, fins i tot I'avaluacié del professorat, que la directora ha vist com un
procés molt normalitzat en la seva estada professional a escoles de California.

Les prioritats sén: la tasca de lideratge i aconseguir un bon clima de treball
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“Per a mi, potser la més important de les funcions és la direccio
pedagogica i de lideratge i de vegades si que passa que durant el dia
has d’anar solucionant petites coses, atendre trucades,emails, que pot
ser que la qliestio pedagogica quedi en un segon pla i has de dir: a
veure, la meva feina també és aquesta altra i ...costa una mica, eh?

Potser li agafaré el truci” (CAS 1-DI)

La ex directora en aquest aspecte fa un balang de tots els temes que van ser font
de preocupacié durant el seu mandat i la seva principal preocupacié era millorar
la malmesa imatge de I'escola i a aquest aspecte és va dedicar molt. Va tenir que
entomar una situacié de claustre dificil i volia aconseguir la implicacié dels
diferent estaments de la comunitat educativa en un projecte d’escola comu.

Aspecte que la nova direccié també valora com important

“Em vaig dedicar molt a la atencié a les families. | van tenir molta
matricula viva i entraven en qualsevol hora i en qualsevol moment i els
explicava com era I'escola. Els explicaves tot i els passejaves per I'escola.

Relacié amb 'AMPA que i amb el PAS” i que el claustre estés bé...”
(CAS1- ED)

Una part del professorat (43%) és també conscient de que la direccié ha de
dedicar molt temps a feines burocratiques entre aquesta funcié i I'atencié a les
families considera que la directora ocupa la major part del temps, hi ha només
un petit nucli del professorat (10%) que encara relaciona a la directora en I’
ambicids projecte de implementacié de I'anglés, al que ha estat dedicada abans

d’exercir la direccid de 'escola.(veure taula 43)
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Taula 43 — Qulestionari professorat: funcions de la direccid

El major temps el director/a del centre el dedica a

Freqiiéncia | Percentatge
Representacio 3 10,0
Direccio pedagogica i lideratge
pedagog g 3 10,0
de projectes
Relacié amb la comunitat
10 33,3
escolar
Relacions amb institucions 1 3,3
Acompliment de documentacié 13 43,3
Total 30 100

Les families valoren per damunt de tot que s’atengui bé els seus fills, que es
desenvolupi una bona docéncia i les respostes a aquesta pregunta inicien un
seguit d’exemples de situacions d’aula que fan referéncia a I'aprenentatge dels
seus fills i demanen a la direccié que estigui atenta i resolgui les situacions de

una docencia deficient

“La canalla és el primer” Esta bé que tingui poder, perqué si entra una
persona que no serveix per a res, que pugui dir-ho, i si té un bon

professional, també; que ara, d’aixo no pot dir-ne res...” (CAS 1-FA).

L’exercici de les funcions des de l'inspector de centre i I'administracié local és
qgue si el centre funciona i no els arriben problemes, és que tot va bé i no
destaquen cap funcié en especial. Ambdds informants creuen que el centre té
una bona directora, amb un alt grau de lideratge, fet que li facilita la realitzacié

de la tasca directiva

“La nostra directora té totes aquestes caracteristiques que he nomenat,
tot i que portem poc temps crec que I’eleccio ha estat excel-lent perqué és
positiva, relativitza els problemes i els converteix en una oportunitat,
perqué hi ha un bon lideratge entre els professors, i jo ho veig als

Consells Escolar. Es aixi; la manera d’exposar les coses..., és una persona
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extremadament ordenada, detallista, molt ben organitzada a | ’hora
d’exposar el temes” ( CAS 1-AL)

El professorat també li reconeix aquest lideratge participatiu amb control sobre

les activitats que es realitzen tal com s’explicita en les respostes del gliestionari.

Lideratge

3%

M Estructures (departament,
equips de cicle, comissions,
etc.) tenen autonomia per
prendre les seves propies
decisions

M La direccié controla el
funcionament de totes les
activitats del centre, ies
situa en el centre de totes
les decisions

53%

Hi ha una direccié
participativa que permet
I’existéncia de responsables
de projectes amb
autonomia

Figura 15 - QUestionari professor: tipus de lideratge

El problema intrinsec a I'exercici sembla la capacitat de saber delegar, que tant la
directora com |’ ex directora troben que és un aprenentatge, que costa distribuir

funcions i no anar assumint totes les problematiques que es plantegen

“Tenia molt bon equip directiu pero amb I'experiéncia d’ara caldria
delimitar més les funcions i parlant, penso que donaria més autonomia i
responsabilitat a cada membre. Delegar i responsabilitzar als membres de
I'equip directiu. Al principi ho feia tot el pressupost,les entrevistes, la
burocracia. .. pero semblava que tot havia de passar per les meves mans,

massa poti- poti, aixo ho canviaria” ( CAS1-ED)

“Em costa delegar, hi ha coses que les veig molt clares, pero tendeixo a
,quan no sé a qui correspon, és per a mi. | elles també hi ha coses que les
fan, pero em pregunten. Totes dues saben qué han de fer i les hores de
despatx els fan més profit que a mi. Jo, durant el dia, qualsevol cosa em
dura més, perque van entrant ,vas atenent i se m’allarga més tot “ (CAS 1-
DI)
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Les dificultats a que s’enfronta una direccid de centre dependran de la seva
historia, la cultura que s’ha instaurat a la institucié i de la manera com s’exerceix
el carrec. La directora sortint tenia una problematica especifica configurada per
un claustre dividit entre gent antiga i gran del centre, i gent nova amb projectes
més innovadors. Una gran preocupacio per la direccid sortint eren aconseguir

una harmonia entre el professorat

“Recordo que en I’época en qué supervisava aquest centre hi havia
conflicte al claustre, amb professors molt significats implicats en el
conflicte, i pel que he anat sentint al llarg dels darrers anys, han anat

sortint al centre nous conflictes” ( CAS1-IE)

“Es intrinsecs al meu caracter, vull que estigui bé tothom i si tenies algu
molt “tiquismiquis” hi anava amb peus de plom, em deia no facis res que
et puguin censurar, cal tenir present que era: colonies, no; festes, no;
entrevistes una perqué és prescriptiva. Poder cohesionar un claustre amb
mestres joves innovadors i mestres més veterans acostumats a unes
dinamiques de treball molt propies v a ser una tasca molt dificil perd crec

gue ho vaig aconseguir. ” (CAS1-ED)

Les compensacions que es reben per exercir la professid, com millores salarials i
professionals, no manifesten que siguin suficients i aixi ho consideren els
informants; si bé quan s’agafa el carrec no és una condicid que determini
assumir-lo, segons diuen persones que 'exerceixen o I'han exercit. Per a I’ ex
directora, que va viure les dues situacions —sense complement i amb
complement-, no era el més important. En canvi, destaguem el fet de sentir que
esta fent un servei que li han encomanat i que no ha buscat i que considera que

no és la seva feina, ser directora

“No m’ho havia plantejat mai. Jo em sentia bé. En aquella época se’ns va
donar el complement i em sentia ben pagada. Jo penso que se m’havia
encomanat una tasca que havia de fer i si me la pagaven, millor. Jo em
sentia relaxada, perqué jo no ho havia demanat, no escatimava hores; ni
que em critiquessin, jo volia que el poble tingués I’escola que es mereixia, i
també volia treballar en una escola que estigués bé. Si algu em deia
alguna cosa podia dir: - posa-t’hi tu, a veure si ho fas millor; i aixo relaxa

una mica .Jo ho faig al maxim, pero jo mai he dit que servia per a aquesta
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feina i continuo dient-ho. Ara l’escola és d’una altra manera, seria

estrany que el claustre no recolzés a la directora actual. (CAS1-ED)

“Ara esta millor que no estava; ara, si ho contes per hores, no. Crec que
hauria d’haver-hi més compensacié economica.( comenten les novetats)

Es una compensacié minsa per a un gran esforg . (CAS 1-DI)

Les families, I'administracio local i la inspeccié no tenen una idea clara de si sén o
no suficients, i alguns pares i mares manifesten els seus dubtes respecte de si
unes condicions econdOmiques superiors no podrien significar un apalancament

en el carrec i no pas un estimul

“-Jo crec que amb els maldecaps no esta compensat, pero aixo passa amb
molt carrecs i al revés, t’apugen el sou i no fas res”- “O al revés, t’apugen
el sou molt,molt,i no fas res, també pot passar. Director i que me las”
vayan dando” (CAS1-FA)

El professorat d’aquest centre manifesta majoritariament ( un 73%) que no esta
compensat; només un 3,3% (una persona de 30) creu que no hauria de rebre cap

compensacié especial.

Compensacio carrec
3%

Bl No hauria de tenir cap
compensacio especial

M Forga recompensat
economicament i
professionalment

H Correctament recompensat

73% Molt poc compensat

Figura 16 - QuUestionari professorat: compensacié pel carrec
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Pot ser un motiu que expliqui que no és té cap interes, en general, per ocupar el
carrec? S’ha parlat de molta feina, molts fronts per atendre, tant de caire
pedagogic com de relacions entre els diferents estaments i hi ha poca valoracié
social i professional del que significa ser director/a. Tot i que, com senyala la

inspeccid, les millores relatives en els darrers anys han estat notables.

Si relacionem diverses respostes obtingudes fins ara respecte de l'accés, la
formacid, les funcions a desenvolupar i les compensacions que es reben,es
potser, el moment per analitzar si el centre esta visualitzant una direccié
professional o una tasca directiva a realitzar durant un periode de temps per part
del professor/a més ben disposat o0 amb unes certes qualitats per a fer-ho. Aixo
no significa, per tant, que s’entengui que una direccid no professional comporta

que qualsevol mestre/a pugui exercir-la.

Al professorat, en el qliestionari, se’ls ha fet la pregunta respecte a si la direccié
ha de ser professional o no. Un 63,3% considera que ha de ser professional i, si
hi afegim els que consideren que és ineludible pel centre que algun professor
I’'assumeixi, arribem al 90%. Les persones que creuen en direccions dependents
del claustre amb un sentit poc professional només representen el 10 %.(veure
taula 44)
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Taula 44 — Questionari professorat: models de direccié

Model de direccié professional/no professional

Freqiiéncia | Percentatge

La direccio ha de ser
professional i ha de
desenvolupar un lideratge 19 63,3
compartit amb una visié global

del centre escola

Algun professor /a ha de fer la
direccié i assumir la

responsabilitat junt amb els 8 26,7

altres membres de I'equip

directiu

La direccio ha de ser proposada
pel claustre i ha d’executar 1 3,3

exclusivament els seus acords

La direccid, un cop proposada

pel claustre, ha d’assumir el

2 6,7
lideratge del centre junt amb els
altres membres de 'ED
Total 30 100,0

L'inspector de centre fa un recorregut historic que en reflecteix la historia de la

direccid i I'evolucié del carrec segons les lleis i la cultura del professorat

“Entenc que la qliestio de la direccio dels centres és un tema encara no
prou ben resolt. La LODE va configurar un tipus de direccio que trencava
de forma contundent amb el tipus de direccié que s’havia tingut fins al
moment, i que en aquells moments es considerava I'adequada al moment
historic, caracteritzat per una forta necessitat de participacio en tots els
ambits com a vehicle del progrés social. Una mica era allo de “entre tots

ho farem tot” com a reaccié al model anterior, amb un cos de directors
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amb marcat caracter burocratic i de control estricte. La veritat és que, en
la practica, es tractava de direccions molt poc professionalitzades en el
sentit que ho entenem actualment. Al llarg dels anys s’ha tractat
d’harmonitzar la necessaria participacio de la comunitat educativa a
través dels organs de gestio del centre i la necessitat de dotar a les
direccions de més capacitat de gestio (més lideratge, més autoritat, etc).
La LEC i les normes que en deriven (com és el cas del decret d’autonomia
de centres o I'actual decret de direccions) suposen un aveng en la linia de

més i millor capacitat de gestio dels centres i, per tant de les direccions.

Malgrat tot, crec que hi ha encara grans dificultats, ara per ara
insalvables, entre el model funcionarial tal com el tenim i el desig de tenir
unes direccions fortes, professionalitzades, amb lideratge i amb capacitat
real de gestio. (CAS-1IE)

A la vista de les respostes que s’obtenen del professorat d’aquest centre, n’hi ha
un bon nombre que comparteix aquesta visid;sembla, doncs, que cal caminar en
aquesta direccid, que el professorat vagi assumint una nova postura en relacié a
I’exercici de la direccié, que es passi d’'un model més politic a un altre de més

professional.

Les families queden al marge de la problematica. Des de la seva posicié demanen
que la direccio sigui jove i amb ganes i que no es vegin escletxes entre la direccid
i el claustre de professors; remarquem en tota l'entrevista que la seva
expectativa respecte a la direccié de centre és que aconsegueixi un bon equip de
mestres, que atengui bé a l'alumnat i que pugui treure del centre els
professionals que no fessin bé la seva feina. Amb gran quantitat d’exemples,
exposen les conseqiiéncies per als seus fills de tenir bons professors. Estan

satisfets de I’escola i de la nova direccid

“La direccid ha de ser jove, tenen més ganes de treballar i ha de tenir clar
que vol. Si el que mana no sap on va, el altres fan una barrera..Ara estan
molt units, col-laboren tots. L’any passat per la festa major hi eren tots, i
sempre canten.. Si,si, tenim un claustre de joves molt eixerit, a I’escola hi

ha mestres molt joves” (CAS1-FA)

Comparem si en el decurs de 6 anys ha canviat el paper que juga I'administracio

educativa en el desenvolupament de la funcié directiva, tot comparant la visié de
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la directora novella i la de I’ ex director , es a dir el suport que es rep, I'inspector

d’ensenyament té clara consciéncia de que forma part de la seva feina:

“S’ajuda a la direccid en tot en el que se’ns demana, bé perqué ens visiten
o bé perqué nosaltres,en la visita al centre, ho veiem, ho compartim. No
he tingut noticia que la directora hagi tingut especials dificultats”(CAS1-
IE)

“La inspeccio, sempre que I’ he buscada, I’ he tingut , encara que no he
hagut de demanar —ho gaire.. No els he vist gaire sovint,pero és que jo
tampoc no ho he demanat .Quan he trucat, m’han ates; si han vingut,

també s’hi han posat. Ha estat molt correcte. (CAS 1-DI)

“M’he sentit molt ben tractada a nivell d’administracié i companys. La
junta de directors? A mi em va enfortir el fet que ens véiem i treballavem
molt, va anar-me molt bé, perque al principi escoltava molt. Hi havia dos
portantveus i ens reunien, de tant en tant, quan hi havia temes per
parlar, ens reuniem i ells portaven el que s’acordava a la junta central”.
(CAS 1-ED)

La inspeccid, ja té una llarga trajectoria d’assessorament i acompanyament als
centres i en especial a la direccid, que fa conjuntament amb la tasca de

supervisio.

L’administracié local esmerca esforcos per acompanyar, sovint fins i tot més enlla

del que seria la seva obligacié.

L’ acompanyament de directors en exercici és valorat per la directora sortint. La
directora no manifesta res en aquest sentit, no forma part de cap col-lectiu
associatiu de directors; el temps d’exercici és encara molt poc per haver tingut
contactes amb col-legues en exercici. Tenir a la vora I'anterior directora és un
recurs que valorai li déna tranquil-litat per enfrontar situacions noves “Em vaig

tirar a la piscina, pero sé que I'anterior directora esta aqui, a I'aula del costat”.

Per a aquesta etapa, ressaltem la importancia que es déna a I'exercici de la
direccié en aspectes que poden ser diversos en funcid de les necessitats de
I’escola i de les competéncies i habilitats que té la direccid. No hi ha veus en
contra de la realitzacié de les funcions que regula la legislacié vigent; cap dels
sectors entrevistats ha posat en dubte que s’haguessin de realitzar ni que fossin

adequades a les necessitats dels centres escolars. Els professionals sén
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conscients de I'amplitud de funcions que es demanen i la nova directora destaca
la dificultat que pot suposar 'avaluacié de la docéncia, perd pensa que assumir

les noves funcions que contempla la legislacio pot ser bo per al centre, i resumeix

“Ens hauran de formar per poder-ho fer .Quan vaig ser a California vaig
veure que alla s’estila molt, estas sempre subjecte a avaluacio, el director
entra a la classe i pot estar-hi mitja hora o tot el dia si li sembla, i pot
demanar-te per qué fas aquestes activitats i no unes altres. Llavors no
només t’avalua el director, sind que també pot venir a fer-ho una
comissio, també uns professionals que t’aturen la classe i et pregunten el
perqué de les teves actuacions, i que et poden dir que ho facis d’una altra
manera. Que com ho he vist? He vist que era positiu, que no passa res, no
crec que passi res, entenc que si no t’ho han fet mai..., pero, és clar, a mi
tampoc no m'ho havien fet, i em va anar bé. | el teu professorat com
reaccionara? Pot ser traumatic, hi haura gent que dormiran malament
uns quants dies ...és ben bé ésser avaluat, és tenir algu a dintre. Hi ha
gent que diu, jo ja he fet les oposicions, i la carrera...; pero al final ho

veurem com a positiu” (CAS1-Dl)

Les propostes per fer més eficag la funcié directiva sén vistes per les families tal
com ja s’ha relatat en la demanda control de la docéncia, i conseqiientment en
que la direccié tingui autonomia per resoldre les situacions de males practiques
docents. Per a I'administracié local, comptar amb una direccié positiva, que sap
prioritzar els problemes i aporta solucions “el lideratge no només amb els nens i
les families, sino també amb I'equip docent, amb el claustre.” La inspeccidé del

centre creu

“Malgrat tot, crec que hi ha encara grans dificultats, ara per ara
insalvables, entre el model funcionarial tal com el tenim i el desig de tenir
unes direccions fortes, professionalitzades, amb lideratge i amb capacitat
real de gestio.” (CAS 1 IE)

En general tots els estaments estan contents i orgullosos de la seva escola que
consideren que desenvolupa una bona tasca, confien en la direccid i en els

mestres i col-laboren cada estament des de les tasques que tenen encomanades

“Es molt bona, jo crec que les iniciatives que es prenen i la voluntat que les

coses vagin bé es veu en el claustre. S’analitzen els resultats de les proves i
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s’intenta buscar solucions. La impressio és que la feina es fa bé.” (CAS
1.AL)

“Estem molt contents amb la nostra escola, tothom ho diu, és la millor”
(CAS 1-FA)

Taula 45 - Questionari professorat: actitud de la direccié

El director/a del seu centre

Freqiiéncia | Percentatge

Es mostra afable i satisfet/a amb

17 56,7
la feina
Transmet il-lusié a I'equip de
10 33,3
professorat

Fa les funcions que li pertoquen 3 10,0
Total 30 100,0

La directora del centre desperta confianca en tots els estaments i el professorat
confia en la seva tasca tal com es veu en el quadre i deixa constancia de com es

manifesta afable i transmet il-lusié per la feina a I'equip de professorat.
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DIMENSIO: 3 SO- Sortida del carrec directiu: durada del carrec, causa de la
sortida de I’ ex directora, qualitat del relleu, acomodacio a la sortida al deixar la
direccid, aprofitament del bagatge, compensacio al deixar el carrec, valoracions i

propostes per aquesta etapa.

Objectius de la recerca que responen a aquesta dimensié:

Respecte a la durada de I’exercici hi ha diversitat d’opinions entre els informants
sense que siguin postures rigides, més unanimitat respecte a la minima durada

que respecte al maxim temps que es pot exercir el carrec.

L’ ex directora havia assumit el carrec per responsabilitat institucional. Des de
I'inici de I'exercici ja mirava que algu pogués dirigir I'escola, i va allargar el

periode fins a 6 anys

“Se’m va nomenar per tres anys i en acabar, jo no estava pas cansada,
pero volia plegar, i no sortia ningu. Li ho vaig comunicar a lI'inspector, que
va venir al claustre i va fer una exposicio molt maca per implicar la gent,
perdo no va sortir ningd, i em va prorrogar un any més;per a complir el
periode de 4 anys ja no em vaig preocupar, perqué veia que amb el temps
ja podia haver-hi algu més.... Amb el pacte que, si en aquell any sortia una

persona, jo ho deixaria”. (CAS 1-ED)
La directora actual també li posa limit al seu exercici

“Jo penso que, com a minim, és estar-hi 4 anys, per aixo ja planteges aixi
el projecte. S’ha de tendir a professionalitzar la direccid. Hi ha persones

que no ho poden fer per com soén, per la seva situacid, realment no ho
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poden fer... Una rotacié? No , Professionalitzar-ho? Segur que si, i una
durada maxima, penso de 8 anys, jo crec que de la manera que jo sdc,
quan una cosa la repeteixo massa, ho deixo de fer bé, aixi soc jo.” (CAS 1-
DI)

Taula 46 - QUestionari professorat: durada del carrec

El carrec de direcci6 ha de durar

Freqiiéncia | Percentatge

Rotatiu per un periode 4 anys maxim 12 40,0

Ha de durar dos periodes 8 anys

L. 4 13,3
maxim
Ha de durar entre 8-12 anys maxim 2 6,7
Mentre I’avaluacio de I'exercici del
. o . 12 40,0
director/a sigui positiva
30 100,0

Total

El claustre de professors en un 60% veuen que hi hauria d’haver limit a I'exercici.
D’ aquests un 40% del professorat estima que el periode d’exercici ha de ser el
minim que estableix la reglamentacid .i I'altre es divideix entre dos periodes o
tres periodes. Un 40% creu que no hauria d’haver limitacié temporal i el carrec
s’hauria de continuar exercint mentre 'avaluacié sigui positiva. Es important
destacar el que ho condicionen a una avaluacioé positiva, dada que pot significar
un canvi de cultura en la visié del professorat d’aquest centre, que ha tingut

sempre direccions nomenades i amb periodes d’exercici relativament curts.

Si relacionem la duracié del carrec amb la opinid sobre la professionalitzacié de
la direccié, observem en la seglient taula de contingéncia com la
professionalitzacid no és una categoria que el professorat relacioni amb Ia
duraci6 del carrec. 1/3 del professorat que, tot i escollir I'opcid
professionalitzacid de la direccid i diferent de la docent, pensa que ha d’exercir el
carrec el periode minim, 1 professor/a dels 30, per dos periodes, i 8 professors

del total de 30, el temps que calgui mentre I’avaluacio sigui positiva.
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Taula 47 - Questionari professorat: duracié del carrec/professionalitzacié

Duracio del Carrec

Rotatiu Ha de Mentre
Ha de durar .,
per un ; durar I’avaluacio de
os
periode 4 : entre 8-12 I'exercici del
periodes 8 . L.
anys . anys director/a sigui
. anys maxim ‘. .
maxim maxim positiva
La direccié ha de
ser professional i
ha de ser una 10 1 0 8 19
funcio diferent a
la docent
La direccioé no ha
de ser
professional,
2 2 1 3 8
algun
professor/a I’ha
) ., d’assumir
Direccio
rofessional
g La direccié ha de
ser professional
amb formacio
» 0 1 0 0 1
especifica per al
carrec pero no
un cos diferent
La direcci6 és
més practic que
sigui proposada 0 0 1 1 2
per
I’administracio
Total 12 4 2 12 30

La visio del regidor de l'ajuntament reflecteix un altra opinid; proposa
I'allargament en cas d’avaluacié positiva, perd0 sense que desapareguin els

periodes renovables

“Jo crec que cada cas és un moén pero si hi ha un director/a que funciona
bé que el claustre e/l/la valora positivament ha de poder continuar. Es
pitjor que segons qui s’estigui 4 o 5 anys que un altra s’estigui 15. Jo crec

que no ha d’estar limitada sind que naturalment les coses es renoven
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quan toca. Aixo és comparable amb I'ajuntament, limitacié de mandat per
llei; crec que la gent no és “tonta”, ja hi ha els mecanismes per fer-ho
cada 4 anys i els centres escolar hi ha una votacio cada x anys i el consell
escolar també té mecanismes per poder forcar qualsevol cosa si ho veu
oportu.” (CAS 1-AL)

Les families unanimement pensen que els canvis sén bons “cada 4 anys s’ha de
canviar per no estar aposentada”.Valoren el canvi com una possibilitat de
renovacido i posen exemples d’alguns temes que abans es feien d’una

determinada manera i ara soén diferents, per exemple

“Es bo que hi hagi canvis, al haver-hi canvis canvien coses. Potser és una
tonteria, pero ha canviat el paper dels polls, potser sén tonteries, pero,
mira, ha canviat .Si hi estas molt de temps, estas massa acomodat...”
(CAS 1-FA)

L'Inspector no pensa que la legislacié presenti inconvenients per continuar en el

carrec si I’avaluacid és positiva.

Les causes de la sortida de la direccié queden relatades amb I’anterior categoria.
La directora sortint des que va agafar el carrec buscava la persona que la pogués
suplir, el seu accés havia estat perqué li tocava i calia buscar un relleu. De fet,
tenia un professor al centre en comissié de serveis que havia manifestat el seu
interés per presentar-se a la direccid, perd es va esperar per tal de garantir un

bon canvi.

“Pero l'inspector va dir: espera, que poden venir més mestre definitius, i
efectivament va venir la directora d’ara. A mi se’m recomanava que no ho
fes, perqué acabava el segon mandat i se m’acumulava el sou, que ara ja
no el tinc, pero tant és, vaig pensar que era un bon moment..., ho hagués
pogut fer, no m’espantava malgrat les obres, pero no me la vaig voler
jugar, hi havia persones amb capacitat i molt il-lusionades per tirar
endavant. Vaig fer la renuncia i se’m va admetre, va ser molt planer. La
meva cap d’estudis volia plegar i jo plegava amb ella, m’horroritzava
deixar I'escola sense recanvi, i que fos un recanvi qualsevol “ el poder por
el poder” havia vist alguns gestos que no m’acabaven d’ agradar...” (CAS
1 ED)
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El relleu en aquesta escola ha estat planer, tothom I’ha viscut com un procés
normal, en que la inspeccié n’ ha facilitat la bona resolucié. En el moment de fer
el canvi, aquest es fa perque la directora veu la possibilitat de deixar la direccio,
en tant que hi ha dues candidatures i pensa que ha d’aprofitat la situacid, encara
qgue aixd li suposi perdre la consolidacié, el complement de direccid, per no
haver finalitzat el mandat. La inspecci6 emprén converses amb tots els
estaments implicats en el procés d’elecci6 per demanar quina de les dues

candidatures compta amb més consens.

“Es van presentar dues persones; jo si que tenia la postura clara, pero
vaig ser I’ ultima persona que vaig parlar amb I'inspector: com que estava
clar que el que es presentés per un any es quedava, ho van fer de la
manera més ética, a través del Consell Escolar i I'inspector va parlar amb
tothom. Tots dieu: estan bé tots dos, pero un té un pero i I'altra,,no. Quin
pero? Era molt noble, tenia un temperament mediterrani ,massa visceral,
perqué hi ha situacions en quée t’has d’aturar i relaxar, era molt bona
persona, per0 molt subjectiu..., aquesta persona s’ho va prendre
malament, va marxar,i té la placa aqui. Eren dos perfils molt diferents.
Aquesta persona pensava que si hagués votat el claustre, I’haurien votat,
pero anava enganyat; em sap greu, a mi no ‘hagués agradat que no em

votessin els companys....”

La persona que aporta aquesta descripcié de la situacid demana anonimat i
certament amb menys claredat en parlen o ho silencien els diversos informants.
S’observa en aquest sentit una resposta de I'administracié local, que comenta
que el que podria haver estat una situacié dificil (la marxa de la segona

candidatura que no és escollida) ha facilitat el canvi

“Perque, es clar quan n’ hi ha dos que es presenten una llista perd, i els
tens al claustre de professors i, vulguis que no, sempre poden dir: aixo
s’hagués fet millor amb I’altre candidat.... Tothom és huma, i hagués

pogut passar, pero no es veu que passi” (CAS 1 —AL)

L'inspector que va viure el procés de relleu ha canviat de centre. Quan s’assigna
al nou inspector, el relleu esta fet (havia estat ja inspector d’aquest centre en un

altre periode) i no sembla que se li hagi comunicat cap mena de problema
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“La veritat és que no tinc informacid directa de com va anar el relleu entre
Ianterior direccio i aquesta. En el meu cas, les incidéncies possibles son
elements a tenir en compte, pero que no tenen un impacte directe sobre la
meva feina. L’actual directora és qui ostenta les funcions propies de la
direccio i és la persona a qui s’ha de donar suport en tots els ambits de la
seva gestio. No obstant, quan cal tenir en compte qliestions de context
que afecten les persones en la resolucié de qualsevol assumpte, els
mateixos directors ja acostumen a posar en coneixement de l'inspector

totes aquestes circumstancies” (CAS 1- IE)

La ex directora es mostra tranquil-la i amb certa complicitat amb el nou equip
directiu, que la valora, segons es veu per algunes manifestacions de professorat.
El paper que juga I'administracié en aquesta etapa no té un protocol d’actuacio,

perd es mostra agraiment per la tasca desenvolupada

“Un cop deixes la direccid, ets un mestre més; he trobat mestres que
canvien i també, si alguna cosa no els agrada, és que tu juguis la carta de
ex directora ressentida, Una persona em va deixar de parlar perqué vaig
defensar el que es feia. Perqué hi ha gent...: Vam treballar els dos equip
conjuntament fins al 12 de juliol, pero la gent fa el canvi molt rapid... Si,
aixo si, i 'administracié “otro tanto”.Em vaig sentir molt recolzada en tot
moment; ara, un cop has acabat, una carta i res, ni gracies... en sis anys
ni una carta, ni una trucada.... No se’n té temps o no s’hi pensa.... Pero els
mestres em van fer un comiat molt maco, va ser una sorpresa, perqué una
vegada havien volgut fer un obsequi com a agraiment a I'equip directiu i
va haver-hi uns mestres que van dir que de cap manera... i per aixo
pensava que no em farien res. No es podia fer éxplicit que estan contents
amb nosaltres, perqué sempre hi ha mestres que pensen que també ho
mereixen... “. (CAS 1-ED)

En la primera visita a I’escola conec a I'exdirectora. La nova directora esta molt
satisfeta de com s’ha efectuat el relleu i de com ha estat la col-laboracié entre

I’'ED entrant i sortint

“La relacié sempre ha sigut bonissima,am la direccid sortint bé amb tot
I’ED. Totes tres van presentar la dimissio en bloc. En el moment en qué es
va fer la seleccid, van fer el traspas, cada carrec amb cada carrec. A I’hora

de fer I’horari, ens van ajudar a fer els nous. La directora em va donar una
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graella amb totes les accions que s’han de dur a terme mes a mes.
L’agenda me la va oferir, la vaig mirar, pero la hi vaig retornar. | 'agenda
de contactes i telefons me la va passar sencera. Ha estat sempre
disponible. Al principi, com que la seva classe es al costat del despatx,
sempre que he tingut una pregunta, un dubte m’ha respost. De fet al mes
de juliol, vam treballar plegades ben bé fins al 15 de juliol. Sé que
Ianterior directora, la tinc a la vora. Jo he aprofitat tot el que ella tenia
fet”. (CAS 1-DlI)

Tant les families com el representant de I’'ajuntament corroboren les afirmacions
de les protagonistes. Des de la seva observacié externa s’ha fet un bon traspas
“Jo crec que van fer un traspas ben fe;t la intervencid de la inspeccid va

anar- bé, d’'una forma molt correcta.” (CAS 1-AL)

“Va estar molt ben fet” (CAS 1-FA)

Qualitat del relleu
3%

M Des de que soc al centre no
s’ha produit cap relleu a la
direccié

M No van treballar
conjuntament la direccio
sortint i entrant

63%

Va rebre el traspas
d'informacié de la direccio
sortint i van col.laborar en el
moment del canvi

Figura 17 - QUestionari professorat: qualitat del relleu

Un 96,7% del professorat del centre ha viscut el canvi de direccio. Com la resta
d’informants, xifren positivament el canvi, el traspas d’informacid s’ha realitzat,

van veure com treballaven conjuntament I'anterior directora i I'actual.
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El director/a del seu centre ha aprofitat o
va aprofitar el bagatge de I'anterior
direccio

3%

o W Ho desconec
47 A) B Totalment en desacord
 Totalment d’acord

D’acord parcialment

Figura 18 - Questionari professorat: aprofitament bagatge

| amb la mateixa proporcidé, I'actual directora ha aprofitat el bagatge de
I’anterior directora. Aixd suposa que al centre no s’han viscut canvis, que hi ha
una continuitat en els projectes endegats. Una persona, que és una nova

incorporacié a la plantilla, és la Unica que desconeix el procés.

L’ex directora ha decidit tornar a I'aula. Durant la recerca ja esta duent a terme
la nova tasca, no es van estudiar altres possibles acomodacions per al final de

I’exercici de la direccié que, de fet, la nova reglamentacié contempla

Nooo..., Em vull quedar, és la meva escola, el lloc on treballes vols que
estigui bé i que no hagi hagut un tall; nosaltres haviem anat amunt,
I’equip nou ha d’anar encara més amunt en tots els sentis; és a dir, una
escola digna, una escola maca. | vaig veure un recanvi bo, i aixi li ho vaig
dir a I'inspector, que em deia floretes, tothom et diu floretes pero , ens
agrada a tots, els fas el servei, pero I'escola va bé i amb la nova direccid
s’hi podia donar continuitat; jo no hi havia vist mai ningu que ho agafés

amb ganes, tothom ho feia perqué li queia “ ho hem de fer entre tots, ho
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hem de compartir” com una cosa que te la vas passant i amb aixo no em

conformo.
De moment, no ha observat problemes a I'aula amb | “ex directora

“Gens ni mica no, no . Ella feia 6 anys que no hi era i ,a més a més, ella ha
volgut passar a CS. Una mica, li costa una mica; a mi també, no em

semblava que tindria tanta feina.” (CAS 1-DI)

La directora no pensa que el fet de retornar a l'aula condicioni el

desenvolupament de la seva feina

“Jo crec que no, jo també confiava quan estava a la classe en qui dirigia
I’escola, pensava que ho feia pel bé de I’escola i pels nens . Ara, també de
mi penso que han de pensar el mateix. No em condiciona per prendre

decisions, no, el fet de pensar que hauré de tornar a I’aula algun dia”

L'inspector és sensible al que pot suposar per a la persona el canvi de rol, pero

no pensa que se n’hagi de fer cap accié especial

“..Sobre els inconvenients que suposa la incorporacid d’un director a les
tasques docents se n’ha parlat molt, i no cal abundar-hi més. En qualsevol
cas, per trobar-li alguna cosa que no sigui un inconvenient, diria que
també conec testimonis que manifesten tenir una perspectiva diferent de
les coses, més de centre i no de la teva classe o del teu grup, quan s’ha
passat per la direccid. Aixo, quan el marc de relacions en el centre és

normal, pot resultar positiu per a la persona” (CAS1-IE)

Un 63,3 % del professorat considera I'exercici de la direccié com una etapa de la
vida professional, amb posterior retorn a les aules. Entronca amb el que veuen
al centre on estan exercint i potser a d’ altres centres, si bé tornem a veure uns
guants membres del professorat que pensen que hauria de tenir la possibilitat
d’accés a feines superiors, com dirigir altra escola o, si més no, donar la

possibilitat de triar el que més li convingui.
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Taula 48 - Qlestionari professorat: acomodacié al deixar el carrec

La direccid al deixar el carrec amb avaluacié positiva de I’exercici

Freqgiiéncia = Percentatge
Hauria de tornar a donar classes a la
. 19 63,3
mateixa escola
Hauria de tenir la possibilitat d’altres feines
superiors dintre de I’administracié com 7 23,3
Inspeccid, Centre de Recursos
Hauria de poder dirigir una altra escola 3 10,0
Hauria de poder triar el que més li 1 33
convingui ’
Total 30 100,0

Les propostes per a aquesta etapa son reflexions que haurien d’acompanyar en

la sortida de la direccio .Només I’ ex directora reclama més atencid i la direccid

actual ho visualitza com un procés normal, no destaca cap accid concreta per

realitzar en aquesta etapa de sortida

“Hi hauria d’haver un temps per fer el relleu bé, i contemplar aquest espai

per compartir totes dues .Es clar que ho fas, , pero tu ja tens la teva

classe, i estas aclaparada, amb un 6é molt pelut. Jo i ho vaig endregar

molt tot i li vaig deixar un calendari de tot el podia passar en un any.

Tenia preocupacio per fer un traspas correcte de tots els aspectes del

centre, vetllant que la vida de I’escola no quedés afectada pel canvi de

direccio.

Una cosa molt important és fer la presentacio de la nova directora en

totes les institucions amb les quals has tingut contacte, poder

acompanyar-la i que vegin que hi ha un canvi positiu per a I’'escola” (CAS1-

ED)

L'inspector del centre explicita la dificultat que es pot produir en el moment de

canvi i apunta una proposta que podria pal-liar tot donant importancia a aquest

moment
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“La meva experiéncia em diu que el canvi en les direccions, encara que
sigui fruit d’un procés natural (no traumatic), produeix una mena de
sindrome d’abstinéncia inconfessa en els directors que deixen el carrec, la
qual cosa, si no s’esta ben preparat per al canvi, de vegades té efectes
secundaris.” (CAS 1-IE)

E. Tancament

El cas estudiat ha permes identificar les fases de desenvolupament professional
de la direccid des de la perspectiva dels diversos estaments que intervenen en
I'eleccid i cessament de la direccid, s’ha obtingut informacid contrastada de les

diferents categories establertes per les dimensions d’analisi.

La naturalitat amb qué s’ha efectuat el traspas de direccidé propicia un bon
ambient per a la nova directora, que, tot i correspondre a un nomenament, és
una direcci6 volguda i assumida amb responsabilitat, molt diferent del que havia
succeit fins llavors al centre, amb direccions rotatives i amb desig de romandre el
menor temps possible en el carrec, sense que aixo signifiqui que un cop assumit,

no s’hagi desenvolupat amb responsabilitat i amb un clara intencié de millora.

Tant la directora com la ex directora convergeixen en una mateixa visié del que
ha estat el procés de canvi de direccid. Per primera vegada en la historia de
I’escola, ha estat un fet no traumatic, perqué es constata la gran acceptacié cap a
la directora escollida i la creenca de |'exdirectora de qué s’ha fet una bona
eleccid. Aquest fet facilita una tranquil-litat en el nou periode que inicia I'escola

pels membres de la comunitat educativa.

Una directora novella, jove, sense formacié especifica per al carrec ni
experiéncia en gestid, perd amb voluntat explicita d’adquirir formacid i en certa
mesura professionalitzar la seva funcié. El seu perfil d’innovacié docent i I'alt
grau de formacié que ha adquirit en el desenvolupament de la tasca com a
professora, la poden dur a desenvolupar també I'exercici de la funcié directiva

amb el mateix rigor.

Es una direccié amb una bona capacitat de lideratge, reconeguda per tots els
sectors interns i externs al centre. Pot arribar a desenvolupar un bon lideratge
pedagogic, fonamentat en la seva experiéncia professional com a docent, i
compartit amb un bon equip directiu. Un potencial valuds per desenvolupar les

competéncies necessaries per a un bon exercici de la funcié directiva.
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La ex directora, tal com s’ha evidenciat, ha exercit el seu carrec per
responsabilitat institucional, durant I'exercici ha estat a I’ aguait per trobar la
persona adient que pogués donar continuitat a la tasca iniciada i sobretot al
procés de millora iniciat per I'escola. Ha estat també una persona molt valorada
per la comunitat educativa i ha exercit un paper important en tot el procés de
canvi. La seva experiéncia en el carrec queda a disposicié de la directora mentre

continua amb I'exercici de la tasca docent.

Durant el curs en el que es realitza la recerca (2010-11) la directora en exercici
m’ha enviat correus en els que m’anava notificant el desenvolupament de la seva
tasca i m’ha demanat ajuda per a la realitzacié del Projecte de Direccié. Em va
notificar la presentacié de la candidatura durant el procés normatiu (juny 2011) i
I’eleccid per la Comissid i el Consell Escolar. Per tan ja ha estat nomenada per un
periode de 4 anys. Aquest curs (2011-12) ha realitzat un curs de formacid
especific de direcciéd i m’ha demanat informacié per la realitzacio d’'un master

de direccid a la Universitat.
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12.2 Narracio del cas 2: Un director expert
Director amb molt temps en exercici i professionalitzacié de la tasca

A. Caracteristiques del cas

Objectiu (g): Relacionar el context i la propia instituci6 amb I’exercici de la

funcio directiva

Taula 49 — Variables CAS 2

VARIABLES CAS 2

Etapes Secundaria
5/4 d’ ESO
3 Batxillerats
Grandaria
Cicles formatius GM i GS
80 Professors
Poblacid
Ubicacio 25.000
Baix Llobregat
Nivell academic Bo
De Cap d’estudis a Direccié
Accés a la direccid Iniciativa propia.

Acreditacio. Projecte direccid

Final periode.

Sortida de la direccié anterior Altre centre

Departament d’Ensenyament

Antiguitat al carrec 11 anys
Génere Home
Entrevistes realitzades Individuals 6 (3 DI,ED,IE,AL)

Grup 1 1/8FA
Qiiestionari Professorat 49

Total informants 63
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B. lJustificacio de I’eleccio del cas

Emprendre la recerca en un centre de Secundaria era una prova de foc, per les
caracteristiques que habitualment presenten els instituts (molt professorat,
diversitat horaria, individualisme, dificultats d’alumnat...).Coneixer membres de
I’Equip Directiu m’hi va facilitar I'entrada, i, a més a més, hi va haver una bona
disposicid per col-laborar en relacié a la proposta . Aquest institut de secundaria
gaudeix des de fa temps de prestigi a la zona, tant pel que fa al rendiment
académic com per comptar amb un bon equip de professorat, innovador i amb
bona atencidé a I'alumnat,. caracteristiques que s’afegien a la coneixenga. Hi
imparteixen tots els estudis de Secundaria i I'equip directiu és estable i expert,

dues variables que s’han definit per contemplar a la mostra.

Es realitza una primera entrevista amb el director, per explicar-li I'objectiu de la
recerca. Té una bona disposicid per facilitar-me tot el que sigui necessari per dur
a terme les diverses entrevistes. Mostra un gran interes per la recerca; en la
primera visita es comenten ampliament els objectius i se li lliura un exemplar
dels diferents instruments. Es el mateix director el que em proposa passar
I’enquesta del professorat a les reunions d’equips docents; com que va ser un
encert, en els seglients casos, a secundaria he proposat a la direccié fer

I’enquesta d’aquesta manera.

El director em rep al seu despatx, un gran espai tranquil, on hi ha poques
interrupcions, ni de professorat ni d’alumnes. L'ambient de I’ institut és molt ric
en exposicions de treballs dels alumnes, en anuncis d’activitats i d’altres
informacions culturals, ludiques i esportives. Quan visito I’ Institut percebo que la
musica hi és present, com l'’educacié fisica, I'anglés, les mates.. de totes les

arees, sempre veig que se’n reflecteix la feina.

El primer contacte es realitza al gener del 2011 i es finalitzen totes les entrevistes
al juliol del mateix any. Les visites s’han dilatat entre una i altra per motius
d’agenda. S’han dut a terme en horari de mati, de migdia, de tarda i de vespre, la

gual cosa ha permes la visita al centre en diferents moments i activitats diverses.

C. Contextualitzaci6 del centre educatiu: ubicacid del centre i escola i

comunitat

L'institut és a la comarca del Baix Llobregat, en una poblacié de 25.000 habitants.

El poble gaudeix d’'una bona quantitat de serveis municipals. Té molt arrelades
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tradicions culturals catalanes i entitats que les fomenten. Bona participacio
ciutadana, una immigracié minoritaria i molt assimilada a la poblacié autoctona.
Tot i ser molt a la vora de Barcelona, a la poblacié s’hi fa molta vida; aixo queda

palés en la diversitat comercial, de restaurants i d’altres serveis.

Al poble hi ha dos Instituts i dos grans centres de Secundaria religiosos, pero que
no imparteixen ni batxillerat ni cicles formatius. Esta situat als afores del poble,
en un turd al qual s’accedeix després d’'una zona residencial, envoltat pel parc de
Collserola. Té bones instal-lacions i esta ben conservat; els espais sén amplis i

ben dotat de recursos materials. La majoria de 'alumnat és del poble .

Va iniciar les seves activitat al curs 1978-79 com a centre de Formacid
Professional i va ser un dels centres que va implantar I’ ESO en el periode
experimental al curs 1983-84 (FD- PEC).

La seva bona fama es va estendre quan es va generalitzar la Secundaria

Obligatoria

“Totes aquestes experimentacions i iniciatives, en més de quinze anys, han
creat una cultura de centre que no entén I’ensenyament sense I’aportacio
d’estratégies organitzatives, adaptacions curriculars, reforcament de la
tutoria, i d’altres activitats, que permetin a la majoria d’alumnes assolir el
Graduat en Educacio Secundaria,per una banda, i, per altra banda, que es
preparin per assolir I’éxit en els ensenyaments superiors: batxillerats,

formacio professional i estudis universitaris.” (FD-PEC)

Linstitut imparteix 4 linees completes, i 5 a primer i segon d’ ESO i dues
modalitats de batxillerat: la de socials i humanistica i cientifica i tecnologica, a
més de cicles formatius de Grau Mitja i de Grau Superior de les families
Administrativa, Eléctrica- Electrdnica i Informatica. | el programa “Qualifica’t” per
donar validacié academica a I'experiéncia professional. Tenen pocs alumnes
immigrants (1%) i les families sén de classe mitjana, gran part de la poblacid va a

I’escola publica, tant a Primaria com a Secundaria

“

. és un centre que té com a proposit fonamental formar persones
responsables i autosuficients per assumir les tasques que s’hagin fixat a
la societat, al mén laboral i academic de forma cooperativa i participativa,
respectant les persones i [’entorn...Afavorira el desenvolupament

personal, cultural i professional mitjancant una formacio de qualitat,
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integral i multilingtie, educant I'alumne/a en els valors que assegurin un
comportament civic, social i professional respectués amb el medi” (FD-
PEC)

Té una pagina web molt complerta en la qual s’inclou el Projecte Educatiu
aprovat (28-06-2007). El Projecte Educatiu defineix els trets basics i consta de: el
context, la visid i la missid, on sdn el objectius per ambits educatius, de I'entorn,
administratius, de gestié etc. A la pagina web es destaquen els principis de la
missio i visid. A partir de cada principies despleguen els programes concrets que
es duen a terme per afavorir la consecucié de I'objectiu i que, a través del vincle,

porten a |'explicitacié del programa. Per exemple:

e Entendre I'educacié des d’una vessant global que esta present a tots els

ambits de la vida

e Col-laborar amb els equips de recerca de les universitats per consolidar

les estratégies d’aprenentatge de I Institut

Plans: Pla d’ Esport a I'Escola; Programa Salut i Escola; Projecte Com Sona I’ ESO;
Projecte Llegim en Parella; Ensenyament Multi nivell; Projecte IES-SEFED;

Convalidacions amb estudis externs

Un projecte clau és la direccid estrategica, la qual esta composada pel Projecte
de Direccio, el Pla estratégic i la Programacié Anual (la concrecié d’actuacions
per a aquell curs). | després ja ve la programacio curricular, el pla TAC, el pla d’
acollida, el pla de formacid. Fins i tot han elaborat un mapa mental amb tots els

documents que tenen elaborats.

Els tres aspectes més importants per a la direccid, el que defineix I'escola i el que

la identifica son:

a) La millora de resultats en tots els ambits. Centrar-se no tan sols en els
alumnes que tenen dificultats d’aprenentatge, sind que als alumnes que

van bé se’ls pugui dedicar temps, activitats i recursos.

b) Millora dels processos d’ensenyament- aprenentatge per evolucionar
respecte de les classes teoriques cap a classes més practiques, que

I"'alumne treballi i faci els aprenentatges autonomament.

“El que ens queda és tot el tema de I'avaluacio: abandonar els examens

com a detectador de resultats i insistir més a avaluar processos, que
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I'alumne s’autovalori, tirar cap la coavaluacio, evolucionar cap aqui.”
(CAS2-DI)

Un tercer criteri de PEC o del PCC a considerar és |'aprenentatge de la

llengua anglesa.

“Es fonamental que I'estudiant domini la llengua, sempre ha estat un
problema per a tot tipus d’escola, perqué es fa un ensenyament molt
poc competencial, molt memoristic i volem insistir que I'alumne utilitzi
I'anglés en altres ambits. Tenim professorat que per titulacié ho pot fer, i
podem fer alguna optativa i algun altre professor que s’esta formant, que,
si bé no poden fer totes les classes en anglés si que els demanem que hi
facin alguna activitat puntual, que d’un treball en catala en facin un
resum en anglés, que vagin incorporant I'us de [l'anglés a una
quotidianitat” ( CAS2-DlI)

Van ser dels primers instituts que van incorporar el programa I'1x1. El

professorat, en un percentatge molt elevat segueix, si que hi ha algun

professorat més reticent , pero s’hi van haver d’incorporar quan no tenien més

que l'ordinador

“Si bé el que volem és que evolucioni més, a la fi, el llibre digital no deixa
de ser un llibre, volem que es treballi amb mapes mentals, amb portafoli.
L’1x1 potser ens ha possibilitat que, alhora que es canvia l'instrument
,podem canviar també la manera de treballar. Va ser molt important la
col-laboracio de la Coordinadora pedagogica, perqué ens va donar una
visid que jo no tenia, jo vaig pensar més la part organitzativa, pero la
Coordinadora va aportar la visié metodologica i ens va ajudar a configurar
un projecte ” ( CAS 2-DlI)

La formacio del director, i la que també es va emprendre amb el professorat, va

permetre que es configurés un bon projecte i que se’ls hagi demanat explicar-ho

a altres centres que iniciaven o volien iniciar el programa. La preocupacio actual

és com ampliar-ho a batxillerat, un cop implantat a tota I’ ESO

“Havia participat en cursos de formacio perqué vam ser de la primera
onada i a més a més vam definir un bon projecte d’1x1. A més, jo acabava
de fer un curs de moodle,que era genial per ser complementari del llibre

digital, es va fer formacid amb el professorat fins i tot de FP. Els llibres de
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text estan condemnats a desaparéeixer. Encara que el contingut dels llibres

digitals és el mateix, pero seqgur que aniran canviant.” (CAS2-DlI)

El nivell de I'alumnat és bo, si es pren com a referent les notes de selectivitat, ja
gue habitualment es mouen en la mitjana de Catalunya i han tingut alumnes

brillants, premis...

“Hem tingut alumnes brillants, premis extraordinaris, sequrament més
merit dels estudiants que nostre; evidentment hi contribuim, pero, com
diu un professor, no els fem malbé. Hem tingut premis de selectivitat,
premis Cirit, de treballs de recerca. L’alumne que hi posa de la seva part,

també rep del centre. El nivell global penso que és forca bo” (CAS 2-Dl)

L'objectiu és fer del dialeg i el consens I’eina basica de funcionament del centre, i
gue serveixi de model de futur per a I'alumnat. Per conduir aquesta tematica
duen a terme els projectes de formacié de delegats, el projecte de medicacié en
conflictes i I'enfortiment de la tutoria. Hi ha alumnes conflictius, perd en un

percentatge molt baix (FD- Web).

Durant una de les visites al centre, mentre esperava que em rebessin, van arribar
dos alumnes d’ ESO que buscaven al Cap d’Estudis; s’havien barallat i es
passarien la tarda que tenien lliure realitzant un treball especific. (CAS 2- FD.Q de

camp)

El director del centre es mostra satisfet del clima que hi ha al centre respecte al

professorat, encara que de vegades es manifesten disconformitats

“Aquest tema ens I’hem de treballar dia a dia, perqué son molt critics
amb tot, de seguida protesten i quan els demanes alternatives, no en
tenen, pero la que proposes tampoc la volen. si que puntualment en algun
equip docent, en algun departament hi ha algun tipus de malestar, pero
és normal. | de vegades hi ha tergiversacio de missatges. Per exemple,
voliem que en la majoria d’assignatures s treballés amb les mateixes
editorials, perqué et fan ofertes que valen la pena, i més o menys amb els
caps de departament es va arribar a acords, pero ve un professor a
veure’m i em pregunta per qué la direccié imposa els llibres i li vaig
explicar com havia anat i es va resoldre, pero els seu cap potser ja li havia

donat aquesta informacio.....” (CAS 2-DlI)
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“La veritat és que si, potser hi ha professorat que no fa les coses com jo
voldria, pero aixo no vol dir que no estigui bé, mentre hi hagi bons
resultats i estigui bé amb els estudiants. La majoria de professorat té bona

relacio amb els alumnes.” (CAS 2-DI)

El centre fa 6 anys que va implementar 'avaluacid diagnostica, que els va
portar a aplicar I'eina ISO. Es fan les valoracions al final, en reunions per
analitzar tots els indicadors i a partir d’aquestes valoracions es programen els
plans per al curs seglient. Van trigar tres anys a preparar-laiaraja en porten

dos fent-la

“Jo intento donar resposta al professorat que té objectius i intento ajudar i
facilitar la feina docent. Perdo a vegades s’han donat hores per fer
desdoblaments i entres a I’aula i hi son tots junts, o estan fent un examen,
és clar que no es poden donar recursos que no beneficiin els estudiants. El
professorat ha de pensar que ell és model per a tot, per arribar puntual,
per corregir a temps els examens i el model, per quan t’equivoques,
reconéixer-ho. Els estudiants ho suporten, pero quan parles amb ells la

veritat és que no saps com disculpar-ho.” (CAS2-DlI)

Les families tenen una bona participacié en el centre; es plantegen facilitar la
maxima informacio per ajudar-les a prendre decisions respecte a I'aprenentatge
del seus fills i filles i afavorir la seva participacié en la vida del centre com a
element de creixement (FD - PEC). Un bon indicador és la matricula de ler d’

ESO, ja que tenen molta més demanda que els altres centres

“Quan fem la valoracio ens posen molt bona nota, tot i que també hi ha
les seves queixes... a veure, per exemple s’han queixat pel calendari de
juny, que potser si que hem acabat les classes massa aviat per fer treballs
de sintesi, proves... no deixen de ser demandes que entenc i que els n’
explico el perque es fan. El que si que vull que les facin aqui, que no vagin
a Inspeccid com a primera instancia. Gracies al correu electronic tot
aquest intercanvi és més facil perqué em poden preguntar i comentar
coses petites.” (CAS 2-Dl)

Abans de realitzar I'entrevista al grup de pares i mares, assisteixo primer a una
reunido amb la direccié per parlar del tema d’1x1, i he escoltat la problematica

gue tenien respecte a si era eficient la utilitzacié del material exclusivament
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digitalitzat. També era motiu de preocupacié les connexions a pagines no
permeses sense que el professor se n"adonés. Els pares argumenten bé les seves
exposicions i inquietuds, el director els escolta, raona les seves exposicions,
incorpora les propostes, pero la inquietud dels pares no desapareix. (CAS 2-FD-Q

de Camp)

En I'entrevista posterior tornen a manifestar la seva preocupacio. El nivell dels

pares és bo i la manera en qué exposen les seves opinions, molt correcta.

- “Estem preocupats per tot, no és problema tampoc d’aquest institut,
és també en general, per com funciona la publica, hi ha companys

nostres que ja han claudicat i han marxat a la concertada.

- Nosaltres vam ser un grup de pares que ja vam lluitar molt en I'escola
de Primaria i vam aconseguir coses, pero ara un altre cop tornar al
mateix... i arriba un moment que es fa molt pesat, perqué no veus que

es solucioni...

- A més, cada vegada el nostre paper com a pares és més reduit, per

organitzar 4 festes no cal dedicar-hi tants esfor¢os.” (CAS 2- FA)

En aquest moment | ‘institut viu una molt bona etapa, sind es veu entorpida per
les noves mesures. Van superar els problemes d’inici, quan només atenien
I'alumnat sense graduat escolar. La feina és el resultat d’una direccid
professional, un equip directiu potent i d’'un grup de coordinadors/es molt
implicats en el centre i d’altres professors que, sense tenir un carrec especific,

engeguen els nombrosos projectes que es duen a terme

“Estem molt contents. Varem tenir un problema de sortida: érem I’ institut
de FP davant del de batxillerat. L’alumnat que venia era sense graduat i a
I'altre institut tots eren graduats; aixo, en un poble petit, ha costat molt,
quan al 96 van comencgar, alguns pares m’han dit després que la gent els
deia que com podien portar-hi els seus fills, que no farien res, i vam
superar-ho, ens veiem compromesos. Es una feina de molts anys i d’un
equip gran, perqué, a més de l'equip directiu, hi ha un grup de
coordinadors molt implicats al centre i d’ altres que no tenen cap carrec,
pero que també participen i que tiren endavant projectes, tot i que cal dir

que també hi ha gent de la que fa la classe i prou” (CAS 2-DlI)
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Les entrevistes previstes s’han realitzat, excepte la de I'anterior directora. La
informacié relativa s’efectua amb una entrevista amb unes persones presents
en el centre en el seu exercici i en el moment del relleu, que volen mantenir

I’'anonimat.
D. Desenvolupament de les dimensions d’analisi

DIMENSIO :1AC - Accés a la direccié: eleccid, perfil professional, motivacio,

requisits i formacid i propostes.
Objectius de la recerca que responen a aquesta dimensio :

a) Descriure les fases de desenvolupament professional de la direccio i les

principals dificultats en cadascuna d’elles.

c) Recollir les propostes de millora per a cada etapa en referéncia a la

legislacié vigent i a la tradicid i cultura en |’exercici directiu.

d) Analitzar la valoracié del carrec i del seu desenvolupament des de la
perspectiva del diferents estaments que intervenen en [|eleccié i
cessament de la direccid: el professorat, les families i I'administracié
d’ensenyament, I'administracié local, aixi com de la direccié i dels ex

director/es.

El director va accedir al carrec I'any 2000, després d’haver estat 7 anys Cap
d’estudis; en el moment en que es realitza la entrevista (gener 2011) esta
acabant el tercer periode d’exercici i porta gairebé vint anys vinculat a la gestio
del centre. Es llicenciat en filologia catalana i no ha deixat de donar classes
mentre exerceix la direccié. Tenia I'acreditacié per a la direccié des de I'any
1997, i I’ havia obtingut per haver estar membre de I’ ED i per una entrevista de
la Inspeccié Educativa. L’accés al carrec es realitza seguint la normativa amb els
requisit necessaris i un projecte de direccid, que renova en els dos periodes

seglients

“Vaig fer un projecte de direccio amb les persones que em presentava.
Com que era Cap d’estudis ja comptava amb alguns d’ells, persones que ja
havien estat al equip. Jo em presentava amb ells, van presenta un projecte
no trencador, siné que teniem idea de continuar treballant en la mateixa
linia. Jo estava acreditat com a director des del 97. Em vaig poder

acreditar per experiencia i després d’ una entrevista amb uns inspectors .
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Amb set anys de Cap d’estudis ja coneixia moltes coses, tot i que en vaig
aprendre de noves, com exigia el carrec. Si bé, quan fas de director, hi ha

moltes tecles que I’experiéncia et permet conéixer-les.” (CAS 2-DlI)

Totes les persones entrevistades saben que el director porta temps en I'exercici i
han coincidit amb el seus mandats, excepte el pares i mares, que no eren encara

a I" institut

“Doncs mira no, jo el recordo de sempre, deu portar molt de temps,
perqué jo porto mes o menys 13 anys a I’ ajuntament i sempre ha estat ell,
el director” (CAS 2-AL)

“En ... ja fa anys que és director, del darrer mandat ja fa 3 anys, I'any que

ve ja acaba el mandat” (CAS 2- IE)

“En fa molts, 8 o 10. Vareu ser-hi, a I'eleccié? No, és clar, no estaven a
d’Institut el que més fa tres anys... tres membres son nous d’aquest curs,
els fills han acabat primer...” (CAS 2-FA)

20 Antiguitat al centre

.

FREQUENCIA
°

Mitjana= 7,57
Desviacio tipica =7,294

ANTIGUITAT

Figura 19 - Qliestionari professorat: antiguitat al centre

El professorat del centre s’ha anat renovant durant aquests anys. Un 75% del
professorat actual no era al centre en el primer accés a la direccio, i hi ha un

42,9% que només fa entre 1 i 3 anys que son al centre.

Aquesta circumstancia es posa de manifest quan es pregunta al professorat si

coneix quina va ser la motivacid.
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Taula 50 - Questionari professorat: motiu d’accés

Motiu d’accés del director del teu centre

Freqiiéncia A Percentatge
Iniciativa propia i 18 36,7
seleccio de la comissio
Impulsat pel claustre 5 10,2
Ho desconec 26 53,1
Total 49 100,0

En aquest institut tenen una direccié tal com marca la normativa des de fa 11
anys. El desconeixement del professorat ve donat perqué no eren al centre, si bé
un percentatge d’aquest ja ha estat present en les renovacions. Un 10% del
professorat manifesta que el director va accedir al carrec impulsat pel claustre,
gue pot ser significatiu pel fet que, malgrat que la normativa no contempla

aquesta possibilitat, formi part de I'opinié d’un grup del professorat.

Si ens remuntem a I'anterior direccid del centre, que va ser fa més de 20 anys, si
gue en aquell moment eren els claustres els que votaven una proposta de
direccié. Potser és el professorat antic que encara manté aquesta possibilitat i

desconeix la normativa

“En el moment que ella va comencgar a ser directora, va ser escollida pel
claustre; en aquella época a la publica es feia per eleccio del claustre. La
proposta de que fos directora la hi va fer la directora anterior; la va
proposar i el claustre la va escollir, i com a cap d’estudis, la persona que
també volia ser director (I’actual), pero que I'anterior va considerar que la
que va ser directora donava el perfil més adequat per al moment” (CAS 2-
IA)

El director té formacid especifica, va realitzar un master en planificacié i
innovacié educativa, i durant I'exercici del mandat, ha realitzat diversos cursos

sobre gestié d’ equips de treballs, gestio de centre, etc...

“La formacid, fins ara potser no era tant important, pero ara la direccid és

complexa, per exemple el tema de treballar per objectius, treballar per
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indicadors, tenir empatia, molts temes necessaris que avui dia hauria de
conéixer, que es poden adquirir per experiéncia o per formacié. Es

fonamental I'experiéncia en carrecs directius “ (CAS 2-DI)

Taula 51 - Questionari professorat: formacié de la direccié

Formacio direccio del teu centre

Freqiiéncia | Percentatge
Formacio especifica en
. o7 o . 7 5 10’2
organitzacio i gestio escolar
Cap formacio especifica en . 50
organitzacio i gestio escolar ’
Va adquirir la formacié
després de que va ocupar el 6 12,2
carrec
Ho desconec 37 75,5
Total 49 100,0

Només un 10% del professorat sap que té formacié especifica per a I'exercici,

gue pot coincidir amb els membres de I’ ED

La directora anterior havia fet molta formacid, pero dirigida a la planificacié de
les noves etapes educatives de secundaria. Va tenir un curs de formacio i
sobretot les reunions amb directors, que es feien molt sovint, perqué calia
aquesta formacié per dur a terme la planificacid dels nous estudis. “L’equip
treball era molt potent, en la part curricular hi va intervenir la coordinadora

pedagogica, i en la planificacid ,el cap d’estudis”.(CAS 2-IA)

Les propostes per a |'accés al carrec, la direccié del centre no les té clares, pensa
gue de vegades |'eleccié es fa més en funcié del tracte que s’ha tingut amb el
candidat/a que no pas per questions professionals i pensa que hauria de ser més
dirigida i professional. La seva experiéncia en diverses comissions per a |'eleccio

de director/a li ha deixat aquesta impressid
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“He estat dues vegades com a secretari en la comissio d’eleccio de
directors i la veritat és que el paper que fan els professors, és de no
valorar el projecte, es valora la persona en funcié del tracte que han
tingut amb el director. Al projecte un li donava un 2 i un altre un 18 i no
estava en cap cas justificada la puntuacio, un altre un 5...; aixo no té “ ni
solta ni volta” , en cap moment es puntuava el projecte de direccid...
Llavors, jo penso que hauria de ser una eleccio6 més professional, o més
pautada, on de bo, s’hi analitzés cap a on vol tirar la direccio. A vegades
al professorat no li interessa una direccio que vol fer i té unes
resistencies molt fortes. Penso que I’eleccié de direccié hauria de ser més
dirigida des de SSTT o des d’Inspeccio, per dir: Ens interessa aquesta
persona, perqué va en la linea que té marcat el departament i a partir
d’aqui donar-li suport.” (CAS 2- DI)

L'Inspector considera que el tema és dificil de resoldre i qualsevol proposta té

problemes

“Sempre és dificil, jo en aquest tema estic més per I’ autogestio i el tema
assembleari..., ja sé que no es porta, en aquests temps de gestio i que és

el departament qui controla, proposa i selecciona i forma...” (CAS 2-IE)

Ddéna sobretot importancia al fet que es parteixi d’'un projecte de centre

compartit pel professorat i amb coneixement de Consell Escolar

“A partir de les prioritats del centre i del departament i comptant amb el
professorat, hem d’anar de dalt a baix i de baix a dalt. Es porta al Consell
Escolar. Aquest projecte hauria de determinar quins tipus de formacio s’ha
de rebre i és el propi centre el que s’organitza per compartir les prioritats
del sistema. S’ha de compartir amb les prioritats del departament i s’ha

de avaluar per veure si s’ha aconseguit el que es volia.” (CAS 2- |E)

Els pares no han vist el procés a I’ institut, perd si en un centre de Primaria. Va

ser un cas en que hi va haver una proposta de la inspeccidé i un nomenament

“La normativa no la sé, pero he vist el procés en una escola de primaria, i
ha estat un nomenament a dit de la Delegacid del Baix Llobregat, si, si..
Pero... perqué no hi havia candidatures? No, va ser aixi, bé digueu
vosaltres... Li van dir des de la Inspeccio:” seras directora”. Ara sembla

que hi ha un projecte i una continuitat, pero llavors no va ser aixi. Si no ho
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acceptava, nomenarien a la direccié de fora i va dir: “ja m’hi poso jo,
entre nosaltres ens ho farem, perqué no vingui ningu de fora”. -Si no surt

ningu del claustre, el porten de fora.” (CAS 2-FA)

La tecnica de I'administracié local presenta també dubtes, a partir de la seva
experiencia com a membre de la comissié d’eleccid de la direccié. Perque de les
tres vegades que ha format part de la comissid d’eleccié, va viure dues
experiencies contradictories, que li fan pensar que no sempre la comissid és
objectiva, no jutja un projecte, pensa que hauria de ser el Departament
d’Ensenyament qui tingués la ultima paraula i valorés, en comptes de la
comunitat educativa, que pot manifestar-se, perdo no decidir, segons la seva
opinié
“Una em va semblar molt bé, realment el director va presentar un molt
bon projecte, era una renovacio, pero he estat en casos més problematics.
En una, per exemple, al director no se li va donar el vist i plau i va haver de
plegar i és clar, aixo genera molts dubtes, és a dir, per qué realment el
director havia de plegar, realment era un mal director?, o per queé hi havia
uns enfrontaments amb els pares? Aquell cas em va generar molts dubtes
de si era bon sistema. Després hi ha un altre cas, en qué que el projecte
era horrible, estava mal presentat, era fluix, crec que la directora no esta
capacitada per portar la direccié i en canvi tot es va tirar endavant,

perqué ningu va atrevir-se a dir que allo no era bo” (CAS 2- AL)

Els resultats que es donen a la taula seglient mostren forca dispersid. Estan
totalment d’acord en com es realitza el procés d'eleccié un 22,4%, la majoria de
professorat faria canvis i sén pocs els que realment es manifesten en total
desacord. Contrasta amb |'opinié de la resta d’informants, que consideren el
procés dubtds, o bé per poc nivell técnic- professional (DI, ALi FA), o bé per poc
compromes amb un projecte que aglutini el claustre i que permeti una avaluacié

veient més una responsabilitat d’equip que no pas personalitzat en la direccid

(IE).
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Normativa

B Totalment d’acord
m D’acord parcialment

Totalment en desacord

Figura 20 - Questionari professorat: acord normativa seleccié de la direccié

L'Inspector del centre comenta que en el seu exercici, tot i la certesa de
I'estadistica que al Baix Llobregat hi va haver un 60% de candidatures i que va ser
ell com a Inspector el que va fer les propostes després d’entrevistar-se amb els
professors definitius. Pero de vegades hi ha nomenaments que es donenper
causes administratives, pensa que el concurs no sempre és el que determina

escollir una bona direccié

“Jo crec que depén més de les persones que no pas del concurs de
directors. Es un sistema que més o menys funciona i que si es paga més als
directors/es com passa, estan una mica més motivats, pero aixo no vol
dir que hi hagi molta gent que s’hi presenti, el percentatge de
candidatures, /'estadistica, és certa, al Baix Llobregat va ser un 40, bé
entre un 60 i un 40 de candidatures....” (CAS 2-IE)

Realment sén pocs els professors d’aquest centre que voldrien accedir al carrec

de direccié: només 1 ( 2%) professor/a dels 49 que han contestat el questionari.
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Interes carrec

B Tinc interes en presentarme
per exersir de cap d'estudis
o secretari/secretaria

B No tinc interes en
presentarme per exersir de
cap d'estudis o
secretari/secretaria

 Si m'ho proposés la direccio
exerciria de cap d'estudis o
secrtari/secretaria

No més exerciria en un cas
exepcional i per un temps
limitat

Figura 21 - Qliestionari professorat: interés per ser director/a

Els professors del centre, si que prenen en consideracid la possibilitat que

institucionalment se’ls necessiti, i estarien disposats a exercir el carrec de

direccié també si hi hagués una proposta de la inspeccié (24,4 %), davant del

74% ,que no manifesta cap interés per accedir al carrec. Sembla com si el

paraigles de la Inspeccid facilités I’ interes per exercir el carrec.
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Taula 52 - Qlestionari professorat: interés per ser de I'’ED

Interés per formar part de I’equip directiu

Freqiiéncia | Percentatge

Tinc interés a presentar-me per
exercir de cap d'estudis o 5 10,2

secretari/secretaria

No tinc interés a presentar-me
per exercir de cap d'estudis o 28 57,1

secretari/secretaria

Si m'ho proposés la direccié
exerciria de cap d'estudis o 9 18,4

secretari/secretaria

Només exerciria en un cas

. . 7 14,3
excepcional i per un temps
limitat
Total 49 100,0

L'interes per formar part de |’ ED és d’un 10% del professorat, si bé en cas d’una
proposta de la direccid o en un cas de necessitat institucional, accedirien a
formar part de I’ ED, ja que augmenta a un 43%. S’observa un notable augment
del percentatge de professorat disposat a formar part de I’ ED respecte al carrec

de director/a.

La motivacio del director per presentar-se al carrec va ser perqué jaeraal’ EDi
pensa que era la persona que més preparada estava per accedir-hi. L'anterior
directora va ser una professora molt implicada amb la Reforma i aquest va ser el
motiu principal d’accedir a la direccié, quan la directora d’aquell moment va
passar a ser Inspectora. En aquell moment va fer intencid de presentar-se
I'actual director del centre, perd no ho va fer i va formar part del seu equip
directiu. L’ ex directora veia el seu pas per la direccié per dur a terme una feina

concreta
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“Pensava que li corresponia. No estava d’acord que la direccié fos
professional, va entrar per una motivacio concreta, ella sempre deia que
era un pas temporal. En aquell moment s’iniciava I’aplicacié de la LOGSE,
era un repte. Va iniciar la reforma a nivell experimental, al cap de poc
temps I’ institut adquireix molt bona fama al poble i passa a tenir molta
demanda de matricula” (CAS 2- 1A)

En aquest institut I'accés a la direccié ja fa temps que esta normalitzada, amb
una direccié que assumeix el carrec, amb formacidé especifica i motivacié. Va
iniciar I'exercici amb experiéncia amb gestio, és un director expert i segur. Ha

assumit la direccié professional

“Quan vaig comencgar no tenia la sequretat que tinc ara, I'experiéncia et
dona recursos. | dels problemes n’ aprens molt, quan surt un altre tema

pots valorar el que més convé.” (CAS 2-Dl)
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DIMENSIO :2EX — Exercici de la funcié directiva: funcions que desenvolupa,
lideratge, dificultats, suports, valoracio de les compensacions, grau d’autonomia i

propostes.
Objectius de la recerca que responen a aquesta dimensio :

Caracteritzar el model de direccid en exercici en funcid de la prioritat d’accions

qgue es desenvolupen en la practica directiva.

El director de I’ institut té clares les diverses funcions que ha de dur a terme. Les
noves funcions que en el decurs dels anys s’han anat afegint a la direccid, les ha
anat rebent i exercint. Té ben superada I'etapa d’aclaparament per les funcions
administratives; és conscient de les dificultats que comporta resoldre tematiques
amb I’Administracié, pero la seva prioritat, aquella a la qual dedica els seus

esforcos és la planificacié.

“El que més m’agrada es planificar, quan hi trobo més gust és quan puc
pensar en I’any que ve, pensar quins carrecs tindré, com organitzarem els
grups, com adaptarem el curriculum, les optatives que podem fer, aixo es

el que més m’agrada... si,, quina formacio farem al professorat.

El que menys m’agrada... haver de fer consultes i que triguin dies a
contestar-te, en aquest moment preguntes pel proper curs i no saben res,
ni de plantilles ni de calendaris. Tampoc es preocupen massa de buscar
complicitats amb I’ ED des de SSTT o conselleries.” (CAS2- DI)
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Per a I'Inspector d’ensenyament, el centre té una bona planificacié reflectida en
el Pla de millora, una bona coordinacié demostrada en I’execucié de projectes

innovadors i en bona planificacié del curriculum

“Una bona part del centre, sobretot | ’ED i la coordinacio, estan implicats
en el pla de millora. Tenen clars els objectius. No és un centre amb menys
problemes que d’altres, pero els gestionen molt bé. El director és potent, i
a més a més arrossega a la gent i té un bon equip, en alguns casos no té
el cent per cent del professorat, pero els departaments poden treballar bé,

tenen molt ben organitzades les programacions.. “ (CAS 2-1E)

La técnica de I'administracio local li valora sobretot la capacitat de gestid, tenint

en compte que és un centre gran

“Sempre m’ha semblat un gestor excel-lent, sempre, és una persona que
domina molt i que fa molta feina; aixd també és veritat, és un Institut
molt gran, amb 80 professors, és realment un macroinstitut i em sembla

admirable que pugui controlar tant”. (CAS 2-AL)

El pares i mares estan, en aquest moment, molt preocupats per temes que
afecten al desenvolupament de I'activitat docent, com I'augment de I'alumnat, la
deficiéncia d’alguns professors/es, la manca de concrecidé en el projecte 1X1 , i
sén conscients que molts dels seus problemes no els pot resoldre la direccié.
Valoren els projectes que es duen a terme, el treball que realitza la direccid
comprometent al claustre, perd rapidament la conversa deriva cap a les
dificultats que té el director per exercir el carrec, i posen exemples concrets de

mal funcionament, sense poder resoldre’ls per manca de competéncies

“-Quan entres al centre t'expliquen una manera de fer i esperes que es
compleixi.

-Si, pero després tot depén del professor que et toca, dels substituts. | de
la massificacid....

- La direccid pot fer-hi poc; no els donen ni diners ni professors” (CAS 2-FA)

El director, quan explica la seva arribada al carrec, recalca que la seva
candidatura era de continuitat, pero, per la visid que es dona de la directora
anterior, sembla que si, que es produeix un canvi, d’ un exercici més dirigit a

I'atencio de I'alumnat amb atencidé als canvis metodologics i didactics a una
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direcci6 més centrada en la planificacié general del centre, que de fet ja havia

exercit com a cap d’estudis

“Els valors, les relacions socials les prioritzava. Els professors més
estructurat (?)podien arribar a pensar que no se’n ocupava, de la part
organitzativa, pero estava molt coberta pel Cap d’estudis. Sempre es va
entendre molt bé amb tothom.” (CAS 2-1A)

La funcié que I'anterior directora havia exercit, I'actual director la delega en la

Coordinadora pedagogica a la qual valora

“ ... la Coordinadora pedagogica, perqué ens dona una visio que jo no
tinc, jo penso més la part organitzativa, pero ella aporta la visio

metodologica i ens ajuda a configurar els projectes. ”(CAS 2-Dl)

El professorat (53%) també pensa que la direccié del centre dedica el major
temps a l'organitzacié i funcionament, junt amb el lideratge de projectes
(24,5%). Les altres funcions- representacid, acompliment de documentacio,
comunicaci6 amb families, cap de personal- sén percebudes per pocs

professors/es, tal com s’observa en la grafica seglient:

Funcions

4%

B Representacié

M Direccio pedagogica i
lideratge de projectes

M Relacié amb la comunitat
escolar

M Organitzacid i funcionament

Cap de personal

Acompliment de
documentacié

Figura 22 - Qliestionari professorat: funcions de la direccié

El director té habilitats per dirigir, la capacitat de lideratge, com li reconeixen els

diferents estament de la comunitat educativa.
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Un 51% del professorat percep la direccié com a controladora, I'altre 49% és
distribueix entre els diferent graus en que es pot exercir un lideratge compartit.
Recordem que la direccié compta amb un nombrds grup de membres de I’ ED i
coordinadors/es que si que poden tenir aquest diferents graus d’autonomia i un
grup de professorat, que es mostra més reticent a participar en nous projectes, a

canvis metodologics i que perceben la direccié com a més controladora.

Taula 53 - Questionari professorat: Lideratge director

Valori el lideratge de la direccié de la seva escola

Freqiiéncia | Percentatge

La direccié controla el
funcionament de totes les

activitats del centre, i es situa 25 51,0
en el centre de totes les
decisions

Hi ha una direccid participativa

que permet I’existéncia de 12 24,5

responsables de projectes amb
autonomia

Estructures (departament,
equips de cicle, comissions, etc.)
tenen autonomia per prendre
les seves propies decisions

6 12,2

Des de la direccid es potencia la
formacio de grups, comissions i
comunitats vinculades a
projectes

Total 49 100,0

6 12,2

El director del centre coneix aquesta situacid; té un grup de professors que
participa menys o no participa gens en els programes i no se’n amaga pas ,que
sigui un tema que el preocupi, i que per aix0 intenta involucrar la majoria del

claustre

“El problema és aquest, que pot haver-hi algu que no faci res i tu no pots
amb ell. Quan dius que si fas bé la programacio és millor, amb el claustre
has d’anar a poc a poc motivant-lo i has de ser acceptat pel claustre...,

que també ha de veure que el centre funciona bé, i que funciona bé si ho
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fem entre tots. Seria molt comode no controlar la puntualitat, que tothom
arribés quan volgués. El mateixos profes han de veure que les normes
afavoreixen a tothom. Has d’anar jugant entre demanar i oferir, sense

posar-te la gent en contra.” (CAS 2-DlI)

L'Inspector d’ensenyament el considera potent i amb capacitat per arrossegar
una bona part del claustre de professors i, en les seves referéncies, inclou I’ ED i
els coordinadors com un grup nombrds de persones que emprenen projectes.
L'administracié local el considera un excel-lent gestor i les families confien en ell i
en el seu equip. L'exercici del lideratge del director de I’ institut s’ha plantejat al
professorat amb quatre possibilitats: com a controlador, amb un lideratge

compartit, distribuit i amb un cert grau d’autonomia per desenvolupar projectes

“Sé que delega, pero ell controla; no se li escapa res, i em sembla molt bon
gestor” (CAS2-AL)

El director ho és ja des de fall anys. Una majoria considera que té bon tracte i
no li pesa la direccidé, que esta satisfet; els altres sectors de freqliencies el
perceben amb poques habilitats: angoixat (20%), sense interés (2%) o fent

rutinariament la feina (24%).

Habilitats

B Es mostra afable i satisfet/a
amb la feina

W Esta sovint angoixat/da i
saturat/da de feina
o,
2 A’ M Sovint és mostra de mal

humor i sense interés per la
feina

Fa rutinariament les
funcions que li pertoquen

Figura 23 - Questionari professorat: habilitats personals

L'autonomia de centre, que es reclama des dels diferents estaments;el nou

decret d’autonomia no sembla satisfer del tot a ningu.
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L'Inspector considera que el nou decret de direccié no canvia gran cosa, i que en
el fons es continua fent el que s’ha fet sempre. Posa I'émfasi en I'autonomia del

centre i en la forca de la direccid per tirar endavant un projecte innovador

“La direccio per a mi és un tema més dels molts que hi ha. Quan canvies
de zona, tant és que hi hagi un director/a com un altre, el que és
important és que es treballi bé, compartir idees de zona, treballar en
xarxa, no ho veig tan decisiu, jo. El que és important, més que un lider
carismatic ( tampoc hi crec) aixo que ara esta de moda del lideratge
compartit, autoritat per tirar en davant i responsabilitats compartides. La
meva manera de pensar, doncs, en aquesta linia ,és que tinguin clar el
que volen fer, que ho puguin fer, que puguin triar els seus projectes des de
I'autonomia i I'administracio que estigui per ajudar-los, no “ el café per a
tots” “(CAS 2-IE)

L'autonomia que es reclama és la que possibilita la gestié de plantilles en funcié
d’un projecte i que els equips directius puguin exercir un efectiu lideratge amb
adequacié al projecte educatiu. Totes les persones entrevistades manifesten les

dificultats per fer realitat 'autonomia en la gestié del professorat

“Hi ha professor que et transmet el que veu, a mi ja m’esta bé, pero hi ha
qui no diu res i tot s’elabora pels passadissos i quan entro a la sala de
professors es fa aquell silenci i... pero son coses normals. Evidentment, hi
ha casos puntuals de professors que no els voldria tenir, perque realment
no serveixen per estar a classe amb nens, pero son temes del sistema,

tant si son funcionaris com interins, no hi ha manera de lluitar.” (CAS2-DlI)

| les families, que no veuen que I'autonomia hagi possibilitat una millora en
aquest ambit
“Pero aixo no ho soluciona I'autonomia de centre, té a veure amb la
funcié publica.-Aixo mai passara —Depen -Ja veurem si no passara mai -
No passa aqui, pero si a la majoria de paisos europeus, on és la direccio

qui contracta -Ja veurem si no passara, ho necessitem” (CAS 2-FA)

El director pensa que hauria de comptar amb més autonomia per exercir la seva

funcid, té barreres que li dificulten una feina efectiva
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“Es parla dels EEUU o de Finlandia, on tenen centres que funcionen amb
un control molt clar del director. Tu tens un projecte, tu vols treballar,
pero el que no pot ser és que I'escola camini cap a una banda i hi hagi

algu que no ho fa, perqué no li sembla bé, i no ho fa” (CAS 2-Dl)

Les compensacions que es reben per exercir la professid, com millores salarials i
professionals, al director li semblen insuficients i amb el contacte que té amb els
companys afirma que a ningu li sembla que la compensacié salarial estigui
d’acord amb la quantitat d’hores en qué s’amplia la jornada quan tens el carrec,

pero es lamenta més de la poca valoracié que es fa de la seva feina

“Ningu és director pel complement. Ho faig perqué la feina m’agrada i vull
que l’escola funcioni. La professionalitat seria important, i també
demanar responsabilitats; a mi no se’m demana res, I'escola pot anar
millor o pitjor, pero ningu em valora el procés, no se segueix el que has

impulsat, el projecte d’innovacio. No estem valorats” (CAS 2- Dl)

Les families, algunes dedicades a la docéncia, coneixen el que es rep de
complement i la possibilitat que, si hi ha avaluacié positiva, es consolidi al sou.
Comenten les diferéncies entre una direccié d’empresa o d’un centre privat i el
que es cobra a la publica. Un altre comentari és que no s’estableix diferencia
entre tipus de centre per grandaria, dificultats o qualsevol variable que les hauria

d’establir , i que tampoc s’ofereixen incentius si el centre funciona

“No, certament no per les hores que hi dedica, al menys en el cas d’aquest

institut...”

“No, per la quantitat de professors, per les reunions...” (CAS 2 — FA)
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Taula 54 - Questionari professorat: compensacions

L’exercici de la direccid esta

Freqiiéncia | Percentatge

Forca recompensat
econdmicament i 3 6,1
professionalment

Correctament recompensat 25 51,0
Molt poc compensat 19 38,8
No hauria de tenir cap 1 20
compensacio especial '
No contesta 1 2,0
Total 49 100,0

El professorat majoritariament considera que el carrec esta correctament
compensat o forga (57,1%); per contra dels que el consideren poc compensat
(38,9%), o en disparitat amb el que opinen els altres informants. Es possible que
els professors que ocupen carrecs i viuen més a prop la feina de la direccid siguin

els més conscients de |'esforg que suposa.

Les noves orientacions del departament apunten cap una direccié professional.
Es obvi que 'opinié del professorat tindra importancia ,perqué els docents

influeixen en gran mesura en les possibilitats de dur-la a terme.

| analitzant els resultats del qlestionari, en aquest centre es considera que la
direccié suposa una preparacié especifica, que s’hauria de compensar i una
majoria apunta a un exercici professional de la direccid, perd sense que

constitueixi un cos especific.
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Taula 55 - Questionari professorat: direccié professional

Model de direccié professional/no professional

Freqiiéncia | Percentatge

La direccid ha de ser
professional i ha de ser una 2 4,1

professio diferent a la docent

La direccidé no ha de ser
professional, algun professor/a 19 38,8

I'ha d'assumir

La direccidé ha de ser

professional amb formacié

: X X 28 57,1
especifica per al carrec pero no
un cos diferent
Total 49 100,0

El director és partidari de la professionalitzacid. Ho argumenta en funcié del que
s’ha invertit en formacid i en impulsar projectes. Tant |‘administracid com la
persona ha de poder rendibilitzar I’ esforg realitzat. Es escéptic respecte al fet
gue les noves orientacions ho facin possible i és conscient de la necessitat de
comptar amb els claustres, i alhora de la necessitat de tenir eines per poder

exercir

“Si fas una inversio és perqué aquella persona continui desenvolupant el
carrec”. (CAS 2-Dl)

Les dificultats que té en I'exercici venen dels dos sectors: el professorat i els
alumnes, Li preocupen els professors que no segueixen el projecte de centre, tal
com ja s’ha comentat, que treballen poc i malament i es lamenta de les poques
eines que té per aconseguir canvis, tot i comptar amb una majoria de professorat

gue impulsa projectes i que segueix amb entusiasme

“Es parla dels EEUU o Finlandia, on els centres funcionen amb un control
molt clar del director. El que no pot ser és que I'escola camini cap una
banda i hi hagi algu que no ho fa, perqué no li sembla bé, i no ho fa,

s’agafen a la llibertat de catedra i no té res a veure. Ara, amb la crisi, jo
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voldria que els professors fossin conscients i buscar I'empatia amb ells,
que estem en un problema i que necessitem de la col-laboracid de
tothom.” ( CAS 2-DlI)

Les dificultats amb I'alumnat sén menors, perd perque es treballa molt per
aconseguir un bon ritme, inculcant que es respectin les persones i els materials.
Tenen pocs conflictes perqué els entomen de seguida que apareixen i treballen la

prevencio

“Els alumnes, aqui, han de venir a estudiar. quan hi ha una problematica
nosaltres intentem tractar-la el més aviat possible i penso que I'alumne té
molt clar que aqui es ve a treballar, a respectar, moltes vegades amb aixo
recondueixes. Per sort, dels que son conflictius, aqui en tenim molt pocs;
hi ha un tipus d’alumnat que no et genera conflicte a I'aula. Entenc que,

amb tot, hi ha pares i alumnes que no pots reconduir i és el pitjor...”

L’ambient entre I'alumnat de I’ institut és molt distes, els veus sortir i entrar a les
classes amb normalitat i mentre es desenvolupen les activitats hi ha silenci,

també a les sortides; al bar es respira una tranquil-litat no gens for¢ada (FD- QC)

El director considera que el grup de pares i mares que formen I’ AMPA i el
Consell Escolar sén molt participatius. Els atén personalment i pensa que el
correu electronic ha facilitat aquesta tasca, en tant que atenen els problemes en
el moment que es produeixen. El director creu que ofereix, tant a pares com als
alumnes, la possibilitat de parlar amb ell i estar a prop dels problemes per poder
resoldre’ls. En I’entrevista realitzada amb els pares, vaig copsar aquesta
complicitat, si bé les families es lamenten que, tot i que els escolta, els atén i
pensa que ho resoldra, perd no sempre és aixi, per manca de possibilitats legals

de fer-ho

“..el seu paper es testimonial i es regeixen perqué com els va
personalment... jo em trobo amb un pare pel carrer que em diu que el fill
fa primer, que esta content, procuro ser obert , buscar canals de
comunicacid. Qualsevol pare té el meu correu i se’m pot adregar, estic
molt atent a respondre sempre,.la qual cosa facilita la comunicacid; els

alumnes també el tenen.” (CAS2-DI)

Es un grup de pares i mares molt conscients de les dificultats, i, tot i valorar la

feina que es fa, la funcié important del Equip Directiu i de molt professors,
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expliciten clarament els problemes per la disminucié de recursos i ampliacié del

nombre d’alumnes

“-Quan hi ha un conflicte, parles amb ell, et diu que intentara solucionar-

ho, pero després no pot.

- Una cosa tan simple com que ara, que han de nomenar professors, que
no es pugui demanar que estiguin formats en I’1x1...VVenen professors
sense formacid. Es contracten no a qui necessites, siné a qui volen els
sindicats” (CAS 2-FA)

L’Inspector ratifica els problemes que s’estan vivint als centres educatius

“Els anys que ens venen, amb I’excusa de la crisi, retallades de professors,
dos de cada centre...| de vegades son els definitius els que porten “mal
rotllo”, i aixo no ajuda ni a les direccions ni a ningu, perqué en el fons es
tracta de treballar satisfet, no que et llevis pensant si tindras menys sous,
menys recursos, més dificultats i és el esta passant. El que és important,
per a mi, és que donin recursos i que el centre treballi amb tranquil-litat.”
(CAS 2- IE)

No sén problemes derivats de com és la direccid, pero si que estan afectant en

gran mesura, perque han d’entomar aquestes noves dificultats.

Les propostes per a aquesta etapa estan molt centrades ,per part de tots els
informants, que la funcié directiva es dugui a terme amb una autonomia en els
diferents ambits. S’opina que el decret d’autonomia no ha solucionat el
problema dels centres ni de les direccions, es pensa en una autonomia real de
centre i una direccid capag d’arrossegar un equip per aconseguir un projecte.
L'Inspector d’ensenyament, que ho és des de gairebé 20 anys, no acaba de tenir
clar que I'autonomia signifiqui res, si no es té en I'ambit de gestié de recursos i

plantilles

“..més autonomia real en recursos, en plantilles, en projectes... A canvi
d’aquesta autonomia, rendir comptes, ser avaluat. El que no pot ser és
que es faci un projecte de millora per poder triar només dos professors, és

una mica ridicul; pero bé, és el hi ha.”(CAS 2- IE)
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| respecte a les funcions

“El director/a ha de tenir projecte, ha de tenir equip cohesionat i projecte
vol dir objectius, també de formacid ,i que al cap de 4 anys, s’avalui la
seva feina“(CAS 2 — IE)
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DIMENSIO 3: SO- Sortida del carrec directiu. Categories: durada del carrec,
causa de la sortida de I’ anterior directora, qualitat del relleu, acomodacié a la
sortida al deixar la direccid, aprofitament del bagatge, valoracions i propostes

per aguesta etapa.
Objectius de la recerca que responen a aquesta dimensié:

Comprendre la relacié que es pot manifestar entre I'exercici de la direccid i la

qualitat del relleu en la direccid

El director és partidari de no posar limit temporal a I'exercici del carrec, sempre

que hi hagi una avaluacid al final de cada mandat i sigui positiva

“Penso que no s’hauria de limitar, si es fa bé no té perqué tenir limits. Si
bé quan portes molts anys, és un carrec que cansa molt i, per tant, el
mateix carrec et porta a deixar-lo, perd conec directors d’aqui, del Baix
Llobregat que ja fa molts anys que en fan. Es clar, ara penso per qué he
de deixar la direccio si estem enmig de projectes, de moment si no em

passa res, hi estic de gust, en aquesta feina.” (CAS 2- DI)

Entre el grup de pares hi ha disparitat d’ opinions ; en resum, es manté 'opinié
que una direccié molt duradora pot portar problemes, perque s’agafen rutines,
d’altres pensen que per qué ha de deixar el carrec si fa bé la feina. Es posen

d’acord si és concreta en el director actual

“-Si, fa 12 anys que esta aqui, t'assequro que aquest institut no tenia la

fama que té ara. Per tant, és clarissim.
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-Si no s’entra en una rutina, si no veus que va malament, el millor és que
continui. Sobretot sind hi ha relleu i ell esta disposat a continuar” (CAS 2-
FA)

El professorat de I institut pensa que, mentre I'avaluacio sigui positiva, no es té
per qué canviar la direccié (42,9) davant d’ un 20,4% que pensa que ha de durar
els 4 anys minims que marca la llei i un 28,6 per al qual hauria de durar dos
periodes com a maxim, acumulats; aquest percentatges és un 49%. Es considera,
tant en la literatura com en els informes internacionals, que una direccid amb
periodes renovables, sense possibilitat de continuitat és més politica que
professional, per bé que hi ha hagut un 38% del professorat que s’ha manifestat
en desacord amb un model professional de la direccié. Es manifesta un canvi en
el que havia estat una cultura molt arrelada als claustres ,de direccions molt

rotatives i amb molta influéncia del claustre de professors.

Taula 56 - Qliestionari professorat: duracio del carrec de direccio

El carrec de direccié ha de durar

Freqiiéncia | Percentatge

Rotatiu per un periode 4 anys 10 20,4
maxim
Ha de durar dos periodes 8 anys 14 28.6
maxim
Ha de durar t‘entre 8-12 anys 4 82
maxim
Mentre I’avaluacio de I'exercici
del director/a sigui positiva 21 42,9
Total 49 100,0

El relleu amb la direccié anterior es va produir en una situacié d’aparent
normalitat:a la directora se li va acabar el periode, el cap d’estudis del seu equip
va presentar la seva candidatura; el que sembla és que aquest sentiment el va

viure sola, sense fer-ne particeps a la resta de I'equip directiu o al professorat

“No se’n va anar contenta, va decidir marxar, ho va deixar perqué hi havia
una persona i no va voler lluitar amb I"alternativa; si que estava cansada,

pero a més va veure que l'alternativa era molt potent i no volia rivalitzar;
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si li haguessin ofert quedar-se potser ho hagués fet, pero no se li va oferir i

va valorar que era millor comengar una nova etapa” (CAS2- QC)

Els canvis en aquest institut han suposat, per a la direccié, una millora en la
carrera professional. El director ha viscut ja tres canvis abans d’arribar al seu.

Entre el 91i el 2000 van haver-hi tres direccions, s’ha triplicat el temps.

“Jo he viscut tres canvis, recordo el primer director, al 91, ell va acabar la
direccidé i va passar a fer les classes d’anglés, era coordinador d’anglés,
pero sense implicacié en la gestid. L’anterior directora va passar a
Inspeccid, i I'anterior va anar al seu centre perqué no es podia quedar i va
anar on tenia plaga, i va fer classes ,pero al cap d’un any va anar a la
Direccid General.” (CAS2- DI)

Hi va haver un canvi en la prioritzacié de funcions. A I'anterior directora li
preocupava el bon ambient, la cordialitat i tranquil-litat a la qual s’havia dedicat
molt. La direccid actual no li donava tanta importancia, prioritza I'organitzacié;
per exemple, es van augmentar les reunions pautades, planificades i en 4 anys ja
estaven a la xarxa de qualitat, tot va passar a ser més regulat. Amb més
estructura, potser van desaparéixer espais de comunicacio; per exemple, I'accés

a la direccio es va fer més dificil que en el periode anterior

“D’una porta sempre oberta vam passar a una porta sempre tancada.
D’un despatx d’equip es va passar a un despatx per a la direccid i un altre
despatx per a la resta de I’equip; és significatiu, tot i que no vol dir que no
hi hagi ara un bon clima, pero tot esta més regulat. De fet, el record que
tinc és que mai deixava de parlar amb qui li demanava, potser es
quedaven els papers, i ara, si s’han de fer papers urgents, es tanca la
porta”. (CAS2-QC)
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Taula 57 — Qlestionari professorat: qualitat relleu

El director/a actual del seu centre: qualitat relleu

Freqiiéncia | Percentatge

Va rebre el traspas d'informacio
de la direccid sortint i van 10 20,4
col-laborar en el moment del canvi

Se’ls va veure compartir el temes 7 14 3
durant un periode de temps ’
No van treballar conjuntament la 2 a1
direccio sortint i entrant '
’
Des de"que soc al centre .no S .h,a 30 61,2
produit cap relleu a la direccié
Total 49 100,0

La majoria del professorat no era al centre quan es va produir el canvi de direccié
(61,2%). La resta de professors pensa que si, que en el moment del canvi es va
fer un bon traspas, excepte un 4%. El director pensa que és important que es faci

un bon relleu i que és I'administracié la que hauria d’acompanyar amb el canvi

“Se li pot oferir lloc dins de I'administracid, inspeccid, i d’altres. Bé,
s’ofereix, sempre hi ha convocatories d’interinatge per a Inspeccio, i com
a ex director tens més punts. No treu que si el que vol és tornar a la

classe, es respecti.” (CAS2-DlI)

El director ha vist com les direccions anteriors, en finalitzar I’exercici del carrec,
han tingut possibilitats de promocid i veu que en determinades circumstancies

pot ser dificil continuar al mateix centre en el qual has sigut director

“Molts directors acaben agafant una llicencia d’estudis. Ha de ser
I’Administracid la que faciliti el trasllat si has acabat amb alguns
problemes en el claustre i no va bé continuar a I'escola. Hi ha alguns
directors, m’ho deia un company, que pot passar que tu impulsis molt
temes i que desaparegui , que no se’t valori tot el que has impulsat o es
difumini, cosa que no significa que el nou Equip Directiu no ho faci bé,
pero a determinades persones els pot crear certa sensacio desagradable.
O mentalment ets molt fort o és dificil continuar al mateix centre. Seria

ideal poder estudiar, ja que has fet un servei, com et poden ajudar. Molta
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gent que conec als SSTT han estat ex directors i ara estan a planificacid. Si
fas una inversié és perqué aquella persona continui desenvolupant el

carrec. Si li donen eines també podria dirigir un altre centre. “ (CAS2-DI)
Els altres informants també es manifesten en aquest sentit

“S’ha de potenciar la gent que ha estat fent la direccid, no dic regalar res,
pero facilitar” (CAS2-FA)

“Si ha de tornar a les aules, jo soc model del que he viscut i ha funcionat,
si que es diu que és un problema afegit, que no es pot ser cap i company
alhora, pero cadascu dels que fem una funcio per al departament sabem
que avui en fem una i després podem fer-ne una altra, i la gracia del
director és que és professor, que la direccid o qualsevol carrec és de més a
més, que primer som educadors, pedagogs, dominem un area i altres
feines afegides ens permeten conéixer uns temes sobre els quals
adquireixes coneixement al cap d’uns anys i quan acabes, igual que acaba
un politic, tornes a la teva feina; sé que hi ha la sindrome del politic, la
sindrome del director, pero és una qliestio que o tornes a la classe o et
promociones cap a una altra cosa. La promocio6 és possible, i és la gracia
del mén nostre mon, des de I’ensenyament tens molt cami per tirar
endavant des de la formacié a la Universitat, a la Inspeccié, al

departament o com a professor, que esta molt bé.” (CAS2-1E)

L'inspector fa referéencia al fet que sobretot el director és professor, de fet
I’exercici de la funcid directiva s’entén segons la legislacié vigent com una funcié
docent, per tant és un plantejament en que, des d’aquesta perspectiva ,el retorn

a les aules és una possibilitat real.
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Taula 58 - Qliestionari professorat: acomodacid al final de la direccio

La direccid al deixar el carrec amb avaluacié positiva de I’exercici

Freqiiéncia | Percentatge
Hauria de tornar a donar classes a la 10 20,4
mateixa escola
Hauria de poder canviar d’escola 1 2,0
Hauria de tenir la possibilitat d’altres
feines superiors dintre de 7 143
I’'administracié com Inspeccid, Centre
de Recursos
Hauria de poder dirigir una altra 1 20
escola
Hauria de poder triar el que més li
. . 30 61,2
convingui
Total 49 100,0

El professorat manifesta, en una proporcié alta (44,3%), que hauria de ser el
director/a qui hauria de passar a un grad superior en I'exercici professional o bé
triar el que més li convingués; és una sola persona de les 49 que han respost el
glestionari la que contempla la possibilitat de dirigir una altra escola. Continua
essent una part del professorat en un percentatge del 20% que només es
decanta pel retorn a les aules i al mateix centre on ha exercit la direccid, el
mateix tant per cent que considera que el carrec ha de ser rotatiu i pel periode
minim.

La Direccié d’altres centres també la contempla el director com a possible
sortida, si se li donen les eines necessaries per dur-ho a terme. L'inspector
només en una ocasio va fer una proposta de fora del centre per ocupar el carrec

perqué no hi havia ningu i

“Va ser un desastre, hi ha gent que diu que no, pero depén de com es
valorin aquestes coses, és tot tan subjectiu..., jo puc fer un informe i dir el

que em sembli i que no reflecteixi la realitat, a tots ens agrada fer
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literatura a I'escriure i de vegades fem poesia i és el de menys el que
passi” (CAS2-IE)

Es un tema que no és veu clar. Tot i que I’Administracié d’Ensenyament ha
convocat un concurs per proveir places de directors professionals durant aquest
curs (2012) per constituir una llista que aniria a dirigir aquells centres on no es

presentés cap candidatura a la direccié.

Les propostes per a aquesta etapa son reflexions que haurien d’acompanyar en
la sortida de la direccié. Una de les propostes que també és contempla és la
possibilitat d’assessorar equips directius novells, tema que en cap moment
apareix en la legislacio vigent, pero si en els estudis internacionals com a manera

d’aprofitar a les direccions sortints en benefici del sistema educatiu

“seria molt interessant tot el que és aprenentatge entre iguals, entre
directors, tot el que fos assessorar, que fos entrenar, ajudar els nous. Si bé

la responsabilitat és del que té el carrec.” (CAS2-DlI)

L'inspector finalment considera que les orientacions van encaminades a un

reconeixement de la direccid

“Es treballa perqué la direccio s’avalui i consolidi el complement economic
i per el que es vetlla és perqué hi hagi un bon traspas, es posa émfasi que
tots els projectes es traspassin, que tot estigui ben documentat perque hi
hagi una continuitat. La idea per a mi és que, si un Equip Directiu treballa
bé, siguin ells mateixos que busquin el relleu i es faci conjuntament,

perqué quan menys hagim d’intervenir des de fora, millor.” (CAS2-IE)

Aquesta etapa ha ocupat bona part de I'entrevista amb la direccio, fet que ve
donat per trobar-se en un moment proper a la finalitzacié dels tres mandats. Les
opinions de la inspeccié han estat abundants, per la llarga trajectoria que té la

inspeccid i per haver vist en diverses ocasions la finalitzacié del mandat.
E. Tancament

El cas estudiat ha permeés identificar les fases de desenvolupament professional
de la direccio en el propi director i en els diversos estaments que intervenen en
la seva eleccid i cessament, s’ha aportat informacid contrastada de les diferents

categories establertes per les dimensions d’analisi.
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El director és un director expert, amb formacié especialitzada per a |'exercici del
carrec, i amb experiéncia en gestioé a I'accés. S’alinea amb la consideracié de la
direcci6 com una tasca professional diferenciada de la docent. Exerceix la
direcci6 amb especial atencié a la planificacié, essent motiu de preocupacio la
millora de la docéncia i la consecucié de bon rendiment en I'aprenentatge de
I'alumnat, ressaltant la importancia de metodologies comprensives. Exerceix un
lideratge compartit, implica en la gestié del centre a I' ED i a coordinadors
d’equips docents i projectes. Indicadors de qualitat, extrets d’avaluacions
internes i externes, verifiquen els bons resultats en I'aprenentatge dels alumnes i
la seva implicacié en projectes innovadors. Compta amb un grup nombrds de
professorat que segueix la linea de treball del centre; el grup resistent de
professorat potser se sent controlat; per al director és motiu de preocupacio
aconseguir un bon rendiment de tot el professorat. Aquest curs 2011-12 ha

concursat per a I'acreditaciéo com a director professional i li ha estat donada.

La directora anterior tenia un perfil diferent, exercia un lideratge més centrat en
les relacions humanes, més carismatic. Es la que va iniciar el canvi del centre; la
posta en marxa de I’ ESO, que va suposar per aquest institut un canvi a millor, en
tant que va saber adaptar-s’hi amb eficacia, va aconseguir que es creés una
cultura al centres d’atencié a la diversitat, d’adequacié de canvis metodologics i
d’implicacié del professorat en la millora, tema que s’ha anat desenvolupant en

I’exercici de la direccio actual.

Els informants externs, la Inspeccid, les families i I'administracié local, valoren la
capacitat de gestio i el bon control del director actual, tant en relacié a la
planificacid com a la gestié que duu a terme. Han conegut el centre de sempre

amb la direccio actual.

El nivell de coneixement de la realitat educativa per part dels diversos informants
ha permeés que, a I'analisi de I'exercici de la direccid, s’hi afegis la reflexié sobre
els problemes que es tenen en els instituts actualment, focalitzats principalment

en la manca d’autonomia en la gestié de plantilles.
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12.3 Narracio del cas 3: Una directora sortint

En aquest curs deixara el carrec, ja esta treballant amb la directora propera

A. Caracteristiques del cas
Objectiu (g): Relacionar el context i la propia instituciéo amb I’exercici de

la funcid directiva

Taula 59 — Variables CAS 3

VARIABLES CAS 3

Etapes Infantil -Primaria
2 linees de Parvulari
Grandaria 2 linees de Primaria
30 Professors
Poblacié
Ubicacio

15.000 habitants
Vallés Oriental

Nivell academic

Accés a la direccio

Sortida de la direccié anterior

Antiguitat al carrec

Geénere

Mitja

De Cap d’estudis a Direccio
Vacant de direccié i Proposta d’Inspeccid.

Acreditacio. Projecte direccid

A un altre centre exercici de mestra
7 anys

Dona

Entrevistes realitzades Individuals 5 ( 2 DI,EXDI,ED,AL)

Grup 1 1/6FA
Qiiestionari Professorat 30
Total informants 36

B. lJustificacio de I’eleccio del cas

La directora de I'escola formava part del grups de directors i directores que en I
any 2008 vam constituir un grup per preparar i impartir els cursos que
programava la Generalitat per directors/es d’Infantil i Primaria, el grup va

desenvolupar el modul de Cultura de Centre. Vam compartir durant dos cursos
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escolars les reunions de seguiment del desenvolupament dels cursos.
Assabentada de que la directora deixava la direccié després de set curs, em poso
en contacte amb ella, ja que reunia una de les variables que s’havien contemplat
per la mostra: una direccié al final de I'exercici per veure també com s’efectuava

el relleu i com enfocava la nova etapa professional.

Es concerta una primera entrevista per teléfon a final de maig del 2011, en la
qual s’expliquen els objectius de la recerca i les persones informants a les que
s’hauran de realitzar entrevistes. En aquesta primera entrevista a I'escola la
directora relata amb deteniment la seva trajectoria professional i la seva
implicacié en la formacié de directors. (Cas 3 - FD-QC ). La entrevista amb la
direccié es realitza el trenta-u de maig. La directora amb eficacia prepara les
trobades amb els informants de la comunitat educativa escolar per la setmana
de darrera de juny. L'Inspector del centre demana que la entrevista s’ajorni fins a
principis del proper curs per manca de temps. No s’ha pogut contactar amb la
Inspector, el trasllat a un altra provincia ha dificultat i impedit la realitzacié.
Diversos correus i trucades no han quallat i el cas es relata sense tenir les seves
opinions. El contacte amb la ex- directora, la qual va precedir a I'actual es facilitat
per la directora i es realitza el vuit de juliol a una escola de Barcelona on exerceix

en aquests moments.

L’entrevista amb la directora i la de I’ ED es realitza al despatx comu, es disposen
de tres taules per cadascuna, les tres sén dones, compartir despatx els hi permet
comunicar-se les incidencies en el temps. Si es reben entrevistes a les families es

fa es un despatx que també utilitzen els mestres.

La renovacid del carrec és present en el membres actuals de I'equip directiu
sortint, cap dels membres actuals formara part del nou equip directiu. La
candidata a direccié és present en I'entrevista que es realitza amb I'equip
directiu per explicar el projecte d’escola. Semblen tenir bon tracte i mostra

interés per la recerca.

En total es realitzen tres visites a I'escola i en poc temps es tenen recollides les
informacions, el tractament de les dades del qliestionari permeten poder enviar
els resultats a I'escola durant el mes juliol quan encara estan treballant. S’han
mantingut posteriors contactes amb la direccid per coneixer la seva adaptacio a

la nova etapa professional.
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C. Contextualitzacio: ubicacio del centre i escola i comunitat

L’escola esta situada al Valles Oriental. La poblacié té quinze mil habitants, va
patir una enorme immigracio en els anys 60 — 70, amb el conseglient creixement
el que va comportar la creacid de tot un barri nou, vinculat al complex industrial i
separat del nucli urba. Actualment I’activitat economica amb un pes més gran en

el municipi és el sector industrial.

La poblacid escolar es distribueix en 5 escoles d’Educacié Infantil i Primaria, una
d’elles de més recent creacié que de moment encara no té escolaritat completa,
i 2 Instituts (un d’ells també de recent creacid i encara incomplet).Tots set
centres son de titularitat publica. No hi ha cap escola privada ni concertada en el
municipi, si bé encara hi ha families en nombre cada vegada més baix que opten
per alguna escola privada a Granollers o a Mollet. Hi ha 2 Llars d’Infants de

titularitat privada i una altra de titularitat municipal.

L’ escola fou inaugurada I'any 1980 i es va ubicar a mig cami dels dos nuclis
urbans. En el moment de la seva creacié, I'alumnat va ser el provinent dels
excedents de matricula dels altres dos centres. Al llarg dels anys pero, diferents
factors han contribuit a que I'espectre de les families usuaries del centre s’hagi
anat ampliant: el procés de conscienciacié de les families respecte I'eleccié del
centre escolar dels seus fills fa que cada vegada més es tinguin en compte altres
motius fora de la proximitat al domicili. La urbanitzacié del barri va crear un
reduit nucli de poblacié “natural” del centre. Cada vegada es reben en més gran
proporcié alumnes generalment nouvinguts que havien triat com a 12 opcié
I’escola del seu barri i aquesta com a 22 opcid. Actualment és una escola de
doble linia, amb uns 430 alumnes i un equip de 30 mestres. No tenen molts nens
i nenes immigrants, un 11% i la majoria entren en infantil. Si que entren nens
per matricula viva ja que es donen casos de poblacié que marxa i d’altra que
arriba amb els curs iniciat. (CAS 3 FD_PEC)

“El que si tenim és alumnat amb necessitats educatives especials (nee).
L’EAP de la zona té tendeéncia a enviar-nos aqui els nens/nenes. El curs que
ve només contant autistes en tindrem 5, tenim tipologies diverses, i en
aquest moment no tenim ni llevadora, tenim un nen amb trastorns de
personalitat molt greus que hauria d’estar a una escola especial pero la
familia no ho vol i en tenim més i sén grans i no tenim personal “ (CAS 3-
DI)
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L’opinié tant de I’ ED entrant com el sortint és que I"alumnat té un bon nivell i al

poble se la considera com una escola que funciona bé

“Tenim bona inscripcidé per la matricula i si ens trien és un indicador. En
general és bona i sempre les opinions son positives i de bon
funcionament; en la universitat també és considera una bona escola

venen estudiants en practiques” (CAS 3- ED)

“Si mirem per les competencies basiques de 6é tenen un nivell correcte, en
anglés significativament alt i cada any si surt un aspectes més fluix re
definim a veure qué fem per millorar, aquest curs vam decidir que totes
les sessions de llengua s’iniciessin amb una estoneta de lectura i les de
matematiques amb calcul mental sistematitzar aquestes activitats. |

estem satisfets perqué s’ha anat agafant I’habit” ( CAS 3-Dl)

L’entrada a I'escola és amplia i envoltada d’espais el que facilita que les families
puguin quedar-se xerrant després de deixar als nens a l'escola. Aquesta
circumstancia propicia els comentaris sobre qualsevol succés que esdevé a
I'escola. L’ ED pensa que moltes vegades es generen preocupacions que es
dilueixen quan es pot parlar amb el pare o la mare personalment. Durant els
darrers anys els canvis d’horaris com conseqiiencia de la introduccié de la sisena

hora per als nens ha propiciat molta controversia entre les families

“Jo crec que la preocupacioé important des de fa anys és la franja horaria,
en el tema pedagogic confien que si es treu la sisena hora és perqué es
pot treure. El tema que els preocupa és a quina hora han de venir a
buscar els nens, I’horari que volen és de 9 a 12 i de 3 a 5. | no és el que
farem . Aqui hi ha molt gent que treballa a la fabrica i que poden arribar a
les 5 pero no a les 4.30 i alguns casos els hi costa una despesa economica i

no és un bon moment.” (CAS 3- ED)

El tema de I'horari de l'escola surt en totes les entrevistes realitzades. La
proposta de I’ ED molt recolzada pels mestres és no tenir un migdia llarg i creuen

gue fan el que consideren més convenient per nens i mestres.

El clima de I'escola és bo, i més si es té en compte la variacié de plantilla a I'inicii
de cada curs i tot i que els interins es volen quedar cada curs hi ha uns set o vuit
persones noves, pero hi ha una plantilla estable que viu al poble i esta molt

compromesa amb el centre
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“Ens coneixem i ens tolerem molt. | malgrat hi ha diferéncies en la manera
d’entomar la feina, la gent que és responsable fa, encara que vegi que hi
ha algu que no fa. Els problemes s’escolten i es procura donar

recolzament. En general el professorat esta agust.” (CAS 3- ED)

Es destaca al Projecte Educatiu que qualsevol decisié respecte aspectes

pedagogics, organitzatius o relacionals ha de tenir com a objectiu primordial

“Fer de I'escola un espai educatiu i de convivéncia en el qual els i les
nostres alumnes puguin construir els aprenentatges necessaris i
desenvolupar les seves destreses i capacitats, per tal d’esdevenir

ciutadans responsables i competents” (CAS 3 — FD-PEC)

S’impulsa la realitzacié de projectes especifics que permetin acomplir I'objectiu i

es destaquen tres dels molts que realitzen:

1. El projecte ciéncia 6-12 que fa vint anys que funciona amb éxit i al que
s’incorpora l'aula TIC que ha sigut una empenta i actualitzacié En Naturals
es divideix I'alumnat en dos grup per poder desplegar un aprenentatge

competencial.

2. Projecte de matematiques que respecta el ritme d’aprenentatge: el
meétode Clariana de la Josefina Escoda per als alumnes els petits i el de
Divermac partir de 4art fins a sisé que tant un com altre sén molt multi

nivell que amés amb el es treballa cooperativament

“Ens costa molt dur-lo a terme pero ens ho valoren moltisim als instituts
pero també hem de lluitar al davant d’alguns mestres,s’ha de posar un
refor¢c a 'aula perqueé vegi com funciona hi ha qui s’ amoina perqué veu

molta feina malgrat el material ja el tenim elaborat “(Cas 3- ED)

3. PELE (Pla Experimental de Llenglies Estrangeres) que es va posar en
funcionament el 2007 i que ha durat 3 anys per dur a terme el projecte
s’ha comptat amb una auxiliar de conversa, amb horaris per tenir grups
partits i ara s’ha introduit la practica amb una assignatura que ha estat la

plastica.

4. El pla de comunicacié audiovisual que ha propiciat la realitzacié de tallers

de radio, de video, fotografia, s’ha fet barrejant els nens de dos cursos

316




unBe

Capitol XII — Analisis i resultats: descripcio dels casos estudiats Uriversitar \assanma

dr Barrclona

per cada cicle. Han rebut molt premis i se’ls caracteritza com “ I’escola de
la radio” .

5. La directora afegeix que un tema molt potent ha sigut la programacié per
competéncies que s’ha fet amb molt d’esforg, sense cap mena
d’acompanyaments ni formacid institucional. S’han dissenyat plantilles,
format el professorat i ens ha quedat una programacié competencial i
multi nivell. S’ha fet per unitats didactiques perd que inclouen
interdisciplinarietat si s’escau. A vegades sdn més especifiques de I'area.

Totes les diversitats queden recollides dintre de la programacid

“Obliga a programar en equip i comporta canvis de plantejament en el
treball d’equip dels mestres. Les reunions son imprescindibles per aixo
amb la sisena hora vam entrar a les 8.30 perqué el primer any no ho vam
fer i es va mantenir per inércia perd més no podia ser. El professorat ho va
”

veure clar. Tots els problemes es van superar sobretot amb els pares
(CAS 3- ED)

L’escola en aquest moment prioritza fer un bon relleu de direccid, la intencié del
nou equip és seguir amb la linea de I'escola, la nova candidata a la direccio

especifica que

“els projectes iniciats seguiran amb petits canvis potser, pero és un
projecte de continuitat. El que no vol dir un estancament, tenim fama
d’escola innovadora. Tenir professores tan expertes em dona molta
confian¢a” (CAS 3-ED)

No els hi preocupa molt la supressido de la sisena hora pensem que reben el
benefici de poder organitzar millor les reunions de professorat i que s’estabilitza
I’horari dels mestres, que romandran a I'escola durant tot I’horari escolar; si bé
han perdut la possibilitat de destinar I'"horari a projectes especifics pero el
manteniment de la plantilla facilitara el poder efectuar desdoblaments i

atencions individualitzades.
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D. Dimensions d’analisi

DIMENSIO :1AC - Accés a la direccié: eleccid, perfil professional, motivacio,

requisits i formacié i propostes dels informants sobre aquesta dimensid.
Objectius de la recerca que responen a aquesta dimensio :

a) Descriure les fases de desenvolupament professional de la direccié i les

principals dificultats en cadascuna d’elles.

c) Recollir les propostes de millora per a cada etapa en referéncia a la

legislacié vigent i a la tradicid i cultura en I’exercici directiu.

d) Analitzar la valoracid del carrec i del seu desenvolupament des de la
perspectiva del diferents estaments que intervenen en l|'eleccid i
cessament de la direccid: el professorat, les families i I'administracié
d’ensenyament, I'administracid local,la propia la direccié i de I'anterior
direccio.

En el moment de realitzacié de I'entrevista la directora esta a punt de deixar el
carrec, ja es coneix el nou equip directiu i estan treballant conjuntament. En el
Pla General de Curs ja havia previst la realitzacié del relleu amb la participacié de

I'equip de mestres.

“Previsio del relleu en la Direccié del Centre. Dinamitzacid de la implicacid
i participacio de I'equip de mestres. Memoria final de I"accid Directiva i

traspas al nou equip” (CAS 3-FD-PGC)

Fa set anys que va accedir al carrec i formava part de |’ ED anterior com a Cap
d’Estudis, i desenvolupava la seva activitat docent en el cicle superior d’ EGB, li
agradava i no tenia cap intencié d’exercir com a Directora, si bé tenia
I’acreditacié per experiéncia en gestid com a Cap d’Estudis i també perqueé havia

fet cursos sobre temes de gestid i curriculars.

La directora anterior tenia la placa a Barcelona, vivia alli i tenia el desig de
tornar, va succeir el mateix amb el secretari i la Unica persona de I'equip que

guedava era ella i amb I'acreditacié per ser directora

“Jo hagués continuat com Cap d’estudis encantada de la vida, era en el
que em trobava bé. Pero quedava un vuit, en aquells moments a I'escola
s’estaven comencant a disgregar els projectes, em va semblar que jo

podia tornar a donar sentit a la vida de ’escola.” ( CAS 3-Dl)
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Era també el que havia passat amb |’anterior equip, la ex directora del centre
també recorda que estava a I'escola des de feia 18 anys al Cicle Mitja i que
s’havia de substituir a la direccidé que anava a altre centre per exercir la direccid
amb un pla especial, i que ella també era I’ Unica tenia I'acreditacié per exercir el

carrec

“Era I'unica persona del Claustre que tenia I'acreditacio de directora. A
I'inici em sentia molt insegura perdo em va animar la Inspeccid i un cop
plantejat al claustre que em va donar el seu recolzament, després va
passar al Consell Escolar i em coneixien molt perqué havia estat tutora

dels grups i també em van animar, bé coneixia el poble. “ (CAS 3- ED)

Les families coneixen que porta dos periodes d’exercici, algunes no hi eren en el

primer pero si en el segon encara que desconeixen el procediment d’eleccié
“De fa 4 anys si, pero de la primera vegada que va accedir no
No ho se

A mi em sona que es va presentar ella per voluntat que va presentar un

Projecte de direccid i el va presentar al Consell Escolar”(CAS 3-FA)

Una 43% del professorat desconeix com va accedir la directora al carrec, és obvi
que el canvi de mestres que es produeix cada any ha impedit que fossin a I'escola
en el moment que va accedir al carrec, el professorat més estable corrobora que
va ser per iniciativa propia i per seleccié de la comissié tal i com es va realitzar en

el segon mandat.

Taula 60 - Qliestionari professorat: accés a la direccid

Accés al carrec

Freqiiéncia | Percentatge

Proposada per I’ inspeccié per manca 1 3,3
de candidats
Iniciativa propia i seleccié de la 16 53,3
comissio
Ho desconec 13 43,3
Total 30 100,0
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El técnic de I’Administracié Local recorda molt bé la presentacié de la directora a

la renovacié del carrec que va ser fa quatre anys

“Va haver-hi molts problemes perqué la seva eleccio com a directora
estava condicionada a una proposta d’ horari establert de 2/4 de 9 fins les
12 ide 3 a 16.30. El cas és que va haver-hi problemes al Consell Escolar i si
mal no recordo es va haver de votar 2 cops i primer va sortir que no pero
com estava unit al Projecte de Direccio es va tornar a votar, va intervenir
la Inspeccid, van venir a parlar amb mi a preguntar-me que havia passat a
I'eleccié i ho vaig explicar. Va intervenir crec la Inspeccio per facilitar
perqué clar siné s’acceptava no agafava la direccid i ens quedavem sense
res. Aleshores per no tenir que agafar una nova direccio es va tornar a

votar i aleshores va sortir.” (CAS 3 AL)

Els Problemes d’horari van ser nomenats per I'equip directiu i també per les
families pero és en aquesta entrevista en la que es posa de manifest fins a quin
punt I'oposicié de les families era important i també la postura de la directora

recolzada per I’equip de mestres.

La directora va accedir al carrec amb formacio especifica per a direccid. Havia fet
un curs amb formadors que venien del mén de I'empresa i molt centrat en

temes de lideratge i dinamiques d’equip.

L’ ex directora no tenia cap formacidé actualment és preceptiu i és en la primera
part del procés d’eleccid, on es constata la formacié especifica que té el
candidat/a, i hi ha un minim imprescindible, encara que també es pot suplir per
I’experieéncia en carrecs directius. Totes les direccions que accedeixen al carrec

han de fer un curs obligatori que els déna una formacié basica

“Vaig accedir al carrec sense tenir una formacio especifica en direccio
d’escola. Vaig comptar amb I'ajut de la Cap d’estudis i del Secretari, que
es van mantenir com a membres del meu equip. La sort és que I'escola
me la coneixia molt bé i havia ocupat carrecs de coordinacio i participava

activament de tot el projecte que es duia a terme” (CAS 3- ED)

A ligual que l'anterior directora I’ Administracid Local pensa que el que és

important és I'experiéncia i que conegui el centre

“Depén, el que és important és que tingui experiéncia i conegui el centre,

la que sera directora encara no té I'experiéncia que es demana per accedir
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a la direccio. No em sembla bé que es posi una direccido que no sigui
professor/a del centre sind hi ha ningu, d’acord pero sempre que sigui

possible, encara que no tingui formacid, que sigui del centre” (CAS 3-AL)

Formacio de la direccio

W Formacio especifica en
organitzacio i gestid escolar

M Va adquirir la formacio
després de que va ocupar el
carrec

Ho desconec

73%

Figura 24 - Qliestionari professorat: formacié de la direccié

La gran majoria del professorat un 73% desconeix si té formacio especifica, el
percentatge de professorat es pot reduir a I’ ED i professorat més proper tal com

es detalla en la figura 24.

L’experiéncia en gestid es considera com un merit per a la seleccié de candidats
per la comissid, la directora actual tenia experiencia i aixi ho manifesten 50% del

professorat.

Taula 61 - Questionari professorat: experiéncia en gestid

Experiéncia en gestio

Freqiiéncia | Percentatge
Era membre d' ED 13 43,3
Carrecs pedagogics 2 6,7
Ho desconec 15 50,0
Total 30 100,0
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La directora i I’ ex directora van accedir al carrec havent format part d’equips
directius anteriors, el que valoren, perd ambdues consideren que exercir la
direccié és un pas molt important i la motivacié que els porta és el compromis
institucional i ser membres estables del claustre. L'objectiu prioritari és enfortir
els projectes de I'escola. La directora recorda com I'anterior directora ho va fer

sense il-lusié assumint que li corresponia

“Per insistencia d’Inspeccié, em va impactar molt que I'anterior directora
ho feia per sentit de responsabilitat, perqué no hi havia ningu més pero no
estava il-lusionada, ho va fer, em va assemblar que assumir perqué toca,
perqué no hi ha més remei, no ho faria, seria directora perque ho
acceptava. Ser directora no és el que m’interessava, ho vaig assumir més
pel projecte.” (CAS 3- Dl)

“Sobretot la confianga que va dipositar en mi el Claustre de professors i
posteriorment el Consell Escolar. No vaig presentar un projecte de direccio
propi, siné que vaig decidir continuar amb la implementacio del projecte
de I’anterior direccio.” (CAS 3 —ED)

Un 43% del professorat manifesta que va accedir al carrec per millorar el
funcionament del centre i afavorir I’éxit educatiu i academic de tot I'alumnat

(Veure CD annex 2.3) la implicacié en tematiques curriculars es fa palesa.

L'acord amb la normativa establerta es posat en dubte sobretot en la constitucié
de la comissié que jutja el projecte, pero es valora la importancia que té el
claustre per identificar-se amb el projecte de direccio, fet que també ressalta I’

ex directora

“El projecte és el més important, tinc dubtes de si ho ha de jutjar una
comissio no técnica, primer tinc clar que ho ha de jutjar el centre, si ha
d’haver una comissio externa perqué per garantir normativa, no em
queda clar si s’ha de jutjar des de fora sera per garantir de que hi ha un
bon plantejament, crec jo de la mateixa manera que la persona que es
presenta ha d’inspirar confianca pero el més important és el projecte. Si el
projecte és veu bo la persona també ha de ser adequada per dur-ho a

terme, ha d’haver una comunio. (CAS 3- DI)

“Per exercir qualsevol carrec ho has de desitjar. Quan les situacions i els

plantejaments et venen donats ets sents obligat a decidir no tant en
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funcio dels teus desitjos sin6 com a valoracié dels pros i contra d’una
comunitat, en aquest cas l'escola. Es important poder presentar un
projecte propi de direccid i que aquest sigui acceptat per la majoria del
Claustre de professors, amb els que hauras de treballar i amb els que

hauras de comptar per tirar-lo endavant.” (CAS 3- ED)

El professorat no es manifesta contrari a la normativa establerta de manera

taxativa, només una persona esta en desacord totalment.
25-
m-

15+

Fregiiéncia

10+

Dracord parcialment Totaiment en desacord

acord normativa seleccio

Figura 25 - Qliestionari professorat: acord normativa seleccié

La importancia de tenir el claustre a favor es constata en les diverses entrevistes

realitzades i a la pregunta a les families de si la directora actual actua sota

pressié del claustre

“Ha de tenir en compte al claustre, és que hi ha directors que es creuen els
reis de I’escola i no son els amos i han de comptar amb tots amb els pares
també.” (CAS 3.AL)

“Exageradament no, pero hi compta molt “(CAS 3-FA)

Les propostes per aquesta etapa son producte de la historia de I'escola la
directora explica que a la direccido s’ha d’arribar amb il-lusid i no que se’t
convenci per ocupar el carrec perqué ets la persona que més merits té per

formacid i experiencia.
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En el claustre actual del centre hi ha professorat que es presentaria a ocupar el
carrec, alguns ho manifesten obertament i d’altres que ho farien si fos necessari,
en total amb les dues posicions un 26,7%, en aquest sentit pot iniciar-se un canvi
entre el professorat si es tenen en compte les estadistiques que identifiquen un
60% de centres sense candidatura per ser director/a. El departament
d’ensenyament va iniciar el curs 2010-11 formacié de professorat per a la
direccid i aquest curs 2011-12 han continuat els cursos amb intencié de tenir

professorat preparat.

Taula 62 — Questionari professorat: interes direccid

Interés en la direccio

Freqiiéncia | Percentatge

No tinc cap interés en presentar-me per 22 73,3
exercir la direccié
Tinc interés en presentar-me per exercir 3 10,0
la direccio
Tot i que no m’interessa especialment,
si fos convenient exerciria la direccio el 5 16,7
temps que fos necessari
Total 30 100,0

Tots els sectors entrevistats de la comunitat educativa fan propostes per
destacar el que consideren condicions per accedir al carrec, la formacio
consideren que hauria de ser minima d’inici i continuada en el decurs del
desenvolupament del carrec perdo també destaquen la importancia de les

habilitats personals o la vocacio

“Una formacié minima a I’ inici i I'altra un cop has engegat. Entenc que
des de del departament es programi perqué tots els directors tinguin com

una linea d’empresa.” ( CAS 3-Dl)

“Considero que fer de director/a és una tasca molt complicada i per aixo
cal inicialment una formacio especifica, pero amb aixo no hi ha prou. S’ha
de tenir un determinat perfil. Particularment, no m’agrada la definicio
d’un model unic de direccio, tampoc estic a favor de la professionalitzacio

de la direccid. Trobo que els seminaris de directors és un bon espai per
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compartir situacions i problemes que acostumen a ser semblants a totes

les escoles d’una zona o barri.” (CAS 3.ED)
- “Haurien de tenir una preparacio

- Pero per professor també es necessita i per tots el que han de

tenir és vocacio, hi ha que estan per obligacié” (CAS 3-FA)

La inestabilitat del professorat també ajuda a que sigui un grup reduit de
professorat el que pot accedir a la direccid. No romanen en el carrec més de dos
periodes i el seu futur professional passa per tornar a I'aula, si bé és la primera
vegada en 30 anys que la directora es quedara a la mateixa escola on ha exercit
el carrec i també destaca com sovint demanaven trasllat tots els membres de

I’equip directiu

“En aquesta escola la direccid se’n va, ara sera la primera vegada que la
direccio es queda a I’escola en 30 anys. Tot I'equip va marxar, jo ho veig

diferent al centres de la zona. No hi havia continuitat” (CAS 3-Dl)

La nova candidata a la direccié que assumira el carrec a partir de setembre del
2011 no podra fer el procés normatiu, haura de ser nomenada per un any perque

no té els anys d’experiéncia necessaris ni la formacid:

“Bé han fet una transitoria perqué segons la convocatoria per a I'accés a
la direccid entre el requisit s’havia de comptar amb un curs de formacio

que havia de sumar uns punts que no tenia” (CAS 3 — ED)
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DIMENSIO: 2EX — Exercici de la funcié directiva: funcions que desenvolupa,
lideratge, dificultats, suports, valoracié de les compensacions, grau d’autonomia i

propostes.
Objectius de la recerca que responen a aquesta dimensio :

Caracteritzar el model de direccid en exercici en funcié de la prioritat d’accions

qgue es desenvolupen en la practica directiva.

a) Descriure les fases de desenvolupament professional de la direccié i les
principals dificultats en cadascuna d’elles.

b) Caracteritzar el model de direccié en exercici en funcié de la prioritat
d'accions que es desenvolupen en la practica directiva.

c) Recollir les propostes de millora per a cada etapa en referéncia a la
legislacié vigent i a la tradicid i cultura en |’exercici directiu.

d) Analitzar la valoracié del carrec i del seu desenvolupament des de la
perspectiva del diferents estaments que intervenen en [Ieleccid i
cessament de la direccié: el professorat, les families i I'administracio
d’ensenyament, I'administracio local, aixi com de la direccid i dels ex
director/es.

La directora de I'escola estava molt condicionada pel seu exercici com a Cap
d’Estudis i d’aix0 se’n va beneficiar el centre. Va prioritzar el que es treballés bé a
les aules i en base a una planificacié conjunta, i que avarques tot el procés
d’ensenyament- aprenentatge fent émfasi en que es revises la metodologia,
I’avaluacié pero alhora volia uns mestres compromesos en fer bé la feina i que es

sentissin comodes

“El mestres venim a I’escola a treballar a gust, a treballar en base a una
planificacié, en la tots col-laborem i fem les programacions, aixo en
aquesta escola s’havia deixat de fer. La programacio estava alla, en
disquet, a la sala de mestres, es podia consultar pero no era viva, era un
aspecte que em preocupava molt La idea de que s’ha de revisar, que ens
hem d’avaluar com treballem per fer-ho bé i sentir-nos comodes. Jo crec
que ha quedat com més professional, hem fet molta formacio del nou
curriculum, veure que se’ns demana, com ho farem, hem fet també les

programacions multi nivell.” (CAS 3-DlI)

No era el que més havia preocupat a la direccid anterior que patia per que no es

deixes cap procediment administratiu per fer que suposés que les families
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perdessin beques, ajuts.. i va intentar mantenir bones relacions amb tots els

estaments del centre aixi com relacions externes a I’escola

“Vaig intentar implicar-me molt directament en la majoria d’aspectes de
la vida del centre: reunions amb professors, reunio amb els equips
docents, reunions de I'equip directiu, reunions amb les families... També
vaig participar en totes les reunions a les quals era requerida com a
directora, convocades per la Inspectora, connectant amb els altres

directors i directores de la zona” (CAS 3 —ED)

Des de la regidoria d’ensenyament consideren que ha fet tot el que li corresponia
i sobretot valoren el que és una directora que compta amb un bon equip amb el
gue també han pogut comptar des del consistori. La pregunta els porta a

comparar amb altres direccions del poble

“El que esperes és el que ha fet. Mai cap problema ni amb altres membres
de I'equip ha sigut com el patro per les altres escoles del poble. En aquest
poble hi ha autoritarisme. Si t’explico en aquesta escola no ho he vist,
pero al poble hi ha dos escoles que és “ma de ferro”, és molt fort tothom
esta atemorit només parlen ells, al consell només parlen elles, ningu diu ni
piu, la llei no ho permet perque propicia una direccié de consens pero es
dona i tan que es dona”. (CAS 3- AL)

Les families consideren que ha sigut una bona directora i torna a sortir

ampliament el tema dels horaris

“Es una bona directora tindra els seus errors com tothom, en tot no
podem estar d’acord, hem tingut problemes amb els horaris. En algunes
coses les ha fet molt bé.” (CAS 3-FA)
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Taula 63 - Questionari professorat: funcions de la direccid

Funcions de la direccio

Freqiiéncia | Percentatge
Direccio pedagogica i lideratge de projectes 2 6,7
Relacié amb la comunitat escolar 4 13,3
Organitzacid i funcionament 23 76,7
Acompliment de documentacié 1 3,3
Total 30 100,0

Contrasta la informacié que es rep en el qliestionari del professorat en el que un
76,7 % considera que ha exercit funcions organitzatives i de gestié molt
destacadament, es perqué ha dedicat tants esforcos a que els mestres
planifiquessin les seves actuacions a I'aula? Possiblement i no han sentit que fos
la directora la que liderava els projectes que es duien a terme. Realment no I’han
vis amb excés dedicada a complimentar documentacid, és significatiu que
contrariament al que opinen un bon grup de directors ha donat poca importancia
a aquest tema malgrat que per forca li ha ocupat molt temps i contrasta amb la

ex directora que va ser la primer tema que la va ocupar

“Els aplicatius, ja t’ho deus saber, no t’ho explico perqué ja ho saps, hi
canvien i no serveix el que has fet, ara bé també he de dir que és util, aixo
no és popular entre els companys, pero t'obliga a donar una visio amb
distancia. El que fan a I’Administracio amb el que omplim, no ho se. Pero

tinc aquesta tendencia quan una cosa s’ha de fer, es fa.” (CAS 3-Dl)

“Una vegada fet el traspas d’informacio per part de I'anterior directora,
durant I'estiu vaig intentar posar-me al dia. Llegir tota la normativa. Vaig
comengar per I'arxiu de circulars enviades el curs anterior pel
Departament d’Ensenyament a I'escola i vaig dissenyar un pla d’actuacio i

un calendari d’actuacions” ( CAS 3-ED)

La directora considera que comparteix molt que no podria treballar sense

comptar amb el seu equip i amb el claustre de professorat i aixi ho veu també el
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claustre. Cap membre del professorat opina que la directora exerceix una funcié
de control i que és el centre de les decisions, aquesta pregunta del gliestinari
gue no té cap frequéncia, les respostes es distribuexen entre graus diferens d’un
lideratge distribuit o compartit. Per un 53% hi una direccié participativa que
permet I'existéncia de responsables de projectes amb autonomia i els altres es

distribueixen entre graus de lideratge compartit més amplis.

LIDERATGE

B Hi ha una direccid
participativa que permet
I'existencia de responsables
de projectes amb autonomia

M Estructures (departament,
equips de cicle, comissions,
etc.) tenen autonomia per
prendre les seves propies
decisions

Des de la direccid es
potencia la formacié de
grups, comissions i
comunitats vinculades a
projectes i que permeten la

Figura 26 - Qliestionari professorat: grau de lideratge

“Tal com soc comparteixo molt amb les persones i he hagut de fer
reflexions que com a companya no les hagués fet. L’escola com a conjunt
té un pes, ha costat i m’ha costat veure com enfocava els temes per no
ofendre pero de fet eren qliestions de tutoria, no ha sigut conflictes greus,

pero he tingut en compte la persona. (CAS 3-DlI)

La directora és de tracte molt amable, sempre amb un somriure i molt
facilitadora de la feina, tant en la organitzacid de les entrevistes com amb el
tracte personal, sembla d’aquelles persones que fan facil el que és dificil i aixi ho
valora el professorat que tots i totes la veuen afable i contenta amb la feina,

destacant que el professorat ja sap que no sera la directora el proper curs.
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Taula 64 - Questionari professorat: habilitats personals

Habilitats personals

Freqiiéncia | Percentatge

Es mostra afable i satisfet/a amb la feina 30 100,0

Segons les dades oferides pels informants les dificultats amb els pares giren des
de fa molts anys al voltant de I'horari, és un tema molt recurrent. Inclus la
candidata a direccié per al proper curs ja ha heretat el problema i novament

torna a ser el tema que més li preocupa

“Voliem fer un canvi d’horari que el Consell mai va acceptar em va ocupar
i preocupar perque va condicionar la relacié amb les families, aquest tema
es va ajuntar al d’una familia que necessitava I'adaptacio de I'edifici per

un nen amb mobilitat reduida i que va donar publicitat al cas.” (CAS 3-ED)

“Amb els pares quan succeeix qualsevol conflicte s‘omple de
rumorologia, parlen molt i quan te n’assabentes ha canviat tant el tema...
Ha sigut dificil, a mi m’ha disgustat perqué sempre, sempre que una
familia que ha volgut parlar amb mi se I’ha atés amb horari, fora d’horari,
llavors perqué es queden fora i s’enfaden? perqué no entren? No s’ha
respost mai amb males paraules i fins hi tot s’han fet actuacions
d’envergadura, quan ha calgut, aixo no he viscut bé. Ha anat millorant en
les persones que he pogut parlat, han sigut com ambaixadors. Aquest

parc, aquest entorn meravellds té aquesta pega.” (CAS 3-Dl)

“Els canvis d’horari costen molt, ara de nou amb la supressio de la sisena

hora torna a sortir el tema.” (CAS 3-ED)

Ja s’ha relatat que la directora va condicionar la seva renovacid i el projecte a

I’acceptacid de I'horari proposat per I’ ED i recolzar pel claustre

- “Nosaltres ens vam adaptar a Il'altre horari perqué el Projecte ho
requeria, pero el professorat no se’n fa carrec dels nostres problemes.

I ara no ens fan costat, no ho veig bé” (CAS 3-FA)

Es va parlar al C. Escolar? Amb aquest nou ED creieu que podem canviar les

coses?

“No es va discutir gaire, va ser: el claustre ha decidit i patapam
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- Els pares som minoria, vam votar tots els pares en contra pero és

igual som minoria.” (CAS 3- FA)

Mantenir un bon ambient entre els mestres, adaptar al professorat nou a la linea
de I'escola és també un focus de reflexid i es tem quan s’accedeix al carrec que
pugui donar dificultats, la nova candidata a la direccié explica que era una
preocupacio. Entre els membres de I’ ED i la nova candidata a direccié s’animen i
les veteranes aconsellen. La directora diu a la nova que quan un mestre/a té
problemes ve al despatx i explica el que I'ha passat, fins i tot plorant i es procura
fer entendre les diferéncies i ajudar a que es superi la situacié. O t'ofereixes a
fer de mediadora. La Cap d’estudis indica que cal que no es faci una bola, la nova
directora diu que va haver neguit quan vam dir que I’ ED ho deixava pero van
respirar quan es va coneixer el nou equip, sembla que els hi va agradar pero...
(CAS-3-ED)

“Es compliquen les coses davant de decisions que s’han de prendre i que

afecten als companys i companyes del Claustre de professor.”(CAS 3-ED).

“He tingut molta sort, si que hi ha hagut alguna excepcid pero quan em
veien ferma ho acceptavem, de vegades penso que he tingut molta sort
perqué m’ha acceptat propostes amb molta facilitat. L’horari de mestre es
va condicionar a que al migdia sempre hi fossin a I'escola, i es lliurava 2
hores un bloc de mati o de tarda era dificil i ho vaig aconseguir” (CAS 3-
ED)

“...a mi em fan molta por les critiques” (CAS 3- ND)

Per a les families el tema que també els hi preocupa és tenir els mestres
adequats i deixen constancia de la manca d’autonomia que té la direccié per

resoldre les dificultats que en aquest sentit es presenten

- “Quan et toca un professor dolent “nefast” durant dos anys o
més, per exemple a la classe de la meva filla I'any anterior van
tenir tres a qual pitjor i amb un fill amb problemes i no té res a
veure amb la direccio perqué te’l envien. Pots anar a la direccid

pero res aconsegueixes
- Alguna cosa fara la direccid, estara més a sobre

- Sind pot fer resj
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- S’hauria de poder fer alguna cosa
- Si, si hi no ho trobem bé i la direccio no pot fer res”
( CAS 3-FA)
Tema sobre el qual també es manifesta I’ ex directora

“Una vegada en el carrec, seria important comptar amb una major
autonomia per prendre decisions i poder resoldre els temes d’una manera
més efectiva, sense dependre d’alguns processos que poden allargar-se en
el temps. Com a Cap de personal del centre, s’hauria de comptar amb més
autoritat per decidir sobre el tema de plantilles. No sdn autonoms per res
i és molt dificil “ (CAS 3-ED)

“Si el que penso és que no els hi donen diners i els hi donen poder clar...
(riu). El que realment necessiten son diners. Estan molt mancats, no tenen
recursos, sempre han d’anar mendicant. L’educacid és molt important per
la societat” (CAS 3-AL)

L'exercici de la funcid directiva hauria de comptar amb el suport de
administracid, dels carrecs pedagogics i d’altres estaments com les associacions
I'ad t del d d’alt t t I

professionals per a la directora ha estat un punt feble, la complicacid de
administracio fa que en ocasions o no es trobi la persona adequada o els temes
I'ad t f trobi | d d Is t

s’allarguen molt fins que es pot resoldre el problema

“Recolzament per part de I'administracié poc, no sempre hem tingut el
suport. Qui és I'administracio?, hem tingut tants canvis, hem estat molt
temps sense inspector, perqués va passar a ser inspector en cap. Algu et
respon si pero no tens una persona de referéncia. No ho hem tingut pero

ho hem acceptat com era, seria desitjable un acompanyament.”
(CAS 3-DI)

La exdirectora si que va tenir el suport de la Inspeccié del centre i es va recolzar

molt en el seu equip

“D’una banda el claustre de professors del centre com a elements primers.
D’altra els diferents equips de gestio (coordinaciéo pedagogica,
coordinadores de cicle, carrecs unipersonals...) i d’altra, els altres dos
membres de I'equip directiu. Sempre vaig tenir I'ajuda i el suport de la
Inspectora.” (CAS 3 - ED)
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Les compensacions que es reben per exercir la professid, com millores salarials i
professionals, a la directora li sembla que tot i que és rep una compensacio
economica i que se sent respectada i reconeguda el alt grau de responsabilitat
que tens no compensa, també es manifesta en igual sentit la exdirectora a la

pregunta de si tornaria a ser directora

“Es cert que per I'exercici del carrec hi ha una millora en el sou, que la
figura de la directora és respectada i reconeguda per la majoria de la
comunicat educativa, pero aixo, de vegades no compensa perqué els nivell
de responsabilitat és molt gran i la pressio social, de vegades, et fa

dubtar de les decisions preses.” ( CAS 3-DlI)

“Estic cansada, voldria tornar a la classe, amb aixo no vull dir que tothom
pot ser director/a pero vull descansar, la il-lusié hi és pero et fa pensar que
tens el mateix dret que els altres a treballar menys, si tens una
remuneracio pero no compensa. Encara que per diners no ho faria, bé si

em paguessin suficient potser si perqué sén moltes hores. “ (CAS 3-ED)
Els pares i mares no estan al corrent de les compensacions que es reben

“No se si el que cobren de més,s esta bé, pero si es paga molt potser
s’acomoden” (CAS 3 —FA)

L” administracié dubta per una banda si que creu que la direccié ha de rebre una
compensacido econdmica pero que s’hauria de diferenciar segons el tipus de

centre

“No haurien de cobrar molt pero poc tampoc, és un carrec de molta

responsabilitat .Crec que depén de les linees que té I'escola” (CAS 3-AL)

El professorat esta dividit en la seva valoracié respecte a les compensacions que
ha de rebre la direccié, només 2 professors ho trobarien adequat tal com és. Es
nombrosa amb comparacié amb d’altres casos I'opinié del 53,3% del que el

consideren molt poc compensat i d’acord amb les direccions.
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Taula 65 - Questionari professorat: Compensacié per |I’exercici directiu

Compensacio per I’exercici directiu

Freqiiéncia | Percentatge
Forga recompensat economicament i 2 6,7
professionalment
Correctament recompensat 12 40,0
Molt poc compensat 16 53,3
Total 30 100,0

Les noves orientacions del departament apunten cap una direccié professional.
Es obvi que l'opinié del professorat tindra importancia, perqué els docents

influeixen en gran mesura en les possibilitats de dur-la a terme.

Direccio professional

M La direccid no ha de ser
professional, algun
professor/a I'ha d'assumir

La direccio ha de ser
professional amb formacio

87% especifica per al carrec pero
no un cos diferent

Figura 27 - Qliestionari professorat: direccié professional

Una gran majoria del professorat, el tant per cent (87%) és molt alt, tal com es
veu en el grafic, considera que la direccié suposa una preparacié especifica, que
s’hauria de compensar i una majoria apunta a un exercici professional de la

direccid, pero sense que constitueixi un cos especific. Pero per la directora

“Particularment, no m’agrada la definicié d’un model unic de direccio,

tampoc estic a favor de la professionalitzacio de la direccio. “(CAS 3-ED)
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“Jo com a directora veig que he complert amb el que calia fer per I'escola.
no m’agrada es tendeix a professionalitzar massa, no sempre els

esquemes de I'empresa son aplicable a I’escola” (CAS 3-Dl)

Les propostes per a I'etapa d’exercici de la direccidé apunten per a varies de les
categories descrites per tenir més autonomia en els diferents ambits: financera,

de personal, pedagogica

“Una vegada en el carrec, seria important comptar amb una major
autonomia per prendre decisions i poder resoldre els temes d’una manera
meés efectiva, sense dependre d’alguns processos que poden allargar-se en
el temps. Com a Cap de personal del centre, s’hauria de comptar amb més
autoritat per decidir sobre el tema de plantilles. El treball conjunt amb els
altres dos membres de I'equip és fonamental pel bon desenvolupament de
la gestid “ (CAS 3-ED)

“Per part de "'administracid central es valora poc el carrec, i a més amb
tants canvis es fa dificil .” (CAS 3-AL)

“No m’agrada es tendeix a professionalitzar massa, no sempre els
esquemes que de I'empresa son aplicables, alguns si pero nosaltres no
tenim autonomia, ens marquen massa, has d’anar molt en compte en fer
propostes que no desentonin amb la linea de I'administracié pero
conservant o defensant I'estil d’escola perqué sind totes les escoles seriem
iguals. Ara és un moment molt dificil, la crisi esta aturant projectes, els
mestres estan desinflats, en aquests moments de vegades tiraries la
tovallola, pero tornes a engegar pero ara hi ha tants mestres que et
presenten problemes. | tu no pots ser feble, es a dir son massa coses, per
la direccio és dificil, has de dedicar molt de temps a vendre un producte”
(CAS 3-ED)

“Has de demostrar que ets una persona poc dictadora, no estic d’acord
amb un moviment assembleari, de reunions per donar gust a tothom, i al
que li toca prendre la decisio és a la direccid, jo puc estar molt bé amb
tothom dient si, a tot i prendre decisions per majoria, pero alhora de la
veritat qui ha de defensar I'acord és la direccid, si he de defensar una

decisié en contra del meu projecte no esta clar. Es una qgiiestié d’equilibri
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entre el que tu creus que és el millor per al centre i donar gust als

companys, és complicat. (CAS 3-ED)

| les families que veuen que els problemes que consideren més greus no els hi

resol la direccid del centre per tant si que consideren que

“Haurien de poder gestionar amb autonomia tots els temes.”(CAS 3-FA)

336



urs.

Capitol XII — Analisis i resultats: descripcié dels casos estudiats
e Barretona

DIMENSIO: 3 SO- Sortida del carrec directiu: durada del carrec, causa de la
sortida de I’ ex directora, qualitat del relleu, acomodacio a la sortida al deixar la
direccid, aprofitament del bagatge, compensacio al deixar el carrec, valoracions i

propostes per aquesta etapa.

Objectius de la recerca que responen a aquesta dimensié:

Un dels temes més controvertits és quan ha de durar I'exercici de la direccid, si
ha de tenir o no limits, és una categoria molt relacionada amb la
professionalitzacié de la direccié; els informes internacionals i la literatura
especialitzada, relacionen la rotacié del carrec amb la poca professionalitat, és
determinant un exercici amb una certa durada perque la direccié adquireixi les
competéncies amb la formacid i experiencia. Des de les primeres lleis fins al
darrer decret de direccié s’ha definit la direcci6 amb limit temporal pero
I’administracié cada vegada més propicia la continuitat de la direccié sempre que

els resultats siguin positius.

En aquest centre el percentatge acumulat del professorat que pensa que ha de
tenir un limit sigui de quatre, de vuit o 12 anys és d’un 56,7%, amb el % és més
baix per una durada llarga, si que estarien en la nova linea de I'administracio el

43,3% del professorat.
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Taula 66 - Qliestionari professorat: durada del carrec

Durada del carrec

Freqiiéncia | Percentatge

Rotatiu per un periode 4 anys maxim 7 23,3

Ha de durar dos periodes 8 anys 7 23,3
maxim

Ha de durar entre 8-12 anys maxim 3 10,0

Mentre I’avaluacioé de I'exercici del 13 43,3

director/a sigui positiva

Total 30 100,0

Tots els informant expliciten que la direccié ha de tenir limit temporal i

visualitzen la sortida del carrec, per tots la renovacio és positiva

“De fet jo quan vaig comengar el segon periode ja portava tres anys
pensat que el meu projecte tenia data de caducitat. Ja vaig dir al claustre
teniu 4 anys per anar pensant en la nova direccid, de fet en aquest temps
he anat pensant, veien al professorat que la gent se I'escolta, que es
significa, que fan aportacions més globals i he anat donant canxa a
aquestes persones, no tot ha sortit, he vist possibles candidats pero ja no
hi son a I’escola.” (CAS 3-DI)

“Em sembla bé que la direccio és renovi perqué a tot arreu s’adquireixen
vicis. En 4 anys potser ampliar a quatre més pero ja esta, direccions que
es perpetuen a la direccidé n’hi a que van molt bé pero d’altres no, bé de
cara a I'administracid, s’acostumen a tenir actituds determinades i no les

pots canviar.”(CAS 3-AL)

“La direccio ha de tenir limits temporals i no s’ha de canviar I'equip
sencer de cop, va bé que hi hagi una continuitat. El que ha constar molt es
tornar al mateix claustre, jo com vaig canviar d’escola aqui no em
coneixien.” (CAS3 — ED)

“Ens sembla bé que es canvii perqué per estar cremat més val

canviar
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- Ladirectora ja devia estar una mica cansada
- Canviem per una professora que és nova i jove
- Encara que depén de la persona

- L’actual potser esta una mica cansada, quan es porta molt de temps,

millor canviar perqué sorgeixen noves propostes.”(CAS 3-FA)

La causa per la qual les dues directores deixen el carrec és congruent amb la seva
concepcio del carrec, ha de ser renovable i el professorat capacitat rotativament
ha de fer-se carrec de la direccié també aixi ho manifesten els altres informants
gue no en saben la causa i edueixen que perqué ja li correspon a altre

professor/a

“La meva idea era organitzar I'escola amb fonaments en diferents
aspectes, sobretot curricular, en els projectes d’innovacio i després de fer-
ho uns anys ja queda en la memoria col-lectiva. L’engegada institucional
esta feta pero cal treballar des de I'aula, aixi que ara vaig a I'aula” (CAS 3-
DI)

“Jo com a directora ja vaig veure que havia complert. Vaig acabar
I’exercici del carrec a finals del curs 2003-2004, i incorporar-me a la nova
plaga, a Barcelona. Després de tants anys a la mateixa escola, acumules
molta historia, molts lligams afectius i records de tot tipus, pero vaig
prioritzar el fet d’estar més a prop de casa i disposar de més temps pels
meus.” (CAS 3-ED)

Les families pensen que potser és el cansament el que la fa plegar, de fet han
considerat que el carrec s’ha de renovar i que arriba un nou equip jove i que pot
engegar nous projectes de la mateixa manera opina el tecnic d’ensenyament que
ho troba una conseqliencia natural ja que ha considerat que les direccions

llargues no sén bones per la comunitat educativa.

El canvi de direccid en els dos moments que es relaten han estat planificats i
també en el cas actual. Totes tres, directores que finalitzen i la nova, estan
satisfetes de com s’ha efectuat els canvis de direccié. L'actual canvi s’ha
comunicat a la comunitat educativa en el Consell Escolar amb temps i en el

moment que ja es tenia un nou equip directiu per presentar

“Ho va comunicar i s’ha acomiadat” (CAS 3-AL)
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“La comunitat educativa estava assabentada de la meva situacid i no va
ser cap trauma per a ningu. Si vam poder planificar el relleu. La Cap
d’estudis passaria a ocupar el carrec de directora i dues mestres
definitives de I’escola ocuparien el carrec de Cap d’estudis i de Secretaria.
Vam fer diverses trobades i reunions i vam intentar deixar els tems
lligats”. ( CAS 3-ED)

“Bé, molt bé, és clar com a mestres de educacid especial les coneix
tothom, molt ben acceptat I'equip. He arribat a I'acord que em quedo un
any més. La nova directora valora rebre aquest acompanyament i sera la
primera vegada que es doni a I'escola. M’he compromés a ajudar-la
aquest primer anys i amb ella la possibilitat de poder demanar ajuda li
dona seguretat.” (CAS 3-Dl)

Molt del professorat que actualment esta al centre no hi era en el moment que
es va efectuar el relleu un 63% , si que el professorat que estava al centre va
veure la col-laboracié que es va establir entre la directora que finalitza i la que

inicia I’exercici de carrec.

Qualitat del relleu

M Va rebre el traspas
d'informacié de la direccio
sortint i van col.laborar en el
moment del canvi

m Se’ls va veure compartir el
temes durant un periode de
temps

63%

Des de que soc al centre no
s’ha produit cap relleu a la
direccid

Figura 28 - Questionari professorat: qualitat del relleu

Altre tema que acompanya a |'etapa de sortida de la direccié és el sentir que has
fet una bona feina i la comunitat educativa aixi ho rep, la directora pensa que si,

s’ha sentit molt recompensada al llarg de I'exercici pel claustre.
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“Crec que si. No se com em sentiré. A lo millor és una sorpresa pero jo crec
que el professorat valora sobre tot la dedicacid, de ser-hi, el poder parlar;
agrair, agrair, no s’acaben d’agrair, només es tenen en compte quan no

van bé, si es fa bé és el que toca.” (CAS 3-Dl)

“Em va costar molt adaptar-me a la nova escola, als nous alumnes (una
realitat social molt diferent) i als nous companys. Es inevitable la
comparacio de les dues realitats. Vaig tornar a ser tutora d’un curs de
cicle mitja. Moltes vegades vaig pensar que m’havia equivocat i que no

hauria hagut de canviar d’escola.”(CAS 3-ED)

La sortida del carrec és un moment en que es poden valorar com arrelen les
tasques realitzades per I'equip directiu, si I'escola | I'administracié aprofiten el

bagatge acumulat per la persona que deixa el carrec

“Jo tinc el mobil com un busca, que m’ha trucat un dissabte o diumenge i
s’ha de reconéixer amb diners o que set reconegui facilitat horaria o per
fer altra cosa. Es consolida una part després d’ avaluar-me l'inspector; va
parlar amb unes mares, em preguntava si estava nerviosa pero no ho
estava” (CAS 3-DlI)

“L’administracio no m’ha demostrat mai que la meva experiencia pugui
ser aprofitada. Ara soc Cap d’estudis de I’escola des del 2005-2006. Com
ja tenia un cert bagatge en el tema de la direccié, no em va costar tant
comengar la meva tasca tot i que el camp de treball és de caire més
pedagogic.” (CAS 3-ED)

Novament la inestabilitat de la plantilla d’aquesta escola dona un resultat molt
alt de desconeixement de la trajectoria de I'escola, un 70% de professorat ho
desconeix, un 76% del professorat fa 7 anys no hi era al centre (Veure CD annex
2.3)
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Taula 67 - Qliestionari professorat: aprofitament bagatge

El director/a del seu centre ha aprofitat o va aprofitar el

bagatge de I'anterior direccio

Fregiiéncia Percentatge
Totalment d’acord 7 23,3
D’acord parcialment 2 6,7
Ho desconec 21 70,0
Total 30 100,0

L’actual directora ha decidit tornar a I'aula després de més 14 anys de pertanyer

al’ EDia més fer-ho a la mateixa escola on ha exercit el carrec

“Li vaig dir a I'Inspector que tornava a I'aula, bé de fet ell volia que jo
m’hagués mantingut en el carrec pero no jo hagués hagut de fer un
projecte nou perqué ni jo soc la mateixa ni les necessitats de I'escola
tampoc i per amortitzar el projecte sén 8 anys i no. Encara em queda vida
professional” (CAS 3-Dl)

El professorat en un 93% manifesta que la direccid al finalitzar el carrec amb
avaluacid positiva hauria de poder triar el que més li convingui; el decret de
direccié vigent facilita aquesta postura, tal com ha explicat la directora va ser

I'Inspector qui li va preguntar que volia fer

“Jo seria partidaria de la renovacié cada 8/12 anys maxim un no és res un
tercer pots estar molt bé per tancar. De fet és el temps que he estat 14
anys més que res perqueé la gent té la sensacio de que ho has fet tota la
vida, i jo considero que m’han donat carta blanca i que s’ha de veure que
les coses es fan no per mi a nivell personal siné perque ha de ser-hi. Jo al
nou equip I’ he presentat com I’ ED que li cal a I’escola. No se, ja vorem (
Podem fer una entrevista al novembre a veure com va) Jo aquest anys he
estat fent deu hores de docéncia amb el projecte ciéncia, aixo m’ha

permeés conéixer a tots els nens de I’escola.”
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El tecnic d’ensenyament pensa que s’ha adaptara bé

“Penso que no, és professora ara fa classes i inclus pot ajudar al nou
equip. Ara no esta regulat el relleu, si estaria bé que es regulés el canvi
perqué algun equip pot sortir sense intencio d’ajudar i al menys un

trimestre s’hauria de treballar conjuntament (CAS 3-AL)
E. Tancament

El cas estudiat ha permes identificar les fases de desenvolupament professional
de la direccio des de la perspectiva dels diversos estaments que intervenen en
I'eleccié i cessament de la direccidé, excepte la del Inspector de I'escola, s’ha
obtingut informacié contrastada de la majoria de les categories establertes per

les dimensions d’analisi.

Es un moment delicat de I'escola quan una directora molt apreciada sobretot pel
claustre de professors deixa el carrec i torna a les aules. El canvi de direccid
s’efectua seguint la tradicio de I'escola, es procura buscar un relleu per poder fer
el traspas amb garantia de que l'escola continui endavant. La comunitat
educativa sense excepcions troba natural que ho deixi, no busquen cap causa
sind que pensen que és el que es correspon amb el seu criteri respecte al temps

que la direccié ha de romandré al carrec.

La directora que ara finalitza el seu mandat i la que ho sera el proper curs han
iniciat el procés de relleu, confien en que vagi bé, no estan segures, no s’aprecia
una confianga absoluta. La directora que accedeix espera que rebra ajuda i
espera poder donar-se-la. Canvia tot I'equip directiu per un equip jove amb pocs

anys de docéncia encara i d’'una mateixa especialitat, educacié especial.

La directora ha exercit un lideratge compartit, ha potenciat el treball de I'equip
de mestres amb carisma i empatia envers les persones, té sobretot autoritat
moral per fer que es recolzi la seva postura. Com a directora valora molt la visid
global de I'escola que li ha donat I'exercici de la direccié. En el desenvolupament
del carrec ha insistit en la planificacié curricular i en dur a terme projectes
innovadors i d’atencio a la diversitat. El retorn a I'aula a la mateixa escola pensa
gue és el que li correspon fer, des de I'aula espera poder portar a la practica el
gue ha demanat al mestre durant els catorze anys que ha estat implicada amb Ila

gestio de I'escola
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“Valoro la visié global que pots tenir, fins hi tot superior a quan coordines
un cicle, de panoramica de tot el centre fins hi tot exterior, aixo és
impagable, veus les prioritats, aixo per mi ha sigut molt important, també
la relacié amb les persones, m’ha agradat, ho he viscut amb tots malgrat
les dificultats.” (CAS 3-Dl)

La ex directora, tal com s’ha evidenciat, va exercir el seu carrec per
responsabilitat institucional, durant I'exercici també va estar I’ aguait per trobar
la persona adient que pogués donar continuitat a la tasca iniciada. Questions
personals la van fer tornar a la ciutat on vivia i tenia la placga, allarga durant dos
anys el trasllat concedit per finalitzar la feina. Segueix vinculada a l'escola i

novament forma part de | ED del centre on ara treballa

“En aquesta escola vaig viure els moments importants de la meva vida.
Encara recordo molt I'escola i durant temps compartiem sortides. Hi ha
gent molt professional, de fet molts estan desenvolupant projectes
importants. M’han localitzat i he anat a finals de promocio. Ens criden
quan hi ha fets importants. M’ha costat molt treure del meu vocabulari
“la meva escola” ara estic molt bé aqui perd m’ha costat, ara soc cap
d’estudis bé ho vaig ser al cap d’un any d’estar aqui i ja porto 7 anys.”
(CAS 3-ED)

L’escola arrossega un problema amb els pares a causa de I’horari que dura massa
temps i dificulta les relacions amb la direccid i el claustre de professors. Sembla
enquistat. Les successives direccions sén conscients pero els hi costa resoldre la
problematica la que relacionen amb la situacié de l'escola, els amplis espais
externs faciliten la xerrada diaria dels pares i mares. Les families sén conscients
de les limitacions que té la direccié per resoldre temes molt importants de
docencia. Malgrat aquest problemes manifesten haver tingut una bona directora

i també tenen confianca en que la propera ho fara molt bé.

En l'entrevista amb I’ ED sortint i la nova director és mostraren molt

preocupades pel moment que esta vivint I'escola

“Ara és un moment molt dificil, la crisi esta aturant projectes, els mestres
estan desinflats, en aquests moments de vagades tiraries la tovallola,

pero tornes a engegar pero ara hi ha tants mestres que et presenten
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problemes. | tu no pots ser feble, es a dir son massa coses, per la direccio

és dificil, has de dedicar molt de temps a vendre un producte.”
(CAS 3 -ED)

Am la ja ex directora ens vam veure a finals d’octubre del 2011 i estava
amoinada, li va costar adaptar-se a estar totes les hores amb els nens. No estava
contenta de la seva actitud respecte a la relacié amb els mestres, li semblava que
intervenia més que quan era directora i li preocupava molt. Al finalitzar el
novembre en respon a un correu dient que I’han compensat molt les relacions
amb els pares, i que esta contenta a la classe i a I'escola i tot i trobar-se encara

amb periode d’adaptacié, es donara temps ( CAS 3- FD-QC).
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12.4 Narracio del cas 4: Una directora espiritual

El cas rep aquest nom per definicié de la propia directora que li agradava pensar

gue més que un lideratge compartit o distribuit exercia un lideratge espiritual.

A. Caracteristiques del cas
Objectiu (g): Relacionar el context i la propia instituci6 amb I'exercici de la

funcio directiva

Taula 68 — Variables CAS 4

VARIABLES CAS 4

Etapes Secundaria obligatoria i post obligatoria
3 linies. ESO
. Cicles Formatius
Grandaria
Batxillerat
55 professors
Poblacio
Ubicacio

17.000 habitants
Valles Oriental

Nivell académic Mitja - Baix

Proposta departament
Accés a la direccid Nomenament
Projecte direccid 1 any després

Li treu el carrec I’Administracié

Sortida de la direccioé anterior

Antiguitat al carrec

Geénere

Entrevistes realitzades

Qiiestionari Professorat

Total informants

Al mateix centre
Professor i Coordinador

3 anys
Dona
Individuals 6 ( 2 DI,EXDI,ED,AL,IE)
Grup 1 1/7FA

32

45
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B. lJustificacio de I’eleccio del cas

L'arribada a d’Institut és en ple hivern, no era facil trobar el cami perqué esta
allunyat de la poblacid i ja et trobes cami del massis del Montseny. Apareix
enmig del camp en una gran on arriben els autocars a portar i recollir 'alumnat.
No sabia com seria la directora amb la qual havia concertat I'entrevista, el
director d’un institut proper me n’hi havia facilitat el contacte i la informacid
prévia. La directora havia accedit al carrec feia tres cursos i havia canviat el
centre, estava en un moment d’éxit, de reconeixement social i de
I’Administracié. Es professora de musica, concertista d’arpa, poetessa, i també

professora de catala .

Sén les 16.30 quan entro a I’ institut, on encara hi ha I’ alumnat. La directora em
fa passar a un despatx que només és per a les visites; habitualment treballa en
un espai que comparteix amb la resta de companyes de I'equip directiu. Les
presentacions i I'objectiu de la recerca ocupen uns primers moments, per iniciar
seguidament una allau d’informacions sobre la seva trajectoria professional, la
historia de I’ institut, el seu projecte, la feina que s’ha fet en els darrers cursos,
els projectes.... Es molt vital, expressiva i tot ho narra amb passié i entusiasme.
En el moment que li comunico que vull entrevistar, entre d’altres. I ex director,
posa en dubte la conveniencia de la recerca. La seva arribada a la direccié va ser
per substituir el director, que havia estat apartat del carrec per I'administracio;
ella ha fet molts esforcos perque es trobi bé i no voldria de cap manera que
I’entrevista suposés un retrocés o simplement pogués molestar-lo Quedem que

parlara amb ell i, si ho troba correcte, podré realitzar la recerca.

Pocs dies després accepta, tot i amb I'advertiment que I'entrevista amb I’ ex
director sera feta amb delicadesa, no fent preguntes que puguin incomodar-lo.
Em comprometo a fer una entrevista el més oberta possible i a respectar la
informacié que em vulgui oferir, sense fer incidéncia en tematiques que el

puguin posar en una situacié compromesa.

Les visites al centre es realitzen entre els mesos de novembre i desembre del
2011, es fan amb totes les persones informants de la comunitat educativa en el
propi centre i a I'ajuntament i I’ inspeccid, amb els informants externs. Visito I’
institut set vegades en horaris diferents cosa que em permet observacions de
I'activitat docent a diferents hores i amb activitats diverses. Els documents

elaborats pel centre se’m lliuren i se’m comenten ampliament.
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C. Contextualitzacio del centre educatiu: ubicacio del centre i escola i

comunitat

L'Institut és a la comarca del Vallées Oriental, en una poblacié de 17.000
habitants. El poble té les caracteristiques de les poblacions mitjanes en plena
natura i gaudeix d’'una bona quantitat de serveis municipals i amb una gran
diversitat de poblacid. Hi ha un petit sector autdcton, que es va ampliar els anys
70 amb treballadors provinents del sud peninsular. Actualment té poblacid
procedent tant de Barcelona i rodalies com de paisos africans, sud-americans i

europeus.

El municipi ja ha posat a la practica el treball en xarxa i de forma consensuada
des de totes les escoles i des del ple de I'ajuntament ha planificat una estructura
educativa que permeti l'assoliment del desenvolupament oOptim dels seus
infants. La franja de 0 a 3 anys és coberta per escoles bressol privades i
municipals. La franja de primaria és coberta per escoles publiques i concertades,
a més les escoles concertades que cobreixen també [|'educacié secundaria
obligatoria .(CAS 4-FD-PD)

La procedencia dels alumnes és molt variada. S’hi escolaritzen alumnes de
Brasil, Cuba, Argentina, Hongria, Uruguai, Veneguela, Romania, Pakistan, Xile,
Colombia, Equador, Marroc, Filipines, Portugal, Ucraina, Bulgaria i Belgica, sent el

nombre major els de procedencia magribina, amb 17 alumnes matriculats.

L’ Institut, per ser I'Unic centre de secundaria de titularitat publica al municipi, ha
concentrat un gruix important d’alumnes amb necessitats educatives
especifiques (NEE). Concretament en tenen 74 (15 alumnes a primer d’ ESO, 17 a
segon, 18 a tercer i 24 a quart), que venen d’una escola d’accié preferent. Es un

alumnat que necessita molt limits.

La majoria de l'alumnat és del poble en la proporcié del 40%, la resta son
alumnes provinents de la immigracié. Imparteix ensenyament secundari
obligatori amb 3 linees i com a centre d’estudis post obligatoris (batxillerats:
cientific, tecnologic, humanistic i artistic), cicles de grau mitja ( manteniment,
administracié i finances, treballs del bosc, restauracid) i cicles de grau superior
(informatica, manteniment, administracié i finances i restauracié al poble hi ha
dos instituts i dos grans centres de secundaria religiosos, per0 que no

imparteixen ni batxillerat ni cicles formatius

348




unBe

Capitol XII — Analisis i resultats: descripcio dels casos estudiats Uriversitar \assanma

dr Barrclona

“Acollim alumnes de barriada, pero a batxillerat es barreja tot el poble,
perqué arriben alumnes d’escoles concertades que fan ESO i no batxillerat
i s6n d’una classe més alta. Com que hi ha escoles concertades son 4 els
que venen per conviccid i la majoria venen d’escoles de nivell baix, d’una

barriada, és un centre una mica estrany.” (CAS 4-ED)

Es un edifici antic que gracies a la col-laboracié de mestres, pares i professorat es

manté net i ben conservat

“L’institut estava molt deixat, amb la historia de que s’havia d’enderrocar,
no es feia res de conservacio. Hem hagut de lluitar per dignificar-ho tot: la
professio, I'espai fisic, I’ esplanada era una pastifa de fang, les parets,
despintades, que queien a trossos.... Jo reclamava comencar a dignificar,
que fos una mica agradable, eren situacions desagradables per una bona
praxis de la docencia” (CAS 4- ED)

“Ara fa 2 anys vaig fer una convocatoria a pares i alumnes per pintar el
centre, en véiem la necessitat, pero no ens donaven diners per pintar, i
vaig dir no tenim diners, perd tenim mans, vam venir més professors que

alumnes i pares ho van fer tres vegades...” (CAS 4-Dl)

L'alumnat entra al centre mentre sona la corda que dona un ambient de
serenitat. Ho comento a I'entrar i m’expliquen que I'alumnat diu que entren “
adormits i avorrits” pero el cert és que hi ha fins i tot un silenci relaxant. A
aquest centre li va costar molt d’acceptar tenir aquest tipus d’alumnes, quan va
passar de ser un centre de BUP amb alt nivell de rendiment i alumnat molt
motivat cap als estudis i un professorat molt satisfet d’estar al centre i de la tasca
gue duien a terme . Amb l'arribada dels alumnes de secundaria obligatoria
canvia el panorama i en poc temps s’assisteix a un deteriorament i disgust del

professorat

“El que ens ha costat a tot I’ ED és canviar la imatge del centre, no només
de cara al poble siné a nosaltres mateixos, tots teniem la sensacio d’estar
en un centre molt dolent i canviar aquest sentiment ha costat molt,perqué
en dos anys i mig s’ha canviat... bé, tampoc no és tant. Tot just ara esta
canviant.” ( CAS 4-DI)

El centre esta immers en el canvi i tots els projectes s’emmarquen a dintre d’una

paraula OBUNTUBICAT. La paraula la prenen del terme OBUNTU que és un terme
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africa que és fa una pregunta: Que puc fer jo per la comunitat? i ubicat és el lloc
des del qual es pot fer alguna cosa per a la comunitat. Aixi doncs, han posat en
practica la teoria del macro cervell, el treball en equip o treball en xarxa els
disposa per crear un SENTIT COMU construit per tots els agents educadors, o
sigui, pel conjunt de la societat. Busquen trobar punts d’acord i objectius

compartits, que cal assolir amb el treball cooperatiu

“Si estem ben ubicats, segurament, si fem una ubicacio UBUNTU,
funcionarem bé i el conjunt dels projectes que fem respon a aquesta
filosofia, el nostre Projecte Educatiu i la seva singular forma d’atendre a la
diversitat anomenat “Ubuntubica’t amb el macro cervell de [linstitui.
L’objectiu de fer-se preguntes és el de trobar respostes utils i practiques. A
linstitut la resposta és I'assoliment de [I’exit educatiu dels nostres
alumnes.” (CAS 4 ED)

Basen el seu projecte en formar ciutadans responsables, autonoms i
competents. | per poder arribar a [I'existéencia de ciutadans intelligents,
implicats i il-lusionats, situant la familia com a principal agent educador, car és en
el seu si que un infant rep una série de valors i aprén dels models que
representen els seus ascendents. Si aquesta familia no té prou recursos
(emocionals, economics o d’una altra indole) la resta d’agents educadors haura
d’equilibrar o compensar aquesta mancanca que |’ infant arrossegara, perque si
no fos aixi podria derivar en conductes asocials perjudicials per a ell mateix o per
als qui convisquin amb ell. El segon agent educador és l'escola, amb uns
paradigma nou, que dodna importancia a assolir no només una intel-ligéncia
intel-lectual, sind també una intel-ligencia emocional, i fins i tot una intel-ligéncia
espiritual, que ens donaria un sentit més enlla de nosaltres mateixos i
desembocaria en el concepte de resiliencia o creixement en I'adversitat. La resta
del teixit social sén també agents educadors de gran importancia: les entitats
esportives, les escoles de musica, teatre i dansa, les diferents entitats municipals
organitzades al voltant de centres d’interés i, com a associacions sense anim de
lucre, el sistema sanitari i la prevencid per a un benestar fisic i mental, la
seguretat social amb el suport a les families més desfavorides, els cossos de
seguretat amb la politica de prevencié i el departament de proximitat a les
escoles, els missatges que es puguin transmetre pels mitjans de comunicacio i el

bon Us de les xarxes socials, els convenis de les escoles amb les empreses
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publiques i privades en matéria de seguiment d’alumnes en practiques i
finalment la importancia de la politica municipal i nacional. Al poble té gran
importancia el Pla Educatiu d’Entorn, el Projecte Xarxa i els projectes de

col-laboracio per a alumnes amb dificultats. (CAS 4 FD-PEC)

“Aquesta és una realitat que ja des de fa for¢ca anys s’ha abordat des del
nostre centre, sent el primer en iniciar una aula oberta a Catalunya (el
Projecte Ametista). Aixi doncs, i prenent com a model I'aula Ametista, el
nostre centre ha anat desenvolupant una especial i singular atencié a la
diversitat entenent que cal fer un “vestit a mida” per a cada tipologia
d’alumne. Perqué tots som diferents i tots tenim necessitats diverses. | ens
hem adonat que Ubicar correctament els alumnes i també els diferents
professionals és, amb tota seguretat, garantia d’'un aveng en
I'aprenentatge de I’'alumne i del centre en general. Perqué no requereixen
el mateix tractament els alumnes amb conductes disruptives que els

alumnes amb retard d’aprenentatge, etc..” (CAS 4- ED)

Els projectes que duen a terme sén el projecte VIDA, PETIT GRUP, ACCIO,
AMETISTA, 3+3, ETOS, AULA D’ ACOLLIDA L1, AULA ESTUDI. Només 1 té recursos
externs, els altres sén amb recursos propis, es dediquem totes les hores de
diversitat i els 5 pedagogs també per atendre projectes. Tots els projectes estan

ben explicitats al projecte educatiu i a la pagina web

“La llei parla d’inclusid; semblaria que tal com es distribueix I’'alumnat no
es respecta, pero entenem que és inclusio en el Sistema Educatiu, que vol
dir que aquell alumne, quan acabi la seva escolaritat, tindra opcid al
graduat. Quin professorat porta a terme aquests projectes? Voluntaris, els
que valen, aixd només funciona si és professorat que ho vol fer, son
moltes hores amb els nens dificils, de vegades ens hem trobat que, per
problemes de substitucions, hi ha hagut d’estar una persona que no ho ha
demanat i no ha funcionat. Els alumnes estan contents i el nivell en
general millora perqué als que van bé també se’ls dona nivell. Quan cada
alumne esta UBICAT al seu lloc, tot millora: les relacions, I'aprenentatge,
nosaltres el que hem vist a la practica és que, quan formen part d’un grup

de 12, augmenta l'atencio i I'autoestima,” (CAS 4-ED)
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EL PROJECTE AULA VIDA és una eina que brinda als alumnes que l'integren la
possibilitat de madurar com a persona, entenent I'estada en aquest projecte com
un aprenentatge del respecte i fomentant un creixement de la seva autoestima
amb un reconeixement dels aspectes basics de treball i convivéncia que

posteriorment extrapolaran als seus companys i al centre educatiu.

Esta dirigit a alumnes de 2n. i 3r. d’ ESO amb dificultats per seguir un
aprenentatge global en un grup classe nombrds. La metodologia basica té com a
eix vertebrador una educacié activa i autonoma on els alumnes derivats a aquest
projecte pels respectius equips docents tenen un horari setmanal d’un elevat
numero d’hores en aquesta Aula, amb només un parell de professors referents.
(CAS 4-FD)

EL PROJECTE AMETISTA per a alumnes del segon cicle d’ ESO; en col-laboracié
amb empreses del municipi, intenta donar respostes a unes necessitats molt
concretes de L‘alumnat, un 32% del qual té Necessitats Educatives Especials amb
una especial i singular atencio a la diversitat entenent que és necessari fer un
“vestit a mida” per a cada tipologia d’alumne. Perque tots som diferents i tots
tenim necessitats diverses. | ens hem adonat que Ubicar correctament els
alumnes i també els diferents professionals és, amb tota seguretat, garantia d’un
aven¢ en l'aprenentatge de l'alumne i del centre en general. Perqué no
requereixen el mateix tractament els alumnes amb conductes disruptives que els

alumnes amb retard d’aprenentatge, etc.. (CAS 4-FD-PEC)

EL PROJECTE ACCIO és un projecte de tractament de la diversitat que, sota el fil
conductor de la produccié d'audiovisuals, té l'objectiu d'articular i integrar
activitats referents a la totalitat de les arees del curriculum de I' ESO, a fi que els
alumnes puguin assolir els objectius minims terminals i, aixi, acreditar a final
d'Etapa. Es tracta d'una Adaptacié Curricular Individual (ACI), amb pretensid

grupal, que té com a eix estructural el mén audiovisual.

“Ens ha costat treure I'estigma d’algun grup per exemple el projecte Accio
que son els que tenen problemes greus ( sordesa, autocefalia..) des de
fora diuen que és la classe dels tontos i algun pares no volia que hi anés el
seu fill/a... Pero quan se’ls fa entendre que és la millor manera que
progressin, i quan veuen que millora ...Un nen em va dir: he d’anar a la
meva escola de primaria perqué vegin com he millorat —Es bestial que et
diguin aixo...” (CAS 4- DI)
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AULA 10 i girara entorn els Mitjans Audiovisuals. D'aquesta manera, la diversitat
ve a engrandir i incardinar-se el Projecte TV endegat el curs 2001-2002 i que
inclou tot el centre. El Projecte Accid, al tenir com a centre d'interés els

audiovisuals, és una més de les variables a 3r d’ESO per a tot I'lalumnat

“Aula 10" va ser un projecte poc entés i acceptat per tot l'equip de
professors, el claustre. Desprestigiat pels alumnes i alguns professors:
"grup dels tontos que per ser alli i fer un altre curriculum no poden
aprovar". Poca o nul-la col-laboracio familiar en els projectes... Intervencio

de professors nouvinguts” (CAS 4 —ED)

En tot projecte d'aquesta categoria, la participacié i implicacié real de tota la
comunitat educativa és necessaria i fonamental. Cal que pares/mares, docents i
alumnat facin seu el projecte i el visquin com una cosa propia. Es, des d'aquesta
optica integradora, que el Projecte Accié té previst participar activament en un
altre projecte audiovisual, una auténtica aventura com és la realitzaciéo de
programes televisius per a una emissié en obert. Com s'ha apuntat anteriorment,
I'objectiu prioritari del projecte és aconseguir I'acreditacié de |I' ESO per part dels

seus alumnes.

EL PROJECTE ETHOS sorgeix I'any 2007-08 neix de la necessitat d’arbitrar
solucions alternatives a les inhabilitacions per assistir al centre d’aquell alumnat
gue incompleix les normes basiques de convivéncia. Que I'alumne realitzi durant
un temps concret i sense absentisme, amb Puntualitat i Respecte per les
persones i el material, una serie de tasques comunitaries de caire social. El
projecte ETHOS va dirigit tant a aquells alumnes que siguin sancionats amb
mesures de suspensid del dret a assistir al centre per faltes greus derivades
d’accions que hagin alterat greument la convivéncia a I’ institut, alumnes als
guals es proposaran mesures alternatives en serveis d’assisténcia diaria, com a
aquells que acumulin faltes lleus, als que se’ls proposaran mesures alternatives

en serveis de dos dies a la setmana. (CAS 4-ED)

Tots aquest projectes s’han anat elaborant en el decurs dels anys i I’ institut ha
estat guardonat amb un important premi atorgat per la Generalitat de Catalunya
en reconeixement de la tasca duta a terme, i el merit també rau en el gran canvi

gue s’ha realitzat en el centre
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“Cada dia teniem no pas quants “pollastres”, era com una selva, cada dia
hi havia bufetades, cops de porta... hi havia com guetos per edats , per
amics que es posaven en una cantonada i feien por, era el Bronx, la
impressio era fatal: vidres trencats, portes que no hi eren perqué se les
havien carregat, era ... El canvi de disciplina va anar molt a poc a poc, el
primer any va ser molt dur i déiem: com pot ser si no parem?, pero la clau
era dir: no parem” (CAS 4- ED)

La directora expressa les dificultats que va tenir a I’ inici perqué li costava molt

obrir expedients, expulsar i

“El que vam fer va ser automatitzar, per exemple, si hi ha baralla:
expulsat, sense més perqué, si entra el cor, ja no ho fem, sense
explicacions. Es incidir sobre la conducta. Has arribat tard, et quedes fora,
és que arribaven tard no entraven i s’arribava un quart d’hora tard. Vam
establir 5 normes basiques i si no es complien s’aplicava sancio
immediata.” (CAS 4-ED)

A més, entre el professorat hi havia molt desanim, perque haver d’enfrontar-te
continuament amb conflictes crea molt malestar i pensaven que la direccié no
feia res. Just quan va entrar I equip directiu actual van arribar al nivell més alt
de crispacié, molt professorat va demanar el trasllat i va canviar la meitat de la
plantilla abans de saber que hi havia un canvi en la direccié. El canvi es nota en
I"ambient, ara el professorat que ha vingut nou ha demanat el centre per aquest

nou curs

“No podiem aplicar el canvi metodologic si primer no hi havia disciplina.
També va haver-hi un fet que primer va ser un drama: ens van rebentar
portes, tot va quedar molt malament i a I'estiu ens van posar portes
noves, vam fer la primera pintada i sense adonar-nos-en la imatge havia
canviat... A més com que van fer 'obuntu pintada, com a premi, serveis

territorials ens van polir el terra. El net fa net. “ (CAS 4 — ED)

També perque darrere hi havia projectes que s’engegaven a mida que es podia. A
més van dedicar els esforcos als nous, els de 4art tenien una dinamica que aqui

es podia fer de tot, i era dificil canviar-ho

“Deien: alla a linstitut pots fer de tot, i per tant ja venien amb una

predisposicio per portar-se malament. Calia introduir les normes i les
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rutines en el curs que ens arribava, posavem ma dura amb els grans, pero

vam tenir paciéncia...” (CAS 4- ED)

La directora explica com li va costar mantenir una postura tan dura, pero va
sentir-se molt recolzada pels més joves de I" ED, que van fer de contrapés

(riuen) sén més rectes o de menys romancos

“No son mames, ho veuen més objectivament. jo no ho hagués aguantat,
perqué era un continuo, anavem fent, pero ara va i ens entren a robar,
vam haver de denunciar dos alumnes per robatori, pero també va ser un
punt d’inflexié, em va costar una setmana i mitja de decidir-me a posar la
denuncia. Ho he de fer o no?, si, és millor per a ell. Em deien: si un alumne
comet un delicte s’ha de denunciar.., Bé, ho vaig fer i després vaig veure
que, posant la denuncia s’havia desencallat el tema, i, en comptes de

revoltar-se, es va adonar que necessitava ajuda” (CAS 4-DlI)

Han aconseguit una millora del nivell de rendiment, el primer que vam
aconseguir és que s’ho prenguessin seriosament i aix0 ja és un canvi, el que
també vam poder modificar és la politica de repeticions, fins llavors el que es feia
és que anessin passant de curs. Com més aviat marxessin millor . Aix0 creava una

sensacio que suspendre no tenia importancia

“Ens deien que el nivell era molt baix, també cal tenir en copte que ens
arriben nens d’un nivell de segon de primaria que llegeixen, sumen i
resten; remuntar aixo és complicat, si que han millorat, pero ens posen les
proves diagnostiques de tercer i el nivell esta per sota; pero en tenim uns
que son molts bons... si els tinguéssim tots barrejats, tots perduts, si
féssim la inclusié tal com ens diuen que ho hem de fer, no ens en
sortiriem, els estirariem a tots cap avall. La inclusid esta bé com a
concepte si la idea és que s’incloguin en la societat, pero si els vols
atendre, ja és una altra cosa, amb 25 no pots ensenyar a llegir i escriure.

En la practica, el treball autonom no funciona. “ (CAS 4- ED)

Pensen que una cosa és separar i deixar perdre i d’altra separar per millorar.
Alguns alumnes se’n salvem, bastants. En aquest centre els professors més
experts atenen els nens amb problemes i estan al carrec de projectes. Les

tutories també intentem que siguin voluntaries i a primers, el professorat més
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fort. S’han dedicat preferentment a I'ESO i ara potser pensen que s’han de

dedicar a pujar el nivell de Batxillerat

“Teniem tanta feina a endregar que ni pensavem en el nivell. A veure qué
innovem, no només és problema d’alumnes, la majoria de professorat més
antic i amb menys ganes de fer esta a batxillerat. Son professors del

centre hi han d’estar en algun lloc, millor que siguin a batxillerat.”
(CAS 4-ED)
La feina feta és reconeguda des de la regidora d’ensenyament molt clarament

“El que valorem molt és que ha donat un nou impuls i un canvi molt
important a un institut desprestigiat, s’ha implicat molt i ha mostrat
molta capacitat per implicar a la majoria del claustre. Costa molt canviar
la imatge, no ajuda la ubicacio, I'immoble, hi tinc els meus fills. Valorem
molt el premi que li ha donat la Generalitat, perqué pot fer canviar la
percepcio de la poblacid. Des de I'ajuntament els donarem tota la difusio
possible.” (CAS 4 — AL)

| aixi ho valora I'Inspector d’ensenyament que durant aquest temps ha vist

evolucionar el centre

“Ara estan molt en els temes de diversificacié curricular i és molt
important, perqué hagués pogut justificar el mal rendiment i han
convertit 'amenaga en una oportunitat i tots els temes d’atencié a la
diversitat han estat duts a terme amb exit, no ha sigut facil, perqué el
primer projecte es va fer fa 13 anys, i ara en recullen els resultats. Volen
ser un centre de referencia per a la post obligatoria, jo ho comparteixo,
pero no sera facil, sobre tot amb els cicles formatius i aixo és un tema de
politica educativa. Amb aquest tema podrien ampliar el seu territori pero
no depén d’ells.” (CAS 4 —IE)

| també les families que I’ ED ha sabut implicar-hi i que valoren els canvis que
s’ha produit i I'esforg realitzat per tothom a I’ institut. Mantenen molt bones
relacions amb I’ ED i s’han implicat en la realitzacié dels projectes, i sobretot han
tingut paciencia per respectar aplicacions disciplinaries molt rigides. Estan molt
satisfets per que hagi estat reconeguda la feina amb el premi, i també esperen

gue aquest fet contribueixi a millorar la imatge del centre en la poblacié
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- “Ens hem d’implicar tots, pares i nens, i aixo es fomenta molt des de la
direccio i el professorat perqué els alumnes es sentin orgullosos del seu
institut. Tot aixo és bastant mérit de I’ ED, perqué son persones molt

positives i t’hi engresquen.

- Quan vam venir a la reunio de presentacio del centre la directora ens va
dir que I'eix principal era I'alegria i amb el meu marit ens vam mirar i vam
dir “anem bé”, i després, amb el temps, li dono més la rad. Alegres de ser
pares, de ser alumnes, de fer de professors. Clarissim que en aquest senti

hem avangat molt
- La seva frase posar fil a la agulla, i ho ha complert.
- L’opinid del poble esta canviant, i ara més segur.

- Ladirectora i I’ ED han aconseguit sumar al carro a molta gent i ara qui no

hi participa és minoria.

- Laidea de fer una educacié a mida s’ha assolit” Nosaltres hem fet molt
bona propaganda de I’escola, perqué ens ho creiem i ara ja gairebé venen

tots els nens que acaben a I’escola publica. (CAS 4- FA)

Quan es redacta aquest cas (juny del 2012) es té una gran preocupacio, la
situacié economica del pais i les seves conseqiéncies en I'educacid que estan
posant en perill el que s’havia aconseguit amb tant d’esfor¢. La directora em
comunica que ha tingut un disminucié de 5 professors de 55 de la plantilla, més
d’un 10 %. Em demana dades de la recerca per si pot trobar elements per

millorar

“Nosaltres hem tingut un final de curs molt dificil, amb tanta retallada.
Hem perdut 5 professors i la reorganitzacio ha estat dificultosa. Sobretot
el desgast ha estat emocional per intentar mantenir la positivitat al marge

de tota la pressio externa.” (CAS 4- DI)

Les entrevistes previstes s’han realitzat i s’ha anat mantenint contactes amb la

direccio de I’ institut.
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D. Desenvolupament de les dimensions d’analisi

DIMENSIO :1AC - Accés a la direccié: eleccid, perfil professional, motivacio,

requisits i formacié i propostes.

Objectius de la recerca que responen a aquesta dimensio :

a) Descriure les fases de desenvolupament professional de la direccié i les

c)

principals dificultats en cadascuna d’elles.

Recollir les propostes de millora per a cada etapa en referéencia a la

legislacié vigent i a la tradicid i cultura en I’exercici directiu.

d) Analitzar la valoracid del carrec i del seu desenvolupament des de la

perspectiva del diferents estaments que intervenen en |eleccid i
cessament de la direccid: el professorat, les families i I'administracié
d’ensenyament, I'administracio local, aixi com de la direccié i dels ex

director/es.

Al mes de juny de 2008 la delegada del Departament d’ensenyament li va

plantejar a I’ actual directora la possibilitat de rellevar en el carrec el director en

exercici, amb el qual havia compartit, des de la coordinacié pedagogica, dos anys

de gestio al centre. Ella va acceptar accedir al carrec amb la condicié que I'equip

directiu fins aleshores li donés suport en la complexa tasca de dirigir un centre

educatiu

“El seu suport era, per a mi, imprescindible, sobretot tenint en compte que
era amb ells amb qui havia compartit una manera d’entendre I’'educacio i
amb qui havia tingut el somni de transformar linstitut en un centre
educatiu de referéncia.” (CAS 4-Dl)

El lligam amb I’ Institut de la directora es remunta a I'lany 1980 quan va iniciar els

estudis de batxillerat perqué la seva mare va ser destinada com a catedratica de

literaturaal’ IB

“Vaig comengar com a subtitula a diferents instituts i després vaig treure
les oposicions de musica; també soc llicenciada en catala i vaig arribar a
aquest institut, que era on havia estudiat jo, perque també hi havia
exercit la meva mare. S6n, doncs, trenta anys d’historia compartida, que
fan que em senti el centre com a propi i que me 'estimi com a part de mi
mateixa.” (CAS 4-DI)
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Com a docent, fa quasi bé dotze anys que exerceix com a professora de musica i,
en tots aquests anys, he estat implicada d’una manera o altra, sigui quin sigui
gue hagi estat I'’equip directiu: unes vegades com a cap de departament, d’altres
com a coordinadora d’activitats extraescolars, d’altres com a tutora, d’altres com
a coordinadora pedagogica, d’altres com a representant del Consell escolar.

Perque I'accés al carrec li arriba per demanda de I'administracié d’ensenyament

“Va ser un nomenament a dit, gairebé m’ho van proposar des de Serveis
territorials... La Directora i la Subdirectora em diuen que volen treure al
director en exercici, perqué no els agradava com estava funcionant I’
institut. Vaig acceptar per un any, amb el compromis que, si me’n sortia,

presentaria el Projecte de Direccié. “ (CAS 4-Dl)

“Clar, no és que no ho tingués pensat, si que parlava amb |'anterior
director que quan ell acabés el seu mandat, jo ja estava disposada, pero

es va precipitar dos anys.” (CAS 4-DlI)

“Ho vaig passar molt malament, vaig tenir mal de queixal i clar ho vaig
somatitzar, ell també s’ho havia passat malament a la direccid.... Bé, res .
em vaig armar de valor, vaig anar al seu despatx i li vaig dir: M’han
demanat que agafi la direccid. Si tu no ho vols, jo no ho faré, necessito
que tu també hi estiguis d’acord, perqué si no, no em sentiria bé, i aixi va
anar.” (CAS 4-DlI)

El director la va animar a agafar el carrec i es va comprometre a ajudar-la. Al
realitzar 'entrevista amb I’exdirector em va ratificar que se’l havia forgat a deixar

la direccid i expressa els sentiments que va tenir al produir-se la situacid

“Vaig sortir de la direcci6 una miqueta forcat pel departament, aixo ho
dic. Ara estic molt content perqué veig que el que vaig iniciar va donant
fruit, la idea que tenia es va complint, potser vaig pecar d’impaciéncia,
quan ho veia, ja volia que fos. Era un sentiment de frustracid... no vaig

saber pensar en la distancia i em va poder la impaciéncia “ (CAS 4 —ED)

Li van comunicar que havia de deixar la direccio el Director general del
Departament d’ensenyament i en determinats moments de I’entrevista retorna a
la seva sortida tot i que sempre I'acompanya de sentiments positius amb

I'actualitat i que en cap moment li retreu res a la directora actual
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“Si, perqué sempre que algu et digui que deixis alguna cosa en qué hi has
posat la pell, i hores i hores, sap greu i de tant en tant encara em queda
allo de dir “era necessari interrompre , i no deixar que acabés el mandat?
Pel que sigui, tampoc em van dir el motiu. Jo em vaig sentir una miqueta
sol. La gent que em qliestionava li quedaven dos mesos per jubilar-se i
I'inspector que em va posar es va jubilar. Jo tampoc no tenia les
referéncies per dir: ja que m’has posat, defensa’m; i la inspectora que
tenia era nova; tenim encara tracte, ens escrivim... mira encara el altre
dia em va dir per teléefon, encara hi penso “es alguna cosa que ens
emportarem a la tomba i em va dir: el meu fracas com a inspectora va ser

no saber defensar-te. Jo tenia molt bona relacié amb ella.” (CAS 4- ED)

“Coneixia I'historial del centre, ja em vaig trobar amb la directora actual.
La directora és una dona molt transparent. Fas en un parell de sessions
una immersio, I'antic director esta bé, porta un programa de diversificacio

pero no m’interessa gaire el tema.” (CAS 4-IE)

“Ho vam saber per un consell escolar que es volia fer una reestructuracio i
ens vam comunicar el canvi. Que el director que teniem ho deixava per

proposta del departament i que hi havia un nou ED.

Va ser un canvi poc traumatic, el menys traumatic dels que he viscut”
(CAS4_FA)

“La informacid és poca, perqué jo fa poc que hi soc, pero la meva técnica
em va explicar que estava de baixa feia molt temps per depressio i estrés i
llavors, des de serveis territorials, és va proposar la directora que tenim
ara. Va ser un cas molt especial. Tot i que va ser estrany, la veritat és que
la nova directora funciona molt bé i ens entenem molt bé. Va ser un relleu
molt rar, ningu ens va informar, ens ho vam trobar fet. No és el que passa
normalment que participen en I'eleccié formen part de la comissio. No va
haver-hi concurs ni res. Ens ho vam trobar fet. Després ens vam reunir
amb ells i a més ells no ho vivien malament, I’equip sortint ho vivia bé. Els
vam convidar a venir, ens va sorprendre tant que s’hagués destituit a un
director, mai ho havien vist i a més que no ens ho havien explicat, que els
vam reunir i vam veure que estaven bé. També és veritat que portava tant
de temps de baixa que es veia que ho havia de deixar, pero la forma ens

va sorprendre molt.” (CAS4-AL)
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Es fa explicit a traves de les entrevistes realitzades que una situacié tan fora de la
normalitat al centre és coneguda per tota la comunitat educativa i que els pares
aviat tallen el tema i parlen del nou equip directiu tot i en que cap moment es fa
referéncia a una mala gestio de I’anterior director, la situacié de baixa i malaltia
és només dita per la regidora d’ensenyament i a I'inspector, tal com deixa clar, i
talla, el tema no li interessa. Els sentiments de frustracid, soledat i incomprensié
sique hi sén presents encara, he fet I'entrevista a I’ ex director sense seguir el
guio, ell parla sobre tota la seva vida professional com a director. No li faig cap
pregunta que pugui posar-lo en una situacié de pensar que no havia sigut un bon
director. Esta content amb la feina que fa i s’estima I'actual directora, sent que I

institut segueix la linea que ell havia comencat.

Accés de la directora

B Proposada per l'inspeccio per
manca de candidats

M Iniciativa propia i seleccié de
la comissid

53%

Ho desconec

Figura 29 - Questionari professorat: accés de la directora

Un 53 % del professorat desconeix com es va realitzar I'accés de la directora, és
habitual que ens trobem aquesta dada en centres on I'estabilitat de la plantilla és
baixa. Tal com observem en la seglient taula un 59 % del professorat porta al
centre 3 anys, quan van incorporar-se al centre ja s’havia produit el canvi de
direccid i si bé una part si que hi era quan va presentar el Projecte de Direccio,

que arriba al 31 %.
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Taula 69 - Questionari professorat: antiguitat al centre

Antiguitat al centre

Anys Freqiiéncia Percentatge
1 11 34,4
2 1 3,1
3 7 21,9
4 4 12,5
5 2 6,3
6 1 3,1
10 2 6,3
15 2 6,3
20 1 3,1
33 1 3,1

Total 32 100,0

La directora, en finalitzar el primer any de mandat, es presenta a |’eleccio tal com
estipula la normativa i el Projecte de Direccid esta penjat a la web de I’ institut,
essent també un document que coneixen els pares i al qual fan referencia durant

I’entrevista.

La directora en accedir al carrec no tenia cap formacié especifica en temes
d’organitzacid i gestio, si bé va realitzar durant el primer any d’exercici el curs
obligatori i durant lI'estiu va llegir molts llibres de lideratge en general, no

educatiu propiament

“L’any passat vaig fer un curs de lideratge on line, també volia fer el
master que va organitzar la Generalitat, pero en la presentacio havies de
posar un numero determinat de paraules i em vaig passar, i ja no van

llegir la meva justificacid, ho conten, ha passat de 4 paraules. He fet un
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curs de neuro lingliistica i de couching pero ja ho havia fet préviament a

ser directora. Llegeixo molt sobre lideratge PNL..” (CAS 4-DlI)

L'arribada a la direccié de I’ ex director va ser per salvar una situaciéo de manca
de direccio, era un professor que havia fet I'accés des d’un centre d’ EGB i

portava molt poc temps a I’ institut

“Jo no tenia cap formacio ni acreditacio. Em convoca l'inspector i em diu
t’ha tocat i bé, m’ha tocat, que hem de fer? pero jo deia :vaig molt perdut,
venia de Primaria, era el primer institut en qué estava i al segon any la
direccio i em va dir que em busqués un equip, pero jo no coneixia ningu i
la directora anterior, per motius personals, va marxar a I'estranger ,o sigui

7

traspas zero, ni informacio.” (CAS 4- ED)

El professorat de I’ institut desconeix si té formacio especifica en la seva majoria,
pero es destaca la proporciono de professorat(en un 44%) que considera a la

directora preparada per formacio per exercir el carrec.

Formacio de la direccio
3%

B Formacié especifica en
organitzacié i gestio escolar

B Cap formacio especifica en
organitzacid i gestio escolar

M Va adquirir la formacio
després de que va ocupar el
carrec

56%

Ho desconec

Figura 30 - Questionari professorat: formacié de la direccid

El perfil professional de la directora deixa clara la seva implicacié en la institucio,
patia per la mala situacié del centre i volia entomar la direccid, perd explica dos
aspectes que marcaren i estan marcant el seu exercici: el dos aprenentatge que

diu que va aprendre dels seus pares
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“El meu pare deia o tots o cap. Quan jo volia fer una festa d’aniversari, em
deia o tots o cap - que vol dir? - a mi aquest em cau malament i ell em
deia: o tots o cap, ho sento. | a casa ens ficavem trenta en aquell
menjador petit, pero ell deia que tots eren la meva classe i, si volia fer una
festa, havien de ser-hi tots. | la meva mare deia: la rendicié no és una
opcid. Per tant, des d’aquest dos aprenentatges, jo duria a terme la
direccio amb voluntat de servei i d’integracid. Després vaig dir el mateix,
que aquest era el meu centre, perqué jo he estat aqui com a alumna i
que, per tant, tinc una historia que intentaria integrar a tothom; vaig
explicar bé, fer-ho des de la humilitat. Aquell any van haver-hi molts
canvis de mestres... Eh, que ja ho havien demanat abans!- Potser pels
problemes que tenia el centre, no ho sé... va arribar un punt que la gent
estava com dividida, no ho sé, de vegades s’ha de tocar fons, no és que fos
d’'un any enrere, va ser un procés de decadéncia. Al davant de les
dificultats del nostres alumnes, en comptes d’unir-nos ,ens vam separar i
la gent espera de la direccio que resolguis tots els temes ,i de vegades no
és aixi. (CAS 4- DI)

Taula 70 - Qliestionari professorat: motivacio per I’accés a la direccié

Motivacio per I'accés a la direccio

Anys Freqliiencia | Percentatge
Per millorar el funcionament del centre
i afavorir I’éxit educatiu i académic de 18 56,3
tot 'alumnat
Satisfaccio personal 3 9,4
Aconseguir una bona comunicacié entre
tots els membres de la comunitat 1 31
educativa
Tenir habilitats personals per liderar 6 18,8
Ho desconec 4 12,5
Total 32 100,0

364




unBe

Capitol XII — Analisis i resultats: descripcio dels casos estudiats Uriversitar \assanma

dr Barrclona

Entre el professorat disminueix en gran mesura el tant per cent que desconeix
els motius (un 12,5 %, 4 persones de les 30) que responen el giiestionari. Es
evident que la directora deixa petjada i que es veu, se sent el que vol aconseguir i
que vol implicar-hi a tots i totes, moltes vegades en les visites i entrevistes em

deia: me’n falten alguns, no puc fer el que deia el meu, pare pero no em rendiré.

Les propostes per a I'accés al carrec en 'aspecte de mérits, requisits aixi com la
composicid de la comissio, li semblen correctes, la directora té clar que s’hauria
de fer el projecte un cop tens clar que vols ser la directora i sempre amb

coneixement del centre i dels seus problemes

“Em sembla bé, perque jo puc ser bona directora en aquest centre i en un
altre ,no. Jo puc tenir un projecte molt bo, pero que no vagi bé per a la
comunitat. Si que crec que ha d’haver-hi una comissio on hi siguin tots,
pero presentes un projecte escrit i avaluen el que esta escrit... T'avaluen
un treball escrit” (CAS 4-DlI)

“Jo diria que és la més objectiva que he vist; hi son tots els sectors. | si es
fa bé perqué es presenta el projecte i el defensa davant de tots i ho
podem valorar i puntuar. No sé si hi ha alguna manera millor. pero entre

la complexitat i I’efectivitat, crec que esta bé.

Coneixem el projecte de direccio, els eixos centrals els té escrits” (CAS 4-
FA)

“Aqui ha funcionat bé. Aqui es treballa molt bé amb les escoles hi ha

molta complicitat amb les escoles” (CAS 4-AL)

El professorat, en una alta proporcié, esta també d’acord amb la normativa

d’accés .
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Acord amb la normativa d'accés

9%

B Totalment d’acord
B D’acord parcialment

Totalment en desacord

Figura 31 - QUestionari professorat: acord amb la normativa d’accés

L'Inspector d’ensenyament fa emfasi sobretot que el canvi en les exigencies, en

les funcions que ha de realitzar la direccié exigeix una formacié especifica

“La direccio és un tema complicat a secundaria i a primaria. Jo tinc
formacio d’economista, abans s’accedia sense cap formacio, ara no és aixi
has de planificar enviar documents de planificacié, abans amb estar al
despatx i escoltar els problemes n’hi havia prou...Ara la cosa ha canviat, i
ara entenc que en bon sentit de la responsabilitat: necessiten formar-se o

tenir experiencia en ED, perqué no és facil, i en aixo estem” (CAS 4-IE)
Els pares i mares comenten que els sembla bé tal com esta establert I'accés

“Jo diria que és de la més objectiva que he vist; hi son tots els sectors. | si
es fa bé perqué es presenta el projecte i el defensa davant de tots i ho
podem valorar i puntuar. No sé si hi ha alguna manera millor. pero entre

la complexitat i I’efectivitat crec que esta bé” (CAS 4-FA)
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DIMENSIO: 2EX — Exercici de la funcié directiva: funcions que desenvolupa,
lideratge, dificultats, suports, valoracio de les compensacions, grau d’autonomia i

propostes.
Objectius de la recerca que responen a aquesta dimensio :

Caracteritzar el model de direccié en exercici en funcid de la prioritat d’accions

qgue es desenvolupen en la practica directiva.

Les funcions que prioritza la directora venen determinades per la historia del
centre, el desig de canvi, poder aconseguir primer una normalitat de
funcionament, un clima de treball entre l'alumnat i un compromis del
professorat en I'aposta de millora. Si partim de la situacié que es trobava I’
institut i que ens relata I’ ex director es obvi que portaven temps treballant
sense arribar a millorar la situacid; els alumnes amb indisciplina creixent,
professorat que se sent impotent per dur a terme la tasca docent i amb un
degoteig continuat de professorat que demana el trasllat de centre, mentre
I'arribada d’alumnes amb dificultats augmenta per I’ arribada de immigrants i
d’alumnes amb importants deficiéncies. Dificultats de les quals era conscient I ex
director i que va intentar posar en funcionament projectes que minvessin les

deficiencies, pero que no va poder recollir-ne les millores

“Jo considero que en aquest institut vaig fer una direccio de traspas, hi
havia una direccié de molts anys, molt arrelada i la meva eleccié va ser

posar algu que no fos de cap bandol. Hi havia dos grups? Si, per una
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banda la gent antiga, refractaria a ’ESO, perque era de Batxillerat i I’inic
amb molt bona fama, de bon nivell i estava molt considerat i era un
professorat que no volien baixar a fer I'ESO, la part més pedagogica de fer
de mestre els fallava i els nous, que tenien un altre taranna. Jo parlava
amb tothom i per aixo em va tocar, és com quan surts de la dictadura i

abans d’arribar a la democracia hi ha un govern de transicid.” (CAS 4 —ED)

Quan la directora es fa carrec de I’ institut junt amb I’ ED la filosofia esta en el
fons pero no esta assumida. Tenen clar que primer cal restablir I'ordre, propiciar
un bon ambient de treball i es posen en marxa accions pels alumnes que es
concreten en una normativa molt elemental, les escriuen i persegueixen el seu

compliment de manera constant

“Jo soc una directora passejant, inverteixo moltes hores parlant, vaig pels
passadissos amb els professors, amb els alumnes... les feines
burocratiques intento delegar-les més, excepte el que només puc fer jo,
en aquest sentit som un equip molt complert, jo faig la funcié de

pegament, jo soc la que connecto amb tothom” (CAS 4 — DI)

| aquesta feina la continua fent després de 3 anys. En les visites a I’ institut, a
I’entrada hi ha la directora rebent als alumnes i als professors: un somriure i una
salutacié. Es la primera benvinguda, després a altres hores que he visitat el

centre és pels passadissos, parlant amb un alumne,amb un professor...

Vol sobretot expandir la filosofia del projecte educatiu, buscar les persones
adequades per a cadascuna de les funcions que es necessiten per dur a terme el
projecte vetllant sempre per aconseguir que cadascu doni el millor de si mateix

per expandir el projecte Ubuntuubica’t.

“Soc un pont entre les persones antigues i noves, saber qué opinen, si
estan contents, sino, perqué no?. També els alumnes, si estan fora de la
classe, els més conflictius... per tant, passejo molt i també les relacions
amb el municipi, perqué som del municipi. Exerceixo més aviat d’anar
expandint la filosofia del centre, de comunicar-me, a aixo i dedico bona
part del dia ,que m’esgota, pero jo vetllo perque estiguin bé, és com ser
mare de familia nombrosa i després, en la planificacié que m’agradaria
que passés a l'any vinent, o que és el podriem millorar o expandir,

projecto i vaig buscant les persones que podrien fer-ho” (CAS 4-Dl)
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L'inspector d’ensenyament valora la tasca que realitza i posa l'accent en la
necessitat de programar, de planificar perque la feina feta arreli en la cultura de

la institucio

“Com tothom, aquestes iniciatives, aquesta filosofia, aquests valors que jo
comparteixo que cadascu ha de donar el millor de si mateix, tant
respecte dels alumnes com dels professors, pero la direccié ha d’anar amb
compte amb els processos ,de no traspassar la linea la part professional i
la personal; i ella, en aquest sentit, aquesta linea es traspassa... Com a
inspector sempre li he dit: ves amb compte, perqué la direccié sempre s’ha
de mantenir una miqueta al marge. Es una reflexid,perqué no tinc la
vareta magica per dir-li com s’ha de fer, si no, la hi donaria. Es defineix
com una persona hiperactiva i té unes energies que li costen molt de
controlar. Per altra banda, vol aprendre, és una esponja, no li cost
preguntar i va prenent nota. Es una persona molt intel-ligent, que genera
confianca. Com a inspector li ho agreixo, perqué com a inspector tinc la
funcio de supervisié, pero també d’assessorament, i no amaga res,
sempre esta disposada a preguntar-te i a agafar reptes, és valenta i
decidida.” (CAS 4-1E)

Les families, a la pregunta sobre quines funcions realitza, sén explicites en
exclamacions i comentaris , dient que ho fa tot, encomana entusiasme i

confianga
“Uf. uf és multiplica...
- Es continuo, no s’acaba quan sona el xiulet per plegar. Crec que no plega
mai.
- Fora de I'horari escolar fa molt per engrescar al professorat a fer coses i a

motivar-lo i estar pendent d’aspectes emocionals.

- Motiva i no perd el nord, ho manté molt bé sense allunyar-se de la tasca
basica, la tasca pedagogica i la utilitzacié de les eines que té. Com els
professors, que sap siturar-los on han d’estar i motivar-los. La directora i I
ED han aconseguit sumar al carro a molta gent i ara n’hi ha pocs que no

participin. La idea de fer una educacio a mida s’ha assolit.

- En una reunio va dir: exigiré la maxima puntualitat amb els alumnes i per

tant amb el professorat, i ho ha complert.
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- lamb els pares, que siarribo just i em descuido, em quedo fora.

- Ella diu bon dia a tothom i tothom li ha de dir bon dia a I’hora que toca,
no exigeix només a una banda sind a totes. Quan es predica amb

I'exemple és més efectiu.

- Jo havia vist canvis a la primaria i també veig que es poden fer a la

secundaria, no han sigut rapids pero han arribat.” (CAS 4- FA)

Totes les seves accions van dirigides a aquests objectius; i la seva acci6 arriba als
pares, que expliciten com el seu compromis, escrit al Projecte de Direccid i

verbalitzat, es transforma en una accié quotidiana.

Taula 71 - Qliestionari professorat: funcions de la directora

Funcions de la directora

Freqiiéncia | Percentatge
Representacio 5 15,6
Direccidé pedagogica i lideratge de 7 21,9
projectes
Relacio amb la comunitat escolar 13 40,6
Organitzacié i funcionament 6 18,8
Cap de personal 1 3,1
Total 32 100,0

En la realitzacid del questionari al professorat alguns professors/ van dir en veu
alta “les fa totes” (CAS 4-QC) . Ningl marca com a resposta que la directora
dediqui el seu temps a I'acompliment de documentacid, ni a resoldre la jornada i
horari del professorat, majoritariament marquen les funcions que també la
directora ens ha dit que prioritza: les relacions amb la comunitat educativa,
liderar projectes i projectar el centre cap a I'exterior, tal com es pot veure en la

taula.

370




unBe

Capitol XII — Analisis i resultats: descripcio dels casos estudiats Uriversitar \assanma

dr Barrclona

Des de la regidoria de I'ajuntament li valoren també aquesta capacitat.

“Té clars els objectius amb projectes innovadors. El que valorem molt és
que hi ha donat un nou impuls i un canvi molt important a un institut
desprestigiat, s’ha implicat molt i ha donat proves de molta capacitat per

implicar a la majoria del claustre.” (CAS 4-AL)

Ha reflexionat sobre el tipus de lideratge que exerceix, té formacidé en aquest
aspecte i s’entusiasma en explicar que primer es pensava que exercia de lider
transformacional, tal com definirien els textos, pero es declara lider espiritual i

ho explica

“Exerceixo un lideratge espiritual (riu sanament): primer en deia
transformacional o també un llibre que m’agrada molt, que parla del lider
inspirador... Més aviat és aixo, perd ara ja és espiritual. Es curiés perqué
dic lider espiritual, que jo he fet una evolucid i el centre també —Saps? Allo
de com s’és a dintre s’és a fora...Jo he anat fent un aprenentatge en qué
m’han ajudat les meves companyes d °‘ED, perqué jo era més

individualista, el lider ha d’encaixar en tot plegat.” ( CAS 4- DI)

Des del professorat se |li reconeix aquesta capacitat per liderar i motivar cap a la
realitzacié de projectes amb més o menys alt grau d’autonomia per a realitzar-
los en un 91%; només un 9 % pensen que la direccié controla i decideix sense

permetre una participacié autdbnoma.
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Lideratge

M La direccié controla el

funcionament de totes les
activitats del centre, ies
situa en el centre de totes les
decis

M Hi ha una direccio

participativa que permet
I’existencia de responsables
de projectes amb autonomia

M Estructures (departament,

equips de cicle, comissions,
etc.) tenen autonomia per
prendre les seves propies
decisions

Des de la direccié es potencia
la formacié de grups,
comissions i comunitats
vinculades a projectes i que
permeten la

Figura 32 - QUestionari professorat: lideratge

En aquest tema la directora explica amb molt detall les seves idees al respecte:

vol, més que donar autonomia en la realitzacié de projectes o controlar, donar

suport. Valora les noves idees, els nous projectes

“Per exemple, a les persones noves em preocupo per com estan, com els

va i quan dono una responsabilitat ho vaig sequint, bé via e-mail ,

parlant..., Si que penso que una part del claustre pensa que ho tenim tot

molt organitzat, i si que és veritat, pero aixo no vol dir que si hi ha noves

idees no es puguin dur a terme, el que m’agrada d’aquest any és que els

professors et venen amb idees.” (CAS 4-DlI)

No renuncia a |’ exercici de l'autoritat, i generalitza en aquest sentit fent

referencia a un problema que considera endémic dels centre publics: la

reticencia de la direccio a fer confianca per resoldre situacions,la manca

d’acompliment de funcions, que deriven en un mal funcionament i en un

perjudici per a tots
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“Exercir d’autoritat és el que faig, pero un cap de personal inspirador...
Amb el que seria més severa és amb les faltes d’assisténcia i de
puntualitat, és un problema, no d’aquest centre, de molts centres, crec
que el sistema balla per aqui, tenim una laxitud que ens perjudica als
centres publics, que costa perqué son els teus companys, pero dependra
de la meva valentia personal,...El que si que ja estic fent és cridar les
persones al despatx i dir que no estan complint; a vegades em dona
resultat, a vegades no... M’incomoda... abans estic aprenent I’assertivitat,
i pensar que és una qliestio de feina, que personalment no tinc res contra
ningdu, , és una sort o dissort no ho sé, pero em costa que les persones em
caiguin malament... També fa que de vegades es repengi'n.... “(CAS 4 _
DI)

Les families presents en el grup tenen clarissim que la directora exerceix un bon

lideratge junt amb | 'ED i que és capacg d’arrossegar al claustre

- La direccié ha de exercir un fort lideratge i compta amb un bon
equip.
- La directora motiva i pren decisions, per exemple ella va decidir

que els tutors de primer d’ ESO fossin voluntaris per crear una

manera de fer...

- Valora molt el claustre i ens ho presenta perquée també ho

valorem.
(CAS 4- FA)

La personalitat de la directora i la seva capacitat per encomanar aquesta energia
gue desborda i a més sap encomanar-la, exerceix un lideratge que corrobora

I'inspector i la regidora

“Es una persona molt intel-ligent, que genera confianga. Com a inspector li
ho agreixo, perqué com a inspector tinc la funcié de supervisid, pero
també d’assessorament, i no amaga res, sempre esta disposada a

preguntar-te i a agafar reptes, és valenta i decidida.” (CAS 4- |E)

“Hi ha molt treball en xarxa i quan em vaig iniciar en el carrec, vaig visitar
les escoles i em vam parlar molt bé del paper que jugava la direccid i

realment la situacio era molt dificil, hi havia unes direccions que no feien o

373




unBe

Capitol XII — Analisis i resultats: descripcio dels casos estudiats Uriversitar \assanma

dr Barrclona

no podien fer res. S’ha implicat molt i té molta capacitat per implicar a la
majoria del claustre” (CAS 4-AL)

L” entrevista amb la directora permet fer intercanvis sobre la situacio actual de la
direccio, el nou decret, els cursos de formacié etc.. M’ha repetit algunes
vegades: soc directora professional i té interées la seva resposta a: Per que dius

gue ets directora professional?

“A veure, entenc que ja no ets un professor en la mateixa categoria, pero
no sé si el professorat hi esta d’acord, el que jo entenc és que per a ser
director professional s’ha preparat, si no, tens dubtes a I’hora d’ exercir.
Per exemple, a un economista ningu li discuteix que faci d’economista,
pero jo soc una professora de musica que ara faig de directora, ara faig
,ho soc; per exemple, per a mi, és la feina que més m’ha agradat de la
meva vida; li ho dic a la meva mare, em quedo parada, és on em sento
meés realitzada. | mira que he fet concerts, m’han aplaudit i aqui tinc
dificultats, pero faig una aportacié més gran a la comunitat. Em sento
més directora que musica, de cara al claustre... Si hi ha un director
professional, potser ningu discutira que és el director, és trist que hagim
d’arribar a aixo... Bé, no se si és trist o no, potser és clarificar les coses i no
hi hauria tantes faltes de disciplina, ni d’alumnes ni de professors”
(CAS 4-DI)

Hi ha un 30% de professorat que pensa d’ una direccid no professional, que
significa un canvi quantitatiu important respecte al que ha estat la cultura
imperant en els centres de secundaria, contraris al fet que el claustre perdi

potestat.
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Taula 72 - Questionari professorat: direccié professional

Direccid professional

Freqiiéncia | Percentatge

La direccio ha de ser professional i ha

de ser una professio diferent a la 2 6.3
docent
La direccié no ha de ser professional, 10 313

algun professor/a I'ha d'assumir

La direccié ha de ser professional amb
formacio especifica per al carrec pero 20 625
no un cos diferent

Total 32 100,0

L'inspector valora al directora, pero veu dificultats en |'exercici, en tant que

troba que és un exercici molt personalitzat en la seva figura

“El paper que juga la direccio en un centre pot ser fonamental i sempre no
trobes aquests perfil que a aquest centre li va molt bé, pero que s’ha de
buscar recanvi perqué s’esgotaran. Es un centre afortunat per haver
trobat aquest perfil, pero la direccio6 ha d’anar en compte amb els
processos, per no traspassar la linea, la part professional i la personal, i
ella, en aquest sentit, aquesta linea es traspassa... Com a inspector,
sempre li he dit: ves amb compte, perquée la direccio sempre s’ha de
mantenir una miqueta al marge. Es una reflexié, perqué no tinc la vareta
magica per dir-li com s’ha de fer, si no la hi donaria..., Ella ha anat
aconseguint crear un equip il-lusionat, pero que no ens enganyem, no és
majoritari, té un grup més conservador i, és clar, té unes formes que es
pot trepitjar els dits.” (CAS 4-IE)

Per a la directora, la realitzacié d’aquestes estades déna cohesid al grup i esta

molt satisfeta dels resultats

“L’any passat vam fer un curs de gestid emocional en una casa de
colonies. Un cap de setmana vam anar-hi 25 persones de 55, i vam fer
com una catarsi, va ser molt interessat, aquest any farem el curs Il, ens ho
fa un formador. Va anar molt bé” (CAS 4-Dl)
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De moment, té molt bona part del professorat al seu favor, tal com es pot

observar al seglient grafic:

Habilitats personals

M Es mostra afable i satisfet/a
amb la feina

B Sovint és mostra de mal
humor i sense interés per la
feina

Fa rutinariament les funcions
que li pertoquen

Figura 33 - Questionari professorat: acceptacié directora
Igualment estan satisfets els pares i mares

“Motiva i no perd el nord, ho manté molt bé, sense allunyar-se de la tasca
basica, la tasca pedagogica i la utilitzacio de les eines que té. Com els
professors, que sap situar-los on han d’estar i motivar-los. La directora i |
’ED han aconseguit sumar al carro a molta gent i ara n’hi ha pocs que no
hi participin. Fora de I'horari escolar fa molt coses per engrescar al
professorat a fer coses i a motivar-lo i estar pendent d’aspectes
emocionals” (CAS 4-FA)

Perd a lI'inspector li genera una certa preocupacié

“El que hem preocupa més és que es pegui una castanya, perqué les
expectatives que genera sén molts grans i sigui dificil consolidar. Es facil
tirar una paret a terra, és més dificil fer-la, pero tot el tema de la gestio
emocional, me’l miro amb prudéncia. Em diu :m’ agrada parlar amb tu,
perqué em serenes. Pero m’ adono que tirar del carro esta bé perquée, per
un tema d’excessiva prudencia, podriem no fer res. Quan m’explica que

se’n van un fi de setmana 25 professors em fa por que tot aixo no la faci
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patir. Mentre el vent va a favor és una meravella, pero quan venen
maldades em fa patir. “ (CAS 4-IE)

Si que veu clar que s’apunta cap a la direccié professional i que tant les
convocatories de direccid, com la formacié que s’esta duent a terme deixen clara
la postura cada cop més determinant de I'administracié. L'inspector proposa que
la formacié especifica hauria de ser un requisit, tot i que encara no hi ha

professorat prou preparat

“Un requisit, cal buscar els millors ,el que passa és que en el temps que
estem no es pot fer. A partir d’ara sera un requisit i sera necessari perqué
s’ha professionalitzat molt i no n’hi ha prou amb la bona voluntat. Bé, el
mateix decret de direccio ja els dona atribucions impensables fa un temps;
ara et diuen: tinc un problema amb un professor. Doncs actua ,ara ets tu,
és la direccid... Com en, d’altres paisos. Una companya que havia estat a
Anglaterra i deia: alla, la direccidé és direccio. Anem cap a una direccio
“

professional. Si ara s’apliqués estrictament, tindriem pocs directors.
(CAS 4-IE)

La directora s’ha sentit molt recolzada per I'administracié, ella entén que el
suport pot venir donat per la manera com va accedir al carrec o bé perque diu
que sempre es dirigeix de manera positiva. Es recolza també en I'experiencia
d’altres directors/es i es valora el que es puguin dur a terme acompanyaments

de directors experts envers directors novells

“A l'inici, el primer any em vaig inspirar en un director que m’agradava el
seu estil, i després , en diversos i ara son els nous, que ens demanen
ajuda.”(CAS 4-DI)

Les families valoren el canvi que s’ha produit també respecte del suport que
reben de I'administracié i diferencien la que els i ddna I'ajuntament de la

d’ensenyament

- L’administracid ha recolzat ara; pero de vegades és com picar pedra, em
dona una impressio negativa i ho era quan feia promeses i amb I'antiga
direcciéo no s’ha aconseguia gaire; ara, com que hi ha més bona feina,

potser si que hi ha més complicitat

- El regidor o qui delega tenim una experiencia positiva assisteixen al

consell i si tenim mancances sempre hi ha hagut voluntat, pero és clar,
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amb els anys que portem de retallades hi ha coses que no es poden fer.
pero ens donen suport i assumeixen els problemes que tenim i estan molt

al tant del que han de fer.

- Estan molt en la linea de valoritzar aquest institut, amb el cartell del
premi a I'entrada del poble i articles que la directora publica
periodicament” (CAS 4-FA)

L" ex director pensa que no ha gaudit de gaires ajudes

“Jo no tenia formacio i a vegades em demanaven un paper i deia: per a
quan? i em deien per fa un mes...Jo cec que aixo també s’ho apuntavem a
la llista negra, pero jo deia: Qué voleu, papers o que I’ institut funcioni? La
inspectora era nova, em va recolzar, pero no ens vam en sortir” (CAS 4-
ED)

Les compensacions salarials o laborals que es reben sén considerades
insuficients per tots els informants, excepte per un grup nombrds de professorat(
un 47%) que pensa que s’ha d’exercir el carrec sense cap mena de compensacio

especial.

Compensacio

M Forga recompensat
economicament i
professionalment

B Correctament recompensat
® Molt poc compensat

No hauria de tenir cap
compensacio especial

Figura 34 - Questionari professorat: compensacié

La directora explica amb una frase tota la seva proposta per a la direccié. La

resta d’informants també, a I’hora de parlar de compensacions, expliquen les
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seves propostes encaminades a tenir més formacid, més compensacié salarial,

més autonomia per a I'exercici, sobretot en referéncia a les plantilles

“Son moltes hores, poc remunerat, es necessita més formacio, crec que es
fa per vocacio. Ho veig com un procés: hi estas implicada i ets dinamica
vas passant per totes les etapes de la vida laboral. Jo total guanyo 300
euros més, esta molt mal remunerat, i les hores... bé, jo aquests any tinc
un horari mig normal, pero els dos primers anys treballavem més de 12
hores i caps de setmana inclosos... A veure, de cap manera esta ben
remunerat, per aixo no es pot fer pels dines i si es fa per I'ambicio de

poder, també malament, perqué no el pots exercir, no funciona”
(CAS 4-DI)

“En I'actualitat, exercir la direccid exigeix saber planificacio i que el que es
guanya de més no esta compensat, ja no cal tenir només I'acceptacio del
claustre sind de [ladministracio  d’ensenyament, les families,
I'administracid local. | a més, abans amb estar al despatx i sentir els
problemes, n’ hi havia prou. Ara la cosa ha canviat, i entenc que en bon
sentit de la responsabilitat ,necessiten formar-se o tenir experiéncia en

ED, perqué no és facil i en aixo estem.” (CAS 4-IE)

“El que segur que no té es valoracio social, no només el director, sind el
mestre. La responsabilitat de la direccié? en té molta, de responsabilitat...
I ha de tenir un bon equip i que el pugui escollir, sobre tot els directors

d’institut, que porten molt temes.” (CAS 4- AL)
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DIMENSIO: 3 SO- Sortida del carrec directiu: durada del carrec, causa de la
sortida de I’ ex directora, qualitat del relleu, acomodacid a la sortida en deixar la
direccid, aprofitament del bagatge, compensacié en deixar el carrec, valoracions

i propostes per a aquesta etapa.

Objectius de la recerca que responen a aquesta dimensié:

La durada del carrec implica saber fins a quin punt I'exercici de la direccié es
professionalitza; el carrecs sén de poca durada, en un periode de 4 anys, que és
el minim que estableix la normativa, hi ha poques possibilitats per dur a terme
projectes que permetin canvis, innovacions i compromisos. En aquesta categoria
el professorat es mou entre considerar el carrec amb limits d’ un periode a tres
com a maxim i un 53% ,que considera que es pot exercir mentre I'avaluacié sigui
positiva, més en la linea de la professionalitzacié de la direccié i d’aprofitament
dels recursos de formaciéd que s’han invertit per aconseguir un professional

capag de desenvolupar la tasca amb eficacia.
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Durada del carrec

M Rotatiu per un periode 4
anys maxim

M Ha de durar dos periodes 8
anys maxim

m Ha de durar entre 8-12 anys
53% i
(] maxim
Mentre I'avaluacio de
I'exercici del director/a sigui
positiva

6%

Figura 35 - Qliestionari professorat: durada del carrec

“Si ets una persona ben formada i has estat un bon director, no ens
podem permetre el luxe de perdre bons directors. No hi ha cultura, pero
s’anira implantant i ara estan fent masters i cursos importants de
formacio De moment no dirigeixen, pero tot aixo anira creant de manera
natural un cos que, igual que es participa en concursos de trasllat,
aquesta possibilitat que un professor que pugui anar a un altre centre a
implantar aquesta cultura. Perqué son processos esgotadors; un director
és com els politics, que en dues legislatures s’esgoten, en tot cas has de
preveure un canvi perqué és bo i saludable per als centres...Ess dificil
posar un numero... per qué 8 i no 10 o 12? Aquests professionals, els

agafes per dirigir un altre centre i en un altre entorn” (CAS 4- IE)

“Maxim un altre mandat; jo ho sento aixi: quan ja estigui endregat ja no
faré falta .El meu sentit és transformar, ho diré en castella “arreglar
entuertos” hauré d’anar a una altra casa com la Mary Poppins ...no sé si
aixo, o a un centre nou, no sé si en la direccid, pero alguna cosa de
lideratge Jo no em veig en despatxos, aixo, ni parlar-ne, no, de cap
manera. El tema de continuar més mandats també amb el meu equip? No
ho sé, si que sé que sense un bon equip on hi hagi respecte i estimacio,
no és possible.” (CAS 4- DI)
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-S’ha de saber fer de cap...

- No pot ser una roda i no tothom val per a ser director/a.

- Esta bé posar un limit, perdo s’han de posar possibilitats de seguir.

- El que no esta bé és que es perpetui en el carrec...

- També s’ha de preparar el relleu; forma part del lideratge.(CAS 4-FA)

“No hauria de ser rotatiu, jo crec que 4 anys és molt poc, com a minim
hauria de ser 8 anys. L’escola concertada manté la mateixa linea i es
valora molt a nivell de pares i d’imatge. L’escola concertada no canvia la
direccié” (CAS 4-AL)

Tots els informants estan en la linea d’aprofitar el recursos invertits, tot veient
com a possible el canvi de centre si el projecte ha finalitzat i que una mateixa
direccio no es perpetui en I'exercici. Les families fan referencia amb la necessitat
de tenir les habilitats adequades per exercir de cap d’un equip, i de cap manera

entenen que pugui ser una roda.

En la presentacid del cas s’ha explicitat com s’havia realitzat el canvi de direccié
i. Tot i trobar-se en un cas no habitual, ara veuen una directora potent, que esta
modificant el centre i n’ estant molt satisfets. També veuen que I’ ex director

esta fent tasques valorades i que n’esta satisfet.

El relleu es va efectuar sense amagar la situacié, sense donar massa explicacions

dels motius al Consell Escolar. Es van presentar tots dos

“Era final de curs, va ser com una bomba, la gent ja pensaven que jo, en
un moment donat, seria directora, pero no tan precipitat, tampoc vam
explicar els motius,sind que ell ho volia deixar - érem tots dos al CE i a la
presentacio que vaig fer vaig dir que ho faria des de la honestedat, des de
la transparéncia i com millor sabes fer-ho . També que ho feia per un any i
que, si veia que jo tenia un sentit en aquest centre, si jo podia fer un servei
a la comunitat( no si podia fer un servei perqué sempre he fet un servei al

centre, en aquest i en tots els altres)...” (CAS 4-Dl)

“Ell també s’ho havia passat malament a la direccio. Ara esta bé, quan li
facis I'entrevista ves amb compte, tracta’l amb estima, esta bé perqué
estd ubicat. Porta un projecte. Es el que crec que és més important, que

cadascu estigui ben ubicat.” (CAS 4-DI)
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Les families van veure complicitat entre tots dos i van entendre que havia pagat

un preu per la seva actitud de reclamacié envers I'administracié

“Va haver-hi col-laboracio.

Ell segueix el centre, esta a I'aula vida i és coordinador. | segons ens va

explicar I'antic director, ara esta fent el que havia estat la seva trajectoria
No va ser gens traumatic, ans al contrari, amb un consens de tot

La decisié, com va caure, per una banda era logica .Ell es va posar for¢a a
favor dels pares, en aquell moment teniem una reclamacio d’any amb el
departament perqué ens haviem promeés un canvi d’institut que no
arribava i ell es va posar al costat nostre, i aixo no va agradar a certs
estaments.” (CAS 4-FA)

L" ex director, que havia agafat la direccié sense cap mena d’interes especial en

ser director, reviu el moment i s’identifica amb la tasca de la directora i el seu

equip

“Jo hi hagués estat el temps previst, tot i el meu desgast, i el meu I'equip
també, pero jo reclamava i, si ho veia logic, em posava del costat dels
pares, i no els agradava, pero jo era administracio també. Aixo que els
donés la rad a d’altres estaments de I'escola, no ets ben vist i fas soroll.
Jo, si havia de sortir en una revista al costat dels pares, ho feia, perqué
s’havia de dignificar aquest institut, que hi tenim molt bons professionals,
que hi tenim numeros uns d’ oposicions, catedratics. Bé, em van convidar
a deixar la direccié, pero bé, amb la condicié que es continues la tasca
feta no tenia cap sentit trencar-ho I llavors van fer la proposta de I'actual
directora i jo vaig dir perfecte, perque era amb qui més congeniava i vaig
estar fent de director durant el primer mig any, i vaig fer un traspas com

cal. Pero ara n’ha aprés molt, i ho fa perfecte” (CAS 4-ED)

El professorat que era al centre va veure com es realitzava el relleu sense cap

mena de problema i com van compartir el temes durant un temps.
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Taula 73 - Questionari professorat: qualitat del relleu

Qualitat del relleu

Freqiiéncia | Percentatge

Va rebre el traspas d'informacio de la

direccid sortint i van col-laborar en el 18 56,3

moment del canvi
Se’ls va veure compartir el temes 2 6.3
durant un periode de temps
Des de que sdéc al centre no s’ha produit 12 375
cap relleu a la direccio
Total 32 100,0

Diversos informants han anat explicant que s’intentava, sense aconseguir-ho, un
canvi entre el professorat del centre que no acceptava el nou alumnat i les
dificultats que se’n derivaven; I’ equip directiu anterior, del que formava part la
directora actual, no canviavem la imatge del centre, deteriorada en els darrers
cursos i el professorat pensa, en una gran majoria, que es va aprofitar el que
s’havia fet (88%).

Aprofitament del bagatge anterior

M Va rebre el traspas
d'informacié de la direccio
sortint i van col.laborar en el
moment del canvi

(0)
386 m Se’ls va veure compartir el
temes durant un periode de
temps

Des de que soc al centre no
s’ha produit cap relleu a la
direccio

6%

Figura 36 - Qliestionari professorat: aprofitament del bagatge anterior

En aquest cas I’ ex director duu ja tres anys al centre sense que trobi cap motiu

per marxar i el professorat considera que la direccid en deixar el carrec amb
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avaluacié positiva de I'exercici (segons opina en un 53%) que se li hauria de
donar la possibilitat de poder triar el que més es veiés possible de dur a terme;
cal considerar també que un 37% troba bé que es quedi al centre i que doni

classes, tot valorant possiblement el cas que viuen al centre.

Taula 74 - Questionari professorat: Acomodacié al final del I’exercici

Acomodacio al final de I’exercici

Freqgiiéncia | Percentatge

Hauria de tornar a donar classes a la 12 37,5
mateixa escola

Hauria de poder canviar d’escola 1 3,1

Hauria de tenir la possibilitat d’altres

feines superiors dintre de 1 3,1

I’'administracié com Inspeccio, Centre
de Recursos

Hauria de poder dirigir una altra escola 1 3,1
Hauria de poder triar el que més li 17 531
convingui
Total 32 100,0

E. Tancament

El cas estudiat ha permes identificar les fases de desenvolupament professional
de la directora de I’ institut per la informacié amplia i detallada rebuda en les
entrevistes realitzades amb ella i contrastada pels diversos estaments que
intervenen en la seva eleccié i cessament, s’ha aportat informacid de les

diferents categories establertes per les dimensions d’analisi.

La importancia de la direccié en un procés de canvi i innovacié és percebuda pels
diversos informants. Una directora que ha estat capa¢ de marcar unes directius
gue han possibilitat transmetre i implicar en una visié de centre els docents per
impulsar un projecte coherent. Una direccié que ha adequat llurs actuacions a les

necessitats del centre i que ha sabut envoltar-se d’un equip directiu potent.

Manifesta que sempre ha estat implicada en el centre amb totes les direccions

perque se sent professora del centre, no d’una direccid. Arriba a la direccié de
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manera inusual i sortosament se’n surt amb I'acord de tots els estaments de la
comunitat educativa. Canvia el desig legitim de la comunitat educativa de tenir
un institut nou per apuntar a canviar I'ambient i instaurar una nova cultura
possibilista, que aspira a millorar fent projectes que engresquen una bona part

del professorat i I'alumnat, que ara ja estan orgullosos del seu institut.

El procés va ser dur, perquée I'ambient de professorat no estava bé. Hi havia
conductes disruptives el primer any, i tampoc el Consell Escolar estava satisfet.
Continuaven protestant i demanant I’ institut nou, i amb paciéncia, explicacions i

feina de tot un equip comenca a ser realitat el que van explicar en els projectes.

Ara compten amb una AMPA potent, que treballa i esta contenta també amb el
recolzament de I'ajuntament, que esta potenciant les fites aconseguides, al dia
seglient de rebre el premi la poblacié lluia una gran pancarta que ho comunicava

i es va publicar a la revista local.

El missatge que traspua en aquest cas és la necessitat de dotar els centres de
direccions amb capacitat d’exercir un lideratge institucional o espiritual, com li
agrada dir a la directora, que potencia la cultura de la col-laboracié basada en el
dialeg professional, I'analisi critica de la realitat i la recerca conjunta de vies de

millora.
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12.5 Narracio del cas 5: Director foraster

El director no pertany al claustre de I'escola es presenta provinent d’un altre

centre per iniciativa personal.

A. Caracteristiques del cas
Objectiu (g): relacionar el context i la propia institucié amb I'exercici de la

funcio directiva.

Taula 75 — Variables CAS 5

VARIABLES CAS 5

Etapes Educacio Infantil i Primaria

1 linia. 250 alumnes

Grandaria 20 professors/es
13 definitius
Barcelona
Ubicacié 5
Nou Barris. El Turd de la Peira
170.000 habitants (barri)
Nivell académic Molt Baix

Procedent d’ un altre centre

Accés a la direccid
Nomenament

Projecte direccid 3 anys després

Sortida de la direccié anterior

Jubilacié
Antiguitat al carrec 7 anys
Génere Home
Entrevistes realitzades Individuals 7 ( 2 DI,EXDI,ED,AL,IE)
Quiestionari Professorat 20
Total informants 27

B. lJustificacié de I’eleccio del cas

Aquest cas es va escollir per presentar variables que es determinen en les
caracteristiques de la mostra i que no s’havien contemplat en els casos anteriors:
estar ubicat a Barcelona, tenir un director que procedia d’ un altre centre, i que
va presentar la seva candidatura a proposta de la Inspeccié d’Ensenyament i ser

un home dirigint un centre de Primaria. La proposta per realitzar la recerca es fa
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a través d’una inspectora del Consorci de Barcelona, al qual pertany el centre

educatiu.

El Consorci d’Educacid de Barcelona és un organisme creat pel Govern de la
Generalitat de Catalunya i I’Ajuntament de Barcelona per gestionar de manera
conjunta l'educacié a la ciutat de Barcelona. El Consorci és fruit de la Carta
municipal que va ser aprovada el 1988 pel Parlament de Catalunya, per
unanimitat de tots els grups politics. EI Consorci és I’ interlocutor Unic dels
centres educatius publics i privats concertats de la ciutat i també és la finestreta

Unica per atendre les necessitats educatives de les families.

Al 2002 es constitueix el Consorci d’Educacié de Barcelona i el 5 de febrer i se
n”’aproven els estatuts, que el configuren com un organisme amb personalitat
juridica propia i, per tant, amb plena capacitat d’actuar per assolir les seves
finalitats. Al 2005 s’hi incorporen competéncies en matéria de planificacio
(programacio i distribucié de centres docents), escolaritzacio, serveis educatius i
innovacio educativa. Al 2009 s’assumeix la gestid de tots els centres educatius
de la ciutat: centres publics d’educacié infantil, educacié primaria i educacié
secundaria obligatoria i post obligatoria, formacié professional, educacié
especial, formacié d’adults i atencié a centres concertats i privats. S’estableixen
els procediments de coordinaci6 amb la Inspeccié. Actualment el Consorci
gestiona: 288 centres educatius, i 10.038 professionals (9.579 professionals en
centres, 8.498 personal docent, 1.081 PAS i altre personal dels centres).114.747

alumnes en centres publics sén gestionats pel Consorci. (CAS 5- FD)

Per telefon, es concerta I'entrevista de presentacié per explicar I'objectiu de la
recerca. El director del centre es mostra amb molt bona disposicid per participar-
hi. L'dnic inconvenient és que la participacid dels pares i mares és molt minsa,
només entre 2 i 4 pares formen | AMPA i nominalment hi ha dos pares al
Consell Escolar, pero la seva preséncia no és regular, per la qual cosa pot ser
dificil que pugui tenir un grup d’ entre 7/8 pares i mares:;, només acudira a

I’entrevista una mare de I’ AMPA, que és representant també al C.E.

Les entrevistes es realitzen amb molt bona col-laboracid del director i son dutes a
terme en el mes de desembre del 2011, excepte I'entrevista amb la inspectora
del centre que, per problemes seus d’agenda i malaltia, no es realitza fins el mes
de maig del 2012.
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Realitzo 4 visites a I'escola, a primera hora del mati, al migdia i a la tarda. Es pels
volts de Nadal, i I'escola esta molt decorada amb treballs realitzats pels alumnes.
L’ambient és sempre tranquil. Tant en I’entrada com en la sortida, el director
esta sempre pendent de trobar les families; de fet sempre em diu que hauré
d’esperar a que acabi aquestes gestions, que considera imprescindibles. La

varietat etnica de les families es constata en aquests periodes d’espera.

C. Contextualitzacio del centre educatiu: ubicacio del centre i escola i

comunitat

El Turdé de la Peira és un dels tretze barris que integren el Districte de Nou Barris
de Barcelona, amb una poblacié de 16.683 habitants (dades del 2010). Es un
barri d’ origen obrer i un dels principals afectats a la ciutat de Barcelona per
I"'aluminosi, patologia del formigd que afecta en graus diferents els poligons de
vivendes del districte (en I’'any 1990 es va produir el primer enderrocament d’un
edifici). L'administracio publica és I’ encarregada de la remodelacié total o parcial
dels edificis. Nombrosos veins i veines han marxat del barri a ocupar nous pisos

en altres zones en substitucié dels edificis que s’enderroquen.

Actualment compta amb un dels majors indexs d’immigrants de la ciutat, de
Catalunya i d’Espanya. La rad és qué la immigracié ha passat a ocupar les cases
que han quedat buides; hi ha un centenar de locals que s’ han convertit de forma
il-legal en vivenda. El preu baix del lloguer i la proliferacié de pisos - patera han

transformat la barriada.

També l'estructura comercial del Turd ha ant morint progressivament. Queden
poques botigues del que havia estat una zona comercial important ara fa 12
anys.Locutoris, botigues d’ alimentacié regentades per paquistanesos,
perruqueries, botigues de roba xinesa i algun bar sén els Unics negocis que

encara es mantenen.

L’escola esta ubicada en un carrer céntric del barri i, tot i ser un edifici antic es
manté en un estat acceptable de conservacié, amb certes deficiencies en el pati,
gimnas, finestres que continuament reclamen una reparacié que no ha estat
possible... La variacié de l'alumnat ha anat modificant-se en el decurs dels
darrers 15 anys, en que hi ha hagut un degoteig constant d’alumnat autocton

cap a les escoles concertades dels barri
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“Quan jo vaig marxar de I'escola no tenia res a veure amb la que jo vaig
conéixer, ni el claustre ni els nens. Llavors eren tots autoctons i quan vaig
marxar vora un 70% eren estrangers. Van fer un pla estratégic amb
dificultats, perd havien tingut éxit: van aconseguir que un grupet de nenes
de Santo Domingo aprenguessin catala fins i tot van venir d’ Euskadi a
veure com Catalunya havia fet la immersid i es va triar I'escola com a
model, pero va arribar un moment que tots se’n anaven a les mongetes i
nosaltres vinga I'atencié a la diversitat, els agrupaments... Ara sé que

cada cop tenen menys nens autoctons.” (CAS 5-EXD)

Tot i aquesta diferencia, I’ exdirectora també fa constar les deficiencies que

sempre havia tingut aquesta escola

“Jo volia una escola publica, oberta i pluralista i, quan vaig fer la reforma
,deia que mai haviem tingut tantes oportunitats per treballar, per tenir un
curriculum obert i adequar-lo als alumnes i veure si els movem i aprenen...
No sé si tots els directors ho van assumir igual que jo i el meu
entorn....Quan vaig arribar a I’escola de Sarria, només tres nens no havien

tret al graduat i a Nous Barris, dels 36, només 3 el treien....” (CAS 5-EXD)

El mateix fan constar la mare amb qui realitzo I'entrevista, que ha tingut
escolaritzats aqui als seus fills i ha anat vivint la transformacié del barri i de

I'escola

“Jo em vaig criar a I’escola publica, i sempre he pensat que si algu val,
val... Em feia pena treure els meus fills, era com una contradiccio. En la
zona hi ha moltes escoles concertades on ha marxat tot I'alumnat que hi
havia aqui, molts durant aquest 5/6 anys..., cada any anaven marxant, i
els que tenien germans ja no venien, tots estan en col-legis concertats.
Amb el meu primer fill tots eren autoctons..., Ha canviat molt el barri i per
aixo a l’escola hi ha tants immigrants. A I”’administracio li ho hem dit
moltes vegades, pero diu que aquest no és un col-legi gueto, perqué molts
nens ja son nascuts aqui, pero aqui el 99% son fills d’estrangers, en tota
I'escola hi ha 10 nens espanyols..., i Hauria d’estar repartit, per a mi,

clarament, és un gueto.” (CAS 5-FA)

Els altres informants confirmen en menor o major grau les dificultats del centre,

no tant pels immigrants, sind per la pobresa que acompanya els nens i nenes,
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que viuen en espais insalubres, en males condicions higiéniques i amb dificultat

per atendre les necessitats més primaries

“Aquesta escola és molt dificil, té un alt grau d’immigracid, és molt dificil
de gestionar, jo veig moltes escoles, tot i que he treballat en molt barris i
també vaig a la concertada, pero m’he mogut per Nou Barris i és I’escola
que té la poblacié més marginada del barri. L’escola te molts problemes

fins i tot d’instal-lacions, tenen fatal el pati, ple de fang...”(CAS 5- AL)
Fins i tot la inspectora és la primera que hi fa referéncia en I'entrevista

“L’escola em va donar la impressio de que tenia un alumnat complex,
pero amb poc alumnat, pels comentaris que he sentit al territori, I'escola
esta com estigmatitzada, pero jo el que he vist és que hi ha aspectes que
treballen molt bé...” (CAS 5-IE)

El director de I'escola i els mestres, tot i ser conscients de I'alumnat que tenen,
mai hi fan referéncia com una excusa per justificar-se, sind més aviat per estar
alertes i evitar que es formin grups per étnies. La cap d’estudi duu 20 anys a
I’escola i també ha viscut el canvi de I'escola, comenta com el barri va comencar
a canviar arran de l'aluminosi: la gent que va poder, va marxar, i es van quedar
els avis i alguna parella jove que no va poder traslladar-se, i el barri es va omplir

de gent amb menys recursos

“Aquesta escola és extrema per la situacio socio — economica de les
families, la seva prioritat no és pas I’escola, sind menjar, tenir un plat a
taula. En una mateixa casa hi viuen 2 0 3 families... Hi ha nens que arriben
aqui i el primer que han de fer és anar al lavabo, perqué no en tenen.
Tenim 147 sud-americans, xinesos, dominicans (50) i paquistanesos. Hi ha
classes on no hi ha ni un sol nen d’aqui. | del 15 % que consten com a
catalans son nascuts aqui, pero son fills d’immigrants que no fa gaire que
han arribat. Hem d’estar molt alertes perque els grups no es facin per
etnies o per paisos de procedéncia. Voldrien agrupar-se, pero no els
deixem...” (CAS 5-EXD)

L'escola, davant d’aquesta situacid, treballa amb I'objectiu d’aconseguir una
formacié integral de I” alumnat, respectant el procés maduratiu de cada nen i
nena, procurant desvetllar i desenvolupar al maxim les seves capacitats. L'equip

desenvolupa la seva tasca per tal d” aconseguir un Projecte Educatiu de qualitat
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en una escola oberta i plural. Formem una comunitat educativa on | alumne
apren a conviure i fa seus els valors de respecte, tolerancia i dret a la diferencia.
Atenent la diversitat,planificant els aprenentatges per agrupaments flexibles en
les materies instrumentals. |, tot i les dificultats que aixd comporta, la llengua

vehicular del centre és la catalana.(CAS 5-FD_PEC)

Destaquen tres aspectes rellevants del Projecte Educatiu i del Projecte

Curricular:

1) Primer, I'acolliment als nens, que sobretot consisteix a donar-los estima
procurar que se sentin bé des de I'aspecte huma; també inclou les families.
Mai tenen clara la matricula: hi ha nens que no es presenten al setembre i
guan truquen estan en una altra escola o bé que, al cap de 15 dies, marxen a
la privada. El mes de setembre i octubre sén de molta feina en aquest sentit.
A més, no tenen una continuitat d’alumnat. De nens que iniciin el parvulari i
continuin n’hi ha molt pocs; per tant, no es pot seguir un pla i veure els

resultats que ddna

“Els grups mai estan cohesionats; un nen que comenga un projecte, per
exemple de lectura, segurament no hi sera al final de la primaria. En les
proves externes estem per sota de la mitjana, encara que hi ha nens que
déu n’hi do com se’n surten. Després hi ha nens que, a meitat de curs,
marxen al seu pais i estan dos mesos fora, perque és quan el bitllet és més
barat.” (CAS 5- ED)

2) El segon és millorar. Han de reorganitzar els suports en funcié de com es van
trobant, estan atents i disposats a fer canvis, els equips de mestres s’esforcen
molt per donar resposta educativa a les dificultats que es presenten i en el

moment que es presenten

“De vegades, un nen amb el qual hem treballat molt i ha millorat
desapareix i n’ arriba un altre i hem de tornar a comencgar. Fa tres anys
que va haver-hi un concurs de trasllats amb moltes places i van marxar
bastants mestres, I’escola cal pensar que cansa. Per exemple una mestra
deia: vull acabar la meva vida professional pensant que hi ha un altre
tipus d’escola publica.” (CAS 5- ED)

3) Prioritzen les arees instrumentals sobre les altres. Tenen un pla de lectura i

de matematiques. Fan tot I'ensenyament en catala, tot i que la seva llengua
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de comunicacié fins i tot els paquistanesos és el castella. L'alumnat es
dirigeix al professorat en catala. Els he vist entrar del pati i cantaven el caga
tid, si bé comenten que a I'escola funciona, pero els nens que els venen a

veure després quan estan a la secundaria, venen parlant en castella.

Tota aquesta feina es pot dur a terme perque el professorat esta motivat i manté

una postura molt positiva

“Jo vaig arribar a aquesta escola, i vaig trobar que és millor que alla on
estava, jo venia d’una escola amb molts nens gitanos i era pitjor. Com a
minim aqui els pares no t’agredeixen, perd reconec que quan ve una
persona al nostre centre I’ has de situar. Al veure tantissima diversitat es
neguitegen molt, intentem mostrar coses positives, fer palés que no tot és

negatiu, que cal treballar amb la diversitat” (CAS 5- ED)

Formen part de la xarxa de tota la zona publica i concertada, assisteixen a les
reunions de caps d’estudis i direccid, pengen material al moodle, tot i que
aquestes escoles no viuen la seva situacié. Van estar dos cursos amb dues aules
d’ acollida, en aquest moment només en tenen una. La inspeccié coneix la
situacio i reconeix I'esfor¢ que es fa. Hi ha molts casos de psicopedagog, amb
trastorns de conducta greus, i dictamens de I’ EAP, a més de les situacions de

pobresa

“Jo, el que he vist, és que hi ha aspectes que treballen molt bé. Tota la
qliestio de matematiques i lectura. Un indicador és que les activitats les
prepara una professora que ja no és al centre. He compartit amb ells el
dinar, I'esmorzar i he comprovat que el professorat esta content i treballa
de gust, hi ha molt bon ambient. Professorat interi van manifestar que
era el centre on treballaven millor. En un centre amb tantes dificultats
com aquest, és molt important el paper que juga I’ ED i el métode de
treball que tenen” (CAS 5-IE)

Dediquen molt esforcos a aconseguir que els mestres puguin treballar bé, el
director recalca que quan arriba un mestre, el primer que li diu és que s’estimi
els nens i nenes. Darrerament estan dedicant temps a preparar un programacio
sobre un pla de lectura perqué es pogués fer una sessiod cada dia de la setmana

d’una hora
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“Erem 12 13 mestres; vam fer una reflexié profunda, pero a I'any segiient
va canviar la meitat de la plantilla i penso si val la pena tant d’ esforg..., és
clar que ho aprofitem, pero tant d’esfor¢, és efectiu? Potser no calia tant,
el que fas és facilitar la feina a la tutora perqué tothom ho pugui fer.
Després de dos anys comencem a veure resultats: ha millorat la velocitat

lectora, ara falta el segon pas, que és treballar la comprensié.” (CAS 5-DlI)

Amb aquesta feina tant el director com I’ ED pensen que estan aconseguint que

el professorat es trobi millor al centre. Des de I’ ED intenten facilitar la feina

“Estic molt bé amb els companys, sempre vinc amb ganes a I'escola, em
compensa molt una abragada dels nens i nenes. La feina és feina.
L’ambient de I’escola és agradable, el clima és molt bo. Els mestres que
venen com a substituts s’hi impliquen. No hi ha temps material per

abastar tot el que fem en I’horari. (CAS 5-Cap d’Estudis)

La participacid de la familia és molt minsa, van molt poc per I'escola, tenen molt
poca implicacié en la feina dels nens. Alguna vegada s’han trobat I'album de

treballs acabat de lliurar a la paperera

“Una cosa que em va sobtar a l'inicii d’estar a I’escola és que poques

families reben els nens amb un peté o amb una salutacié; tampoc a
nosaltres ens diuen res, no fan abragades ni diuen hola. La situacio
personal és molt complicada, a vegades els nens venen a viure-hi després
d’anys en qué els pares estan ja a Barcelona. Es dificil, aquests nens s’han
de mimar molt.” (CAS 5-ED)

He anat veient que els nens sén agradables, silenciosos. Els ho comento i em
diuen és clar que si, perd de vegades porten sempre la mateixa roba, i bruta, i

VENEN sense menjar res

“Pero el professorat ha lluitat molt per tenir professors de refor¢ perquée és
que feien falta, ha lluitat molt, molt durant aquest 5/6 anys...” (CAS 5 —
FA)

En el moment en qué realitzo la recerca, el director esta molt preocupat, perque

dels serveis socials aquest any ja no li poden atendre a ningll més

“Hauria de rebre ajuda per resoldre els greus problemes economics que

tenen aqui les families per pagar llibres, sortides, menjador, pero ja no
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truco a ningu, perqué no m’atenen, abans feies la demanda a serveis

socials i els diners, encara que tard, t’arribaven...” (CAS 5-DlI)

Problemes d’indole social greus és el que més preocupa als diversos informants,
els nens i nenes de I’escola quan estan aqui estan bé, tot I'equip encapgalat per I
ED procuren donar estimacid i una bona estada a la canalla. No descuiden
I"aprenentatge, tot treballant per aconseguir una millora i obtenen bons resultats
si és té en compte la situacié de partida. La feina i I'esfor¢ del professorat és

constant.
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D. Desenvolupament de les dimensions d’analisi

DIMENSIO :1AC - Accés a la direccié: eleccid, perfil professional, motivacio,

requisits i formacié i propostes.

Objectius de la recerca que responen a aquesta dimensio :

El director de I'escola accedeix a la direccid provinent d’un altre centre. Ja tenia

experiéncia en gestié de cap d’estudis i de director

“Va ser al 2004 que tenia preparat un Projecte de Direccio per I’'escola on
estava, pero va ser un any en qué es van prorrogar els nomenaments un
any més, perqué finalitzava I'exercici de moltes direccions i eren molts
canvis, no sé com ho van justificar, aixo és el que es va dir. L’ ED li va
comentar el cas a I'Inspector de la zona, que tenia 4 o 5 escoles sense
direccio, i em va fer una entrevista, em va deixar escollir i vaig escollir
aquesta...” (CAS 5-DlI)

Tal com es preceptiu els tres primers anys van ser de nomenament, fins que al
2007 en la convocatoria de direccié presenta el Projecte de direccid, ara I'ha

renovat

“He fet una revisio, primer una valoracié del que ja haviem assolit i
introduint coses noves. No es va fer comissio, la primera vegada si;ara he

enviat el projecte a Inspeccid.” (CAS 5- DI)

No era la primera vegada que arribava una direccié de fora en aquesta escola.
L’anterior directora va ser requerida per I’Administracié per fer-se carrec de la

direccid. ja que no hi havia candidatura
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“Estant en un claustre a I’escola em van trucar (perqué es feia molt que et
trucaven del Departament | escoles que tenien dificultats per trobar
director i trucavem perqué te’n fessis carrec). El meu historial com a
directora va propiciar que fos coneguda al departament per la directora
general i per la cap d’inspeccid. Em van oferir dues escoles: una de nova
creacio i una altra, a Nou Barris, que em van comentar que tenia molta
fama. L’escola nova no em va interessar per la ubicacid, estava dificil des
de casa. | vaig anar en aquesta de Nou Barris que em van dir que estava

organitzada i vaig arribar a 10 dies de l'inicii de curs. (CAS 5 — EXD)

Tots dos, el director actual i I’ ex directora, quan arriben al centre tenen una
dilatada experiéncia en I'exercici de la direccié. L’ ex directora actualment esta
jubilada i amb el full de servei a I'administracid al davant va fent historia de tota
la seva trajectoria professional. Gairebé des de I’ inici del exercici professional és
directora, en aquell moment abans de la LODE (1985) que regula I'accés a la
direccio, en I'eleccié de la direccié tenia molta forga el claustre de professors el
professor que presentava la seva candidatura havia de formar la terna (tres

candidatures a la direccid) i el claustre escollia la direccié d’aquesta terna

“Abans es feia la terna i el centre escollia la persona que podia ser més
idonia perqué tenia una experiencia o perqué connectava més amb les
persones perqué el factor huma és molt important, no sé pas si la
predestinacio em portava a haver de resoldre diferents problemes i
sempre acabava dirigint. Era I'any 1984 en les dues primeres escoles va
ser amb terna la manera amb la qual vaig accedir a la direccid. En les
ternes estaves una mica compromesa amb el professorat que t’havia
votat.” (CAS 5-EXD)

Tots els informants han viscut I'arribada de la direccié actual i corroboren el tipus

d’accés tal com I’ha relatat el director

“L ‘ex directora feia molt de temps que hi era. Pero no era la seva plaga i
sabiem que en qualsevol moment podia canviar, jo hi duc 10 anys i quan
vaig entrar, ja hi era, i simplement ens va dir que marxava a ocupar la
seva plaga. Ens va assabentar que ningu es presentava i que la direccid
venia d’un altre centre ,pero va caure bé, era molt normal, va tenir aixo al

seu favor com si hi hagués estat sempre.... L’any passat va presentar el
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projecte un altre cop i, @ més, no hi havia ningu que es presentés, pero

com que estem tots molt contents... ” (CAS 5- FA)

“Quan se’m va assignar aquest centre, el director actual ja hi era, si que hi
era quan renova la direccié, quan va ser la convocatoria general per a
I’escoles de Barcelona. Era al segon mandat, perd donava per fet que
aqui no hi hauria bufetades per ser director, solament es va presentar
I'actual director.” (CAS 5-AL)

La inspectora actual de I'escola és nova al districte, i al consorci de Barcelona, és
déna també el fet que la inspectora anterior del centre s’ha jubilat, i, per tant,
no té gaire informacié. En la primera visita ja en té una primera molt bona
impressid, li va semblar que s’entendrien i aixd s’ha anat confirmant. Em va
explicar que venia d’un altre centre, que aqui no hi havia candidatura i va

presentar la seva.

La plantilla del centre té 13 professors definitius, d’aquest només 7 eren al
centre quan va arribar 'actual director i hi ’afegeixen els interins i substituts; per

tant, tal com s’observa a la taula, un 65% no eren a I’escola en aquell moment.
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Taula 76 - Questionari professorat: antiguitat al centre

Antiguitat al centre

Anys Freqiiéncia Percentatge
1 6 30,0
3 5 25,0
7 2 10,0
10 1 5,0
11 1 5,0
12 2 10,0
16 1 5,0
20 1 5,0
26 1 5,0

Total 20 100,0

Pero només desconeix com ha accedit al carrec el director un 15%, i hi ha un 5%
gue certament desconeix també el tipus d’accés, perque dbviament no va ser
impulsat pel claustre. La resta de professorat sap la manera en que va accedir-hi;
va ser una proposta d’inspeccié per manca de candidats, o bé fa referencia al

darrer accés per presentacio de projecte i seleccid de la comissio.
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Accés de la direccioé

B Proposada per l'inspeccid
per manca de candidats

M Iniciativa propia i seleccié de
la comissié

B Impulsada pel claustre

Ho desconec

Figura 37 - Qliestionari professorat: accés de la direccié

El perfil professional tant del director com de I’ ex directora és molt semblant :
entren en la funcid publica com a mestres. El director, que era professor de
ciéncies, fa una segona oposicidé d’educacié fisica per tenir accés a una placa a
Barcelona i al cap de pocs anys accedeix a I'equip directiu i després a la direccio,
En I'any 2000 |i concedeixen el trasllat a Barcelona a aquest barri després

d’exercir com a tutor i professor d’Educacio Fisica.

La trajectoria professional de I’ ex directora es va fer des de l'especialitat de
parvulari; també rapidament accedeix a la direccid en centres del Baix Llobregat;
son moments de canvi i impulsa la catalanitzacié de I'escola, el procés d’unid
d’una escola publica i una escola del CEPEC (Centres Escola Publica Catalana).

Ambdés arriben a Barcelona per ser aquest el seu el lloc de residéncia

“Primer Sant Just, després Abrera... vaig tornar a Sant Just i vaig portar la
direccio 3 o 4 anys. Jo vaig catalanitzar I’escola de Sant Just, on vaig tenir
una oposicié d’un grupet de mares que em deien “somos castellanas y a
ver qué me habia creido” pero des de I'ajuntament em van donar suport, i

vam passar a ser escola catalana sense més problemes.

Des de Sant Just vaig concursar i vaig anar a dalt de tot de Sarria, en un
edifici magnilfic, i vaig agafar la direccio. Com a directora, vaig col-laborar

en la fusio amb una escola del CEPEC. Va ser molt, molt complicat,
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perqué venien amb una imatge prefixada que nosaltres treballovem com
abans de la guerra, i llavors, al fer la fusid, es van adonar que a molt
nivells estavem treballant molt bé. Va costar moltissim, era una escola
que havia de tancar i tenien un pla de centre molt definit, pero nosaltres
també. De fet jo vaig accedir a aquella escola per escola catalana, si no,
no hagués pogut accedir-hi; jo vaig partir de la base d’agafar el millor
nostre i el millor d’ells, i els deia: unim-nos i podrem ser la millor escola
de Barcelona” (CAS 5-EXD)

Dirigir un centre ,quan no es formava part de la plantilla de professorat, no esta
exempt de problemes amb el claustre. El director tenia ja les seves reserves quan
se li va fer la proposta, tos dos pensen que el professorat relaciona aquest tipus

d’accés amb lligams amb I’Administracid

“Quan m’ho va plantejar I'inspector em feia por, perqué si jo ,estant de
professor, m’hagués arribat una direccio de fora, hagués pensat que era
algu molt lligat a inspeccio... pero vaig tenir molta sort que aqui ja havien
triat una mestra del centre i la van proposar de cap d’estudis, i hi ha estat
fins ara al juny, i la secretaria també la van proposar, encara hi és, i tots
tres vam coincidir en molts punts i vam poder fer una bona pinya.
(CAS 5-DI)

“Em feia por anar un lloc que no coneixia, em van dir que tindria tot el
recolzament de I'administracié i jo, com un repte personal, vaig pensar
que si havia solucionat tants problemes i no havia sortit malament,
aquesta vegada també me’n sortiria. A mi ningu em va fer traspas, és la
veritat , ningu parlava bé de I'antic director i la cap d’estudis m’anava
dient, i el més traumatic era no saber res de I’edifici, no saber els noms

dels mestres.... Vaig anar-hi per un any i vaig estar-n’hi 6.. ” (CAS 5 — EXD)

Ambdds van tenir problemes en els primers mesos de |'exercici: |’ ex directora,
perque arribava en un moment en qué el claustre es trobava dividit i d’inici no va
ser ben rebuda per un grup de professors, pero la seva pericia i expertesa la van
fer sortir-se de la situacid i va ser després una directora molt estimada durant el

sis anys que va exercir el carrec

“Vaig tenir sort, perqué hi havia un tandem de tres senyors grans, amb un

llenguatge violent, un d’ells em va prohibir tocar I'ordinador meu, perqué

401




unBe

Capitol XII — Analisis i resultats: descripcio dels casos estudiats Uriversitar \assanma

dr Barrclona

ell era I'unic que sabia informatica, pero jo el vaig obrir i li va semblar que
sabia més del que en realitat sabia, al dir li que el feia servir i que confiava
que me n’ensenyés, es va suavitzar el tema; en aquell temps no tenia res
a perdre i era jove. Un altre em va dir que hauriem d’anar a Inspeccid i
davant de tot el claustre va dir -” aquesta directora que s’ha presentat no
coneix I'organitzacio del centre, m’ha donat infantil i jo he de tenir hores
per a gestié” i- Deu em va ajudar, li vaig dir:- Ho tenia pensat, jo soc
especialista d’infantil, i ens partirem el curs, i el vaig desarmar. Van

intentar que hi hagués enfrontament, pero va durar poc.” (CAS 5-EXD)

El director actual, tot i tenir una bona entrada amb la incorporacié de la cap

d’estudis de I'anterior equip, es va haver d’enfrontar a una denuncia a Inspeccié

“El primer any, molt dur; va ser al final del segon trimestre, molt dur.. Una
mestra va presentar un escrit amb acusacions a la inspeccié, que m’ho va
comunicar de seguida, al cap d’uns dies va venir la mestra a donar-me el
document i li vaig dir que a bones hores, que ja el tenia. Va venir la
inspeccid al centre, vam parlar tots tres i després vaig fer un claustre, en
el qual vaig explicar-ho tot punt per punt. Al final, la mestra va
reconéixer que havia estat mal aconsellada, va retirar la denuncia i va
demanar que no constés I'entrada de ['escrit. Aquesta mestra va
continuar a I’escola fins el curs passat i, és més, vindra al dinar de Nadal,
no li guardo cap rancunia. No era allo que dius una divisio de claustre, per

aixo ens va sobtar tant, perqué no veia un grup en contra.” (CAS 5-DlI)

La motivacié per agafar la direccié ve determinada per un desig de fer una
exercici transparent, en que tothom conegui el perque s’ actua i es prenen

decisions

“Motivacid, no ho sé... en el cas concret de I’ escola anterior a aquesta,
feien coses que a mi em semblaven fosques i alla anava fent propostes de
fer-ho d’ una altra manera, i aqui he fet el mateix, sempre clarificar el que
faig. Avui mateix he fet una reunio i els he dit que diguessin tot el que no
veien clar i no han dit res, no sé si és que tenen por, o és que som
meravellosos (riure relaxat). He procurat, i els dic: jo tinc les portes
obertes i no vull que hi hagi racons foscos.... Quan vaig entrar, si que n’hi

havia, per exemple decisions sobre tutories o qliestions de menjador,
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historia de llibres... Vaig decidir mostrar totes les decisions i ho lliguem i
ho mostrem.” (CAS 5 —DI)

“Vaig pensar que hi havia feina a fer, tenia un bon equip directiu. Era un
acte de covardia no fer-ho per dificil; si que vaig pensar que, si el claustre
em plantejava problemes o tenia un problema personal de rebuig, me n’
aniria. Pero ells veien que jo no anava per ser directora costi el que costi,

sind amb ganes de treballar i que estiguessin bé.” (CAS 5-EXD)

La tecnica del districte ha estat present en la primera i segona presentacié del

Projecte de direccid

“Ell va dir que volia tornar a ser director i es va presentar amb molta
il-lusio, sequr que molts professors estan capacitats per ser directors
perqué tothom sap programar, pero hi ha un tema molt important, que
es tirar endavant una escola tan complicada i ell va dir que ho faria. Esta
molt compromés amb I'escola, respecte al projecte que va presentar, el
més important eren les ganes de fer-ho amb il-lusid i realitat . Em va
agradar.” (CAS 5-AL)

Un 50% dels professors, quan es van presentar a la convocatoria fa 4 anys, ell no
era al centre, perod si en la renovacié actual. Un 60% diu desconéixer la motivacié
que té per ser director, I'altre grup de professorat apunta les tres possibilitats

que ddna I'item del questionari.

Motivacio direccid

M Per millorar el funcionament
del centre i afavorir I'exit
educatiu i academic de tot
I"'alumnat

| Satisfaccid personal

60%

Aconseguir una bona
comunicacio entre tots els
5% membres de la comunitat
educativa

Figura 38 - Questionari professorat: motivacio direccid
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La formacio per a la direccio la valoren, pero tant el director com I’ ex directora
donen molta importancia al desenvolupament de les habilitats personals per
aconseguir un bon tracte amb les persones. Valoren |’ experiéncia que

s’adquireix amb I'exercici en carrecs de gestid anteriors a I'accés a la direccio

“Vaig fer primer de secretari i després de direccid. Que sigui necessaria la
formacio per als novells si, pero el que veig és que com que aprens les
coses de tracte huma, perque la part de papers 'aprens, pero com
s’ensenya a tenir un bon tracte amb les persones? els mestres, els pares...,
Recordo que en aquells cursets en qué estava el professor Antunez, que
parlava de les tres potes del tamboret... si que, pero aixo, I'experiéncia
també t’ho ensenya, és qiiestio de ma esquerra. Es dificil, recordo els
cursos amb l'inspector, on et parlaven de papers, si pero no m’interessa...

Em van agradar el cursos de I’Albert Serra sobre conflictes” (CAS 5-DlI)

L’exdirectora tenia una molt bona formacié en aspectes curriculars i va participar
activament en la formacié de mestres abans de la implementacid del curriculum
de la LOGSE. Em fa referencia sempre a I'aprenentatge dels nens i com la funcid

de la directora és aconseguir la motivacié dels mestres

“Ningu ensenya als directors a ser directors, et donen pedagogia per ser
mestre, pero la direccié L’aprens per tu, amb I'experiencia. Com deia en
Tonucci,amb els nens s’ha d’obrir la cremallera per posar-hi el
coneixement, el primer és fer al nen capa¢ d’aprendre... amb el claustre
passa el mateix, la demanda tampoc pot ser uniforme per a tots. Jo ja,
vaig tenir un mestre que em va dir “ Directora, és que els nens no saben
res, no aprenen res” i li vaig dir “Ensenya’ls-ho tu, perqué si tu no
ensenyes, no ho sabran mai" i, aquesta mestra ha d’estar al claustre,

pero no la pots enfonsar, perqué aixi treballes millor”.(CAS 5-EXD)

El professorat, en una gran majoria, desconeix tant la formacié que té el director

com si tenia experiéncia en carrecs directius.
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Taula 77 - Qliestionari professorat: formacid del director

Formacio del director

Freqiiéncia | Percentatge
Formacio especifica en organitzacio i 2 10,0
gestio escolar
Ho desconec 18 90,0
Total 20 100,0

Ambdds directius reuneixen els requisits per accedir al carrec, sobretot per
experiencia en gestio.

Taula 78 - Questionari professorat: experiéncia en gestid

Experiéncia en gestid

Freqiiencia | Percentatge

Era membre d' ED 4 20,0
Ho desconec 16 80,0
Total 20 100,0

Les propostes que fan els diversos informants per aquesta dimensié son respecte
a la normativa que regula l'accés, sobretot al paper que juga la comissio
d’eleccid, els tres informants tenen experiencia d’haver format part de la
comissio
“Esta bé el projecte, si no coneixes I’'escola t’han de deixar un marge,
potser la comissié és una mica tensa, la composicié potser la faria més
professional, potser millor al claustre, amb la Inspeccid, els pares son
convidats de pedra i aixo també ho he vist en les comissions en que he

estat com a director. Al claustre és molt efectiu”. (CAS 5-DlI)
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La representant de I’ administracié local, la técnica del districte, no acaba de
tenir clar si quan arriba a actuar la comissiod ja esta tot decidit, constata la linea
de continuitat de les direccions per la qual ha optat el departament durant

aquest any 2012

“Eh... no ho sé, no sé si tothom té dret a presentar-se, he vist que en
general hi ha consens, perd no tinc clar si es dona a tot el professorat
I'oportunitat. Ara veig que els que hi sén, continuen... Es clar, el canvi de
direcciéo no deixa de ser una pujada d’escalafé. Em sembla bé que ho
jutgin tots els sectors, amb el projecte, pero igual hi ha d’ altres

mecanismes que donen més oportunitats, no ho sé.” (CAS 5-AL)

La reflexio de la inspeccié abasteix diversos aspectes: la composicid, tot i que li
sembla adequada, tal com han relatat els altres informants, ressalta el poder que
té el claustre en comparacié amb els altres estaments. Pensa que funciona si la
persona és potent i el claustre la recolza, pero ha sentit parlar a companys
d’inspeccié de casuistiqgues molt diverses. Manté el criteri d’acord amb la
normativa, que només es pugui presentar una direccié de fora del centre,: si no,

no hi ha candidatura.

“S’hauria de modificar, perd no sabria dir com. Es dificil objectivar si és
una persona del centre que la volen de seguida li donen un 10 al projecte;
sino li posen el 10, sembla que no la volen. S’ha de valorar el projecte i
les habilitats per exercir la direccid. Si es donen alhora, molt bé, pero si la
persona presenta un bon projecte, pero no té les caracteristiques de
lideratge i, capacitat de comunicacio porta problemes. El claustre té més
poder que no pas el CE, pero no ho veig malament. Depén de si el claustre
és capag de dirigir bé el procés. Si hi ha enfrontaments és dificil. Li dono
voltes, pero no trobo quin seria els punts de canvi. Soc de I'opinido que
primer s’ha de fer I'esforg, tot el que es pugui perque surti del centre;
només en el cas que no hi hagi candidatura en sembla bé que vingui d’un
altre centre.” (CAS 5-IE)

| el professorat, en un 80% , també faria modificacions a la normativa d’ eleccié

de la direccio.
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Acord normativa eleccio

10%

B Totalment d’acord
M D’acord parcialment

Totalment en desacord

Figura 39 - Questionari professorat: acord normativa eleccié

Respecte a si la formacid s’ha de considerar un mérit o un requisit, no es
decideixen, pero si que accentuen la importancia de tenir formacid en temes de
lideratge i habilitats personals per comunicar amb les persones, i intervenir en

conflictes

“Ha de tenir habilitats, qualsevol no pot manar, es pot donar formacid en
habilitats directives: de tracte de personal, de portar reunions,

d’intervenir amb mediacio en conflictes, de liderar...” (CAS 5- AL)

“Soc partidaria de la formacid, perd no com es fa, conec una persona que
em va dir que el curs que han fet en I'administracio que estava molt bé i
era una persona molt potent, de la qual em refio, pero de les que es faran
ara, de 60 hores d’induccié, em sembla molt insuficient i I'orientacio és
molt legalista, jo crec que s’ha de donar formacio en lideratge. L’altre dia
ens van explicar que la formacio aquest curs sera tota a cost cero i que la

fara personal del departament a dintre del seu horari i sou. “ (CAS 5-IE)

Aquest cas reuneix unes caracteristiques molt especifiques. Son destacables, que
en el decurs dels darrers 14 anys i en dos casos no hi hagut cap candidatura a la
direccio i han tingut les dues direccions de mestres provinents d’ un altre centre.
En aquest moment tampoc hi ha cap mestre amb interés clar per ocupar el

carrec.
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Intereés per ser director/a

B No tinc cap interés en
presentar-me per exersir la
direccio

= Tot i que no m’interessa
especialment, si fos
convenient exerciria la
direccio el temps que fos
necessari

Figura 40 - Qliestionari professorat: interés per ser director/a
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DIMENSIO: 2EX — Exercici de la funcié directiva: funcions que desenvolupa,
lideratge, dificultats, suports, valoracié de les compensacions, grau d’autonomia i

propostes .
Objectius de la recerca que responen a aquesta dimensio :

Caracteritzar el model de direccid en exercici en funcid de la prioritat d’accions

gue es desenvolupen en la practica directiva.

Les funcions que prioritza el director del centre deriven, per una banda, de la
seva motivacio per ser director, comunicar al claustre les decisions que es prenen
i per altra derivades del context en el que esta ubicada I'escola. Ja I'anterior
directora va haver de prioritzar la seva tasca dirigint-la a aconseguir mitjans per

poder atendre els nens i nenes

“Hi havia molts nens amb polls, mares que cridaven, dos que es
barallaven a la porta i que les feia entrar perquée no ho fessin al carrer,
una mare que s’emborratxava i no venia a buscar el nen.... Es el que I’
havia d’entomar, una mestra, em va explicar que un nen entremig de les
classes va dir -“saps que? el meu pare és molt tremend, va i li tira la sopa
al cap de la mare...”. Un alumnat dificilissim i un cansament psicologic i
fisic terrible...Vam sortir als diaris per una lluita, ens volien posar uns
trituradors del mercat del peix al costat de I’escola. Quan ho vaig explicar
al Departament, em van dir que, menys treure els nens al carrer, que fes

el que cregués. Vaig mobilitzar les mares de I'escola, I’associacio de veins i
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vaig trucar als mitjans de comunicacid i no s’ho esperaven i els vaig fer
una proposta diferent, em va acusar de demagogia i vaig dir que trucaria

a la TV ies veuria qui feia demagogia, i es va aturar.” (CAS 5- EXD)

Actualment al director també prioritza la solucié del problemes socials que tenen

les families

“Entro a les 8.30 i dedico un hora, a vegades més, als pares, i després una
hora més a la sortida. Aqui tot gira al voltant de I'economia: que si els
llibres, el menjador, van pagant a poc a poc. Varia molt la gent que recull
als nens; hem hagut d’arbitrar un sistema de carnets. Aquests dues hores
s6n molt intenses i sén les que més maldecaps em donen. Per exemple,
ahir se’n va presentar una familia romanesa que encara no ha pagat el
llibres, pero s’ha donat de baixa i ha de negociar com fara el pagament.
Tot és més dificil, perqué no tenen ni el mateix idioma ni la mateixa
cultura”. (CAS5-DI)

El professorat té una percepcié diferent: percep que el director ocupa
majoritariament el temps per organitzar i gestionar el centre i per liderar
projectes sumen 70% del professorat. Tot i ser un espai molt intens per al
director, només un 15% manifesta que aquesta és la funcid a la qual dedica més

temps.

Taula 79 — Questionari professorat: funcions

Freqliiencia | Percentatge

Representacio 1 5,0
Direccié pedagogica i lideratge de 5 25,0
projectes
Relacié amb la comunitat escolar 3 15,0
Organitzacid i funcionament 9 45,0
Acompliment de documentacio 2 10,0
Total 20 100,0
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La inspectora també valora com el professorat la tasca que fa de planificacio,
juntament a la dedicaci6 amb els pares. Explicita també la bona integracié al

centre

“Es dedica molt a la relacié amb els pares, a donar explicacions. La tasca
institucional la fa molt bé a dintre i a fora, pero molt amb els pares. De
manera molt coordinada amb I’ ED, és el rei dels excels: tota la

planificacio la té molt ben organitzada, amb tots els elements coordinats.

Té les coses molt clares, sap posar limits, sobre tot amb els professionals
externs, sap dir el que els correspon i el que correspon al mestres. Ara no

es nota que va venir de fora.” (CAS 5-IE)

La técnica de I'administracié del districte és conscient que, en aquest sentit, en

aquesta escola hi ha molta feina

“S’ha de dedicar molt a gestionar recursos per a tot, per a llibres, per al
menjador, fins el més elemental... Aqui és una lluita constant, els

pagaments els fan fraccionats” (CAS 5-AL)

Compta amb un bon Equip Directiu i ha aconseguit implicar les coordinadores de

cicle.

“Va costar molt implicar a més persones que I’ ED; ara hi ha un equip de 4
coordinadores a qui arribem propostes del claustre i decidim, pero els
primer anys no era possible, ho féiem amb I’ ED i després es passava al
claustre... ara som un grup més ampli que prenem les decisions que
comentem...” (CAS 5-DI)

Tenir un bon equip i potenciar-lo li ha permes distribuir el lideratge. Si que creu

gue és capa¢ d’entomar els problemes i de tenir un nivell d’exigéncia.

“No controlo ni poc ni molt, tinc una bona cap d’estudis, que té bon
contacte amb el professorat i ho fa molt bé, jo no és al que dedico més
temps, si hi ha problemes si que en venen a mi. En canvi, a controlar
menjador, patis, matricula, ordinadors, i m’ajuda molt la secretaria, que
ho fa i m’ho explica” CAS 5- DI)

El professorat, també en aquest aspecte, percep diversitat en I'exercici del

lideratge, tal com es constata en la seglient taula, des de qui considera que
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controla totes les activitats fins al 30%, que considera que dona autonomia per a

la realitzacio de projectes.

Taula 80 - Questionari professorat: lideratge

Lideratge

Freqiiencia | Percentatge

La direccié controla el funcionament de
totes les activitats del centre, i es situa
en el centre de totes les decisions

6 30,0

Hi ha una direccié participativa que
permet I’existéncia de responsables de
projectes amb autonomia

5 25,0

Estructures (departament, equips de
cicle, comissions, etc.) tenen autonomia
per prendre les seves propies decisions

3 15,0

Des de la direccio es potencia la

formacio de grups, comissions i 6 30,0

comunitats vinculades a projectes i que
permeten la

Total 20 100,0

Per a la técnica, qualsevol referencia al director és motiu per lloar la seva

dedicacid i eficacia, és evident que el té en gran estima i valoracio

“Només puc dir-ne que coses bones, fa tot el que pot i més, és capag
d’arrossegar I'equip i tractar amb el pares i amb les AMPAS i és el que crec
que s’ha de fer, aixi I'equip també ha de tenir la possibilitat de prosperar i

poder accedir a la direccio” (CAS 5-AL)

Hi ha un 40% de professorat que percep que fa les funcions que li pertoquen,
davant d’un 60% que el troba amable i satisfet amb la feina. Es una dada que es
pot relacionar amb el 30% que el veu molt controlador i el centre de totes les

decisions.

412




ure

Capitol XII — Analisis i resultats: descripcié dels casos estudiats Umvericar \wsseama
de Barrelona

Habilitats personals

M Es mostra afable i satisfet/a
amb la feina

 Fa rutinariament les funcions
que li pertoquen

Figura 41 - QUestionari professorat: habilitats personals

L’exercici de la direccié el professorat manifesta dues opinions oposades i en la
mateixa proporcié com un exercici derivat de la funcié docent (és el que

normativament esta vigent) o professional.

Direccio professional

M La direccid no ha de ser
professional, algun
professor/a I'ha d'assumir

i La direccié ha de ser
professional amb formacid
especifica per al carrec pero
no un cos diferent

Figura 42 - QUestionari professorat:direccié professional

L'exercici de la direccié en un centre d’aquestes caracteristiques necessita
suports externs per poder dura a terme la feina, I’ ex directora va exercir en un

moment en que no li van faltar ajudes ni el recolzament de I’ administracio
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“Nosaltres havien de treballar amb | ’EAIA (Equip d’Atencid a la Infancia i
Adolescencia), amb [l’assistenta social, amb [‘ajuntament, amb el
departament per les beques i recordo que les anaven revisant i portava un
gran paquet. Manca de mitjans?.... en aquest moment no hagués tingut
les ajudes que vaig tenir. Vaig integrar families gitanes, que volien el
menjador, i com a condicié havien de portar els nens a I’ hora, s’hi van
enganxar, van aprendre a llegir, despreés els feia pagar un euro per apat...

aixi els comprometia.” (CAS 5-EXD)
També va tenir autonomia per poder gestionar recursos

“Jo vaig tenir molt recolzament de I'administracid. El claustre em va
acceptar perqué pensaven que, com que venia de 'administracid, es
preguntaven: qui sera? i vaig dir soc una mestra, igual que vosaltres i van
dir: no obriras el menjador i vaig negociar amb I'empresa i vaig mantenir
el menjador obert i el departament em va passar els diners necessaris

d’una partida per a casos d’emergéncia i el vaig obrir.” (CAS 5-EXD)

En aquests moments, amb regulacions i pla sobre I'autonomia de centre, el

director té molt problemes

“Els meus problemes per tenir ajuda son de serveis socials i aquest any ja
no em poden atendre a ningu més. Hauria de rebre ajuda per resoldre els
greus problemes economics que tenen aqui les families. Aqui el menjador
ens deixa un marge, que ens permet avangar els diners, jo ho explico tot al
Consell Escolar i amb aixd o amb la negociaci6 amb les families dient:
paga 1 euro a la setmana, ara em passa que hi ha qui no pot pagar res. La
Caixa em dona alguns diners i els gestiono jo, ho inverteixo en llibres i
amb aquest diners vaig omplint forats de families que no podrien fer res.”
(CAS 5-DI)

Els mestres participen, col-laboren amb tota aquesta situacié?

“Quan vaig entrar aqui hi havia mestres que pagaven els llibres dels nens,
no hi havia diners. | Ara hem aglutinat amb un sol compte els diners.
D’aquesta manera tenim més coses i que el primer dia de classe: tenim
llibre, hagin pagat no. L’editorial també avanca molt. Aqui tenim una

situacio molt dura. Som CAE (Centre d’Accio Preferent), pero no reconegut
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,perque I’ ED anterior no ho va voler; per tant, no tenim les ajudes i, és

clar, s’han obert més les peticions” (CAS 5-DlI)

En comentar si les compensacions salarials i professionals que es reben sén
adequades, els diversos informants consideren que no, que s’ha perdut la
consideracié social i que el complement de direccié és una quantitat molt baixa

si es té en compte I'augment d’hores i la responsabilitat

“Si la persona que entra a la direccid busca diners o prestigi, no, perqué
totes les breques m’arriben a mi, has de tenir il-lusié. Aquesta escola és
com casa meva. El reconeixement social és molt dificil que es doni, pero
com a minim s’hauria de donar I'economic. Si més no, hi ha professors

que vulguin ser directors, potser cal establir més compensacions....”
(CAS 5-DI)

“No esta ben remunerat. A secundaria depén de la grandaria, com a molt
700 Euros els centres grans; en la meva época jo tenia 28 grups i

cobrava 350 Euros i I'augment de feina i responsabilitat no té color”
(CAS 5-IE)
Per al professorat I'exercici de la direccio esta.

Taula 81 — Questionari professorat: compensacions

Compensacions

Freqliiencia | Percentatge

Forca recompensat economicament i 1 5,0
professionalment
Correctament recompensat 8 40,0
Molt poc compensat 1 55,0
Total 20 100,0

Les propostes giren al voltant de les noves funcions que contempla el decret de
direccid, especificament en el que fa referencia a I'avaluacié de professorat, les

compensacions econdmiques o I'acompanyament en I'exercici
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“Vols que et digui la veritat? La primera vegada que em va tocar avaluar
interins, els que anaven a oposicions, em va semblar molt malament, no
s’hi esta acostumat i la Inspectora em va ajudar i no m’agradava. Ara en
veig la necessitat i ho faria a tothom. A mi m’avaluen cada any, i de quina
manera, i a mi m’ha fet aprendre, ens hi hauriem d’acostumar i ens
permetria saber coses que potser ara no sabem que podem fer millor.”
(CAS 5-DI)

“Ha de rebre compensacions economiques i professionals per exercir el
carrec, sobretot per estar en escoles dificils, no sé... donar punts, per
exemple....” (CAS 5-AL)

“Estic d’acord amb les funciones que determina el decret, pero
I’experiencia i I'acompanyament és molt important. Hem de reclutar
direccions motivades, és a dir persones que els agradi la planificacio , la
gestid, I'organitzacio i el control de la gestid, I'avaluacid. A vegades es va
a la direccid per interessos personals, per tenir uns merits... Jo sé d’ un cas
que penso: que hi fa, aquest, a la direccié? | a més a més, que veus que el
centre esta perdent i se li’n va el professorat bo, perd matricula i esta

arribant al maltractament, i no en privat...” (CAS 5-1E)

Les categories desenvolupades en aquesta dimensié han permeés veure la
necessitat d’adequar les funcions directives al context on es troba I'escola, i de
guina manera aquest condiciona les necessitats de les direccions per dur a terme
la seva funcid, En aquest sentit cal prendre en consideracid la col-laboracio
d’altres serveis que, juntament amb els educatius, poden actuar en els centres,
fent prevencié social i suplint les caréncies de les families amb recursos

absolutament necessaris i previs a 'aprenentatge. La mare entrevistada explica

“Estic molt contenta del que fa: s’entrega a I’escola, li agrada, esta aqui
moltes hores. Es molt facil parlar amb ell; en general, les families estan
contentes perqué no és el tipic que té uns horaris, en qualsevol moment si
tens un problema esta a I'aguait. | a sobre al professorat els treuen diners
del sou, i mira que treballenj sén gent jove, que lluiten... Ara a sobre ens
treuen la subvencio de llibres, ens han tret fins i tot hores de neteja; és
molt fort, el pati s’inunda quan plou i diuen que no hi ha pressupost i les

finestres no tanquen, pero com que no hi ha pressupost...” (CAS 5- FA)
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| les paraules de I'exdirectora

“Es important que un director tingui uns objectius, pero ha d’equilibrar
I'equip pedagogic, 'alumnat que té al davant i I’entorn social, perqué
totes les institucions son imprescindibles quan et trobes en la situacio d’
aquesta escola. Nosaltres els ateniem, pero a les cinc de la tarda els meus
nens estaven al carrer, amb les bandes que roben... vaig demanar que
I'escola estigués oberta, com fan algunes escoles privades... S’havia
d’organitzar que en les hores que no estaven a I’escola tinguessin un espai
per ser-hi, pero em van dir que l'ajuntament no podia resoldre els

problemes de la societat i el departament tampoc podia” (CAS 5-EXD)

Ara es fa el programa patis oberts, que s’ha posat en marxa en moltes escoles de
Barcelona i en d’altres poblacions. Cada cop es veu més necessari el treball en

xarxa de les diverses institucions.
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DIMENSIO: 3 SO- Sortida del carrec directiu: durada del carrec, causa de la
sortida de I’ ex directora, qualitat del relleu, acomodacio a la sortida en deixar la
direccid, aprofitament del bagatge, compensacié en deixar el carrec, valoracions

i propostes per a aquesta etapa.

Objectius de la recerca que responen a aquesta dimensié:

En Aquest curs 2012- 2013, I’Administracié Educativa ha optat per potenciar la
continuitat dels directors/es en exercici, sempre que "avaluacié per la inspeccié
del centre hagi estat positiva. Es una de les categories que presenta més
controversia entre els diversos informants. Ambdues posicions afavoreixen la
continuitat mentre I'avaluacié sigui positiva, i la renovacié al primer o segon
periode s’argumenten de manera que evidencien el que es déna en la practica.
Es poc refutable I'opinié dels que mantenen que en dos periodes maxim
s’acaben les idees, que costa mobilitzar la institucid, sobretot en centres de gran
dificultat i d’altres que pensen que no es pot consolidar la feina que depeéen

exclusivament de les persones.

En aquest aspecte hi ha diversitat d’opinions entre els informants, sense que
siguin postures rigides; hi ha més unanimitat respecte a la minima durada que

respecte al maxim temps que es pot exercir el carrec.

El director del centre duu molt de temps exercint la direccid, pero ha canviat de

centreiopina

“Ara no recordo quant ha de durar, si 12 anys, jo penso que t’han

d’avaluar a fons i els periodes han de durar el que la persona doni de si,
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conec una directora que ho és des de fa 20 anys i és molt bona..., No hi
posaria limit. Ara, ha d’haver-hi avaluacio positiva per continuar” (CAS5-
DI)

Majoritariament el professorat pensa que el carrec de direccié ha de durar
mentre |'avaluacio sigui positiva, perd no es pot deixar de considerar el 35% que
es decanta per la renovacié en dos periodes maxim, amb més freqliencia per 4
anys, sens dubte periode molt curt per dur a terme un projecte tal com

manifesten les direccions en exercici.

Taula 82 - Questionari professorat: duracié del carrec

Duracio del carrec

Freqiiéncia | Percentatge
Rotatiu per un periode 4 anys maxim 5 25,0
Ha de durar dos periodes 8 anys 2 10,0
maxim
Mentre I'avaluacio de I’exercici del 13 65,0
director/a sigui positiva
Total 20 100,0

Tant la inspectora com la tecnica de I'administracié local pensen que el canvi és

bo amb els arguments reiterats davant d’ aquesta postura

“Ha de tenir limit per la persona i per al centre també. Jo, en I'exercici de
la direccid,vaig tenir la sensacid que ja no podia donar més, ja sabia el que
em dirien al claustre: les dificultats dels cursos, tot..., et buides. Si és un
centre nou ho allargaria més, si ja esta consolidat, dos periodes maxim.”
(CAS 5-1E)

“No hauria de seguir en la direccié passat dos periodes maxim. Jo vaig
estar en un centre en queée la direccid era bonissima i va arribar al limit; ja
no podia presentar-se més i I’'equip directiu la recolzava, pero es va donar

el canvi i va anar bé, perque el canvi és bo, aporta més...” (CAS 5 AL)

En aquest cas es presenten dues persones que han exercit el carrec la major part
del seu exercici professional, el director deixava el carrec per trasllat de centrei I’

ex directora també va efectuar els diversos canvis per trasllat. En aquesta escola
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va exercir el seu darrer periode com a directora després de 6 anys d’exercici i

podia renovar, pero veia a prop la jubilacié i no va acceptar el compromis

“Jo m’havia de jubilar. Llavors tenia 59 anys, a més em vaig posar
malalta, els ultims anys estava molt cansada perqué es un centre que
cansa... que cansa! estas lluitant amb families desestructurades amb el
menjador, amb l'assistenta social, amb la mare que beu, amb els nens que
no els venen a recollir, tanta pressio i tant de temps que... després de 6
anys...Va sortir la llei que podia renovar el carrec i I'administracio volia
que continués tres anys més, pero m’havia de comprometre pels tres anys
i vaig dir que no. L’any que em quedava el faria a I'escola anterior, pero
em vaig posar malalta i vaig estar de baixa tot I'any, i va anar bé, perqué
havia de tornar a un lloc on estaven bé, la directora era un altra. | aixo
que em va demanar si volia fer parvulari i em semblava bé, de fet que
m’acollissin ja era molt per a mi, no m’importava gaire el curs que hagués
de fer...” (CAS 5- EXD)

El relleu va ser molt poc pel director entrant, justificat per la malaltia de la
directora que finalitzava i la continuitat de la Cap d’Estudis en el nou Equip

Directiu, relleus que tampoc li havien fet a la directora sortint

“L’anterior directora en va fer un traspas d’una hora i escaig, i amb aixo
vaig entrar al despatx. Recordo que em va entrar un pare a dir-me que no
tenia diners i que volia beca de tot, i jo pensava: on son els diners, en quin
calaix? El primer any va ser molt dur i a poc a poc te’n vas assabentant.
Em va presentar al claustre i en aquell moment no em va semblar

malament I’ acollida, pero durant el curs van posar travetes” (CAS 5-Dl)

“Quan vaig marxar ningu volia ser director/a, ni la cap d’estudis del meu
equip per motius personals, per cansament. Vaig parlar amb el
departament per dir que cuidessin la persona que enviaven, perque era
una escola dura, que estava tot muntat, pero que ho havies d’anar
ajustant continuament. A nivell de fer el traspas, a mi no me’l van fer,
perqué el director que hi havia se’n havia ant a I institut i va venir un dia i
em va dir on estaven les coses. L”anterior directora també havia sortit...
no gaire bé. Jo, al director que em rellevava no li vaig fer un traspas gaire
extens. Tota la sessio que he fet amb tu no la hi vaig poder fer; jo ja no

estava bé fisicament. Vaig anar li vaig explicar on era tot i no vaig tornar;
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de tota manera la cap d’estudis del meu equip es quedava i em va dir que

ella era a I’'escola i li ho passaria tot; tot estava escrit i jo vaig marxar molt

tranquil-la...i no sé si ell t’ha dit alguna cosa... Amb aquesta persona, el

nou director no es podia trobar sol de cap manera, jo vaig desconnectar,

el director em va donar molt bona impressio i no li vaig explicar gaires

coses.” (CAS 5-EXD)

El professorat que estava al centre quan es va efectuar el relleu manifesta

opinions contraries amb molt poca diferéncia: un 25% creu que si, que es va fer

el traspas d’informacid, i un 20% ratifica que no els van veure treballar

conjuntament.

Taula 83 - Questionari professorat: qualitat del relleu

Qualitat del relleu

Freqliencia | Percentatge
Va rebre el traspas d'informacio de la
direccio sortint i van col-laborar en el 3 25,0
moment del canvi
No van treballar conjuntament la 4 200
direccio sortint i entrant
Des de que sdc al centre no s’ha produit 11 550
cap relleu a la direccié
Total 20 100,0

El relleu esta poc establert en els centres educatius, sense cap establiment de

periodes per realitzar-lo; per tant, sotmes a la voluntat o possibilitat que puguin

tenir les direccions que han de fer I’ intercanvi d’informaciéd com expressa la

inspectora

“Els relleus, malgrat que tu, com a inspectora, ho potencies, de vegades si

I'equip no es de continuitat es fan malament... Una vegada vaig tenir un

cas en qué em vaig haver de posar molt dura, perqué fins i tot volien

denunciar al secretari sortint per giiestions que no tenien cap ni peus ,

aixo perqué era un centre dificil... (CAS 5-1E)

El director de I'escola no pensa en aquesta situacid, de fet no se I’ha hagut de

plantejar perd si que ha vist una professora per a qui no va ser facil
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“Només en una ocasid, la cap d’estudis, que I'antiga directora deia que
era I’Alma mater de I'escola, es va quedar a I'aula d’ acollida, i potser li va
costar. Deixar de ser director i quedar-me al centre no m’ha passat ma;
bé, de fet és que deixava de ser director perqué no tenia la placa
definitiva, ara si que em passaria... Crec que la possibilitat de marxar, que
ara es contempla, s’ha de mantenir, recordo una companya que deia que
ella no podria quedar-se en un lloc on ha manat. Si es tracta d’ una
direccioé tensa, has de marxar, pero si és una situacio tranquil-la, no té

perqué ser problematica.” (CAS 5-DlI)

“Quan es va fer la fusio de I’ escola de Sarria, vaig pensar que no haviem
de continuar ni el director del centre privat ni jo , millor gent nova. Una
professora del centre privat es va presentar com a directora i jo m’havia
de quedar com a companya del claustre, pero vaig venir en aquesta
escola per dirigir-la. Em feia il-lusié tornar a 'aula. Sempre et trobes en
que hi ha gent que esta molt a favor teu i d’altres en contra. El que més
tranquil-litat em ddna, personalment, és que de tots els centres en qué he
estat, quan hi he anat, sempre m’han rebut molt bé. Jo estic contenta de
haver sigut directora.” (CAS 5-EXD)

La tecnica és partidaria del progrés professional

“El millor és que pugi passar a espais de programacid, d’intervencid, de
diagnostic a les aules Si no, és una pérdua important, s’haurien de buscar

mecanismes per aprofitar el seu bagatge.” (CAS 5- AL)

La inspectora aporta la seva experiéncia personal, quan va deixar la direccid i va
continuar a I’ institut i les situacions que ha viscut com a inspectora en altres

centres

“Jo, quan vaig deixar la direccio, tothom em deia que marxés del centre, i
jo deia: Per qué, si és el meu centre, si hi tinc molts bons companys, si
faig les assignatures d’ administracio d’empreses que m’agrada ?... | ho
vaig pagar car. Sent una persones que tenia molt bon tracte personal,
que sabia dir les coses i les deia bé... pero de cop i volta et tornes
transparent... Aquelles persones que venien i t’explicaven les seves coses
personals, que pensaves que hi tenies una relacié de confianca, es

diluien... Jo, que séc emocional, pensava, qué ha passat?... | d’altres que
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s’aprofiten que ja no ets directora per matxucar-te professionalment, molt
subtilment, pero jo em vaig trobar aixi.... per part d’una persona, i ho vaig
viure molt malament... En aquell moment vaig veure que la meva etapa
estava acabada en aquell institut. Em van proposar per a la Inspeccio i
vaig dir que si” (CAS 5-IE)

Al davant d’aquesta situacio proposa participar en el concurs de trasllat, situacié
que el Departament facilita perqué s’hi tingui prioritat. En I'anterior delegacid, ja

sent inspectora, cuidaven les direccions que finalitzaven

“Deixar la direccio comporta sentiments de soledat, d’estrés,.... al Vallés
féiem un acte de reconeixement a tots els directors sortints i entrants, era
un acte molt sincer, amb tots els técnics i la inspeccid, una mica de

parlaments i amb un petit detall per a cadascu” (CAS 5- |E)

El 80% del professorat opina que en acabar I'exercici de la direccié s’ha de
possibilitar que es pugi triar. Potser el tractament personalitzat és el més

adequat a seguir.

Acomodacio

M Hauria de tornar a donar
classes a la mateixa escola

Hauria de poder triar el que
més li convingui

80%

Figura 43 - QUestionari professorat: acomodacié

E. Tancament
Es un cas molt especial. No em deixava indiferent anar a I’escola i parlar amb la
direccié, amb I’ ED o amb les mestres: Sempre sortia colpejada per la situacid

gue els nens i nenes tenen a fora de I'escola. Pero alhora la il-lusié amb que

treballa I'equip docent fa pensar que l'educacié dels infants en situacions
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familiars de pobresa es pot compensar a I'escola. Es el lloc on troben un espai de
benestar que els ofereix la possibilitat de compensar les deficiéncies d’origen. En
aquest context és evident que l'escola necessita el recolzament d’altres
institucions educatives, no sén suficients els recursos de I'escola per superar

situacions extremes de marginalitat.

L'escola ha comptat en els darrers 15 anys amb direccions que han sabut
entomar la situacié que se’ls presentava i donar resposta social i educativa amb
eficiencia. Les dues darreres direccions, sense pertanyer al claustre del centre, i
amb una arribada no exempta de dificultats, s’adapten, superen les dificultats
que els presenta el claustre i planifiquen un projecte de direccid que doéna la
resposta educativa necessaria. En aquest moment la normativa per a I'accés a la
direccié estableix prioritat a la candidatura que surt del claustre del centre.
Només es pot presentar una candidatura externa en el cas de que no hi hagi
candidats. En aquest cas l’exercici de direccions externes no ha comportat
dificultats, si que el director apunta la necessitat de comptar amb un temps per

poder fer un projecte de direccio real i adaptat al centre.

D’alguna manera s’haurien d’evitar les situacions en que la direccid es trobi amb
dificultats en I’ inici, que es posen de manifest només accedir a la direccié. Tot i
que I'encarrec de dirigir una altra escola no és una practica nova, en algun sector
del professorat domina una cultura d’obstruccié que potser es podria entendre
pel fet que es considera una situacié in extremis i s’assimila la persona a algu
depenent de l'administracid; si es convertis en una practica més habitual i

valorada podria anar canviant aquesta postura.

Les etapes de desenvolupament professional, tant del director actual com de I
ex directora presenten caracteristiques similars, practicament exerceixen
sempre la direccié, han adquirit les competéncies amb I'exercici, valoren la
formacid, perd acostada a les destreses que es necessiten per a |'exercici i sobre
tot en temes de conduccid de grups i lideratge. Tots els informants han
considerat la necessitat de modificar el tipus d’accés, destaquen les dificultats

gue presenta, pero no tenen propostes que puguin millorar-la.

El director, segons tots els informants, exerceix amb eficacia la funcié directiva;
es pren en consideracié un sector important del professorat, que considera que
fa rutinariament les funcions que li pertoquen. Semblaria, a la vista d’aquesta

dada, que el director dirigeix, perd no té lideratge entre un sector del claustre.
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La sortida de la direcci6 és relatada pels informants bé per la propia experiéencia
o bé per haver viscut altres casos com un moment important en el
desenvolupament professional de la direccié. En aquest sentit les mesures que
pren I'administracid, tot afavorint el trasllat a d’altres centres com a docent o

optant a la direccid, pot pal-liar les dificultats que comporta.

La participacié de les families en centres amb un gran nombre d’immigrants és
molt poca respecte a temes generals d’escola com al seguiment del
desenvolupament dels seus fills. Només s’ha pogut entrevistar una mare
veterana en I'escola, que coneix els problemes, pero que valora la tasca que duu
a terme la direccié i 'equip docent. Es molt critica amb la manca d’ajuda que

reben de I’administracio.
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12.6 Narracio del cas 6: Un director historic

Un director historic perque la llarga permanéncia en el carrec el fa coneixedor de
I'evolucié de la direccid, des de I'eleccid pel claustre fins aquest curs que ha
renovat ja amb la normativa del decret que desenvolupa la LEC.

A. Caracteristiques del cas

Objectiu (g): Relacionar el context i la propia institucié amb I'exercici de la

funcio directiva.

Taula 84 - Variables CAS 6

VARIABLES CAS 6

Etapes Secundaria obligatoria i post obligatoria
2 linies d’ ESO. 2 Batxillerats
Grandaria Cicles formatius
55 professors/500 alumnes
Barcelona
Ubicacié Sants — La bordeta
18.000 habitants
Nivell acadéemic Baix

Eleccid claustre
Accés a la direccié Eleccié:Projecte de Direccid

Renovacié

Canvi fa 22 anys
Sortida de la direccié anterior

Entrevistes realitzades

Qiiestionari Professorat

Total informants

Jubilacié
Antiguitat al carrec 22 anys
Geénere Home

Individuals 2 (1 DI i IE)
Grup 1 1/7FA
20

29
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B. lJustificacio de I’eleccio del cas

Aguest cas reunia dues variables diferenciadores: estar ubicat a Barcelona i tenir
una direccié que duia més de vint anys en el carrec. El contacte amb Ila direccid
del centre es realitza a través de I'Inspector de I’ Institut, el qual coneix el
director des de fa molt de temps, perque ell també ha fet de director al mateix

districte, en un institut proper.

El cas s’inicia al desembre del 2011 amb I'entrevista amb el director, i es tanca
amb les dades que es tenen el juliol del 2012. Es donen moltes dificultats per
establir relacié amb la resta d’informants. El director no creu convenient que la
investigadora es presenti i passi el qlestionari personalment al professorat, ni
en un claustre ni en les reunions d’equips docents; perdo es compromet a fer
arribar els questionaris al professorat. Durant els mesos successius, trucar al
centre assiduament per preguntar pels gliestionaris és una tasca improductiva; a
finals de juny puc recollir 20 gliestionaris, perd estan incomplets; no hi sén
incloses algunes preguntes relatives a la valoracié de I'exercici de la direccié de I’

institut, en total 7 items no sén al qliestionari i, per tant no n’ hi ha informacid.

L’entrevista amb el tecnic del districte no s’ha pogut concertar: un teléfon que no
contesta i uns correus que tampoc reben resposta. L'entrevista amb grup de
pares i mares també costa molt de fixar i, quan finalment hi ha una data per fer-
la, els pares que estaven en el centre per entrevistar-se amb el tutor/a sén
convidats a entrar en la sala on ens reuniem. La majoria accepten i es du a terme.
Dos d’ells estan vinculats al centre i pertanyen a I’ AMPA i al Consell Escolar; la
resta fins a set, tenen poc coneixement del centre, pero es va poder recollir la
seva opinid sobre I'exercici del director. Només 1 pare és autocton i parla en
catala, el sis pares i mares restants son estrangers: 1 marroqui, 2 equatorianes,

1 perua, i 2 romanesos.

La informacié rebuda pel director es contrasta amb la de I'inspector i, en menor
grau, amb les families. Durant el procés de recollida de dades es contempla la
possibilitat de desestimar el cas per a la recerca, perd el perfil del director i la
seva trajectoria professional han estat exposades en una llarga entrevista de tres
hores; aporta informacié intensa i extensa, cosa que permet contemplar unes
caracteristiques de la practica directiva singulars i saber quin ha sigut el
desenvolupament de la direccid en el sistema educatiu, definit per la normativa,

o per la practica, informacions que es fan paleses en aquesta figura directiva i no
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recollida en cap cas. Linspector del centre també ha parlat, en una llarga
entrevista de gairebé tres hores: la figura del director, I’evolucié de I’ institut i a
més com a director en exercici abans d’arribar a la inspeccid i membre
d’associacions professionals (FEAEC i AXIA) exposa opinions i reflexions sobre
I’exercici de la direccid. Aquestes raons fan incloure el cas en la recerca, amb les
limitacions que s’han exposat. S’han recollit, de fonts documentals, dades que

permeten tenir una visié del centre on es situa la recerca.

C. Contextualitzacio del centre educatiu: ubicacio del centre i escola i

comunitat

L’ institut esta al barri de Sants - La Bordeta, és un barri del districte de Sants -
Montjuic de la ciutat de Barcelona. El barri es troba situat a la part baixa de
I'antic municipi de Sants. La Bordeta té una poblacié de 18.727 habitants, El
53,8% ha nascut a Barcelona; el 8,2 % a la resta de Catalunya i el 21,5% a la resta
d’ Espanya. Ha nascut a I'estranger el 16,6% de la poblacié (6 punts per sota de la

mitjana del Districte). (CAS 6- FD- Ajuntament Barcelona)

“Jo crec que la zona escolar de Sants és la més dura de Barcelona, perqué
hi ha molta escola privada - concertada, amb contrast de poblacid i la

publica agafa tot el sector més marginal. Un 90% va al sector privat
(CAS 6- IE)

A I'any 1978 la Generalitat de Catalunya va obrir aquest centre public. Abans
estaven ubicats en un altre edifici que ja no existeix; I'edifici té molt bona
aparencga, 'immoble esta en bon estat de conservacié, té bones instal-lacions
esportives i aules amplies. S’hi accedeix des d’una plaga tancada a la circulacié
de vehicles. Esta ubicat en una zona populosa i comercial del barri. En aquest

centre es concentra un 80% de I'alumnat estranger, i un 10% de gitanos

“L’institut va patir radicalment I’ impacte de la LOGSE, pero en extrems
inaudits; és dir, havia estat un institut de referéncia de BUP i COU; jo
treballava al costat, i vaig conéixer una catedratica que hi anava com
per culminar la seva carrera, arribar alla era summum... pero la seva
alegria no va durar gaire, perqué la distribucid de la LOGSE va comportar
que el centre, en aquell moment, (I'any 96, ara no) es quedés tota la

poblacié gitana, que ni un d’ells feia el BUP, i no només aixo: va ser una
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loteria I’adscripcid, el va condicionar, el va buidar, i la vinguda de la nova

immigracid, va ocupar les vacants que tenia” (CAS 6-IE)

Aquest episodi va convertir el centre en el que és ara. Linspector recorda I’
impacte que va tenir per a la zona I'entrada de poblacié escolar d’ensenyament
obligatori. Els instituts de BUP | COU, van passar de tenir un alumnat molt
seleccionat a rebre tot tipus d’ alumnes. Davant d’aquesta situacio, van haver-hi
instituts que s’hi van oposar radicalment, pensant que era possible tirar enrere la
nova ordenacié del sistema educatiu. El director de I’ institut va acceptar la

situacio

“Et puc dir que instituts del centre van ser tant bel-ligerants contra la
LOGSE que van espantar la clientela, van gestionar fatalment aquesta
operacio que va ser un trauma,; centres que van pensar en “quant pitjor,
millor” amb I'esperanca que saltés la llei... Jo també era director en aquell
moment i em vaig dedicar durant dos anys a evitar la davallada. Ens va
arribar un alumnat que el professorat no estava disposat a suportar...,
algun centre de I’eixample, protestant, protestant, va acabar amb el pitjor
que hi havia... no sé pas quina va ser la gestio d’alumnes entre aquest i

els altres instituts de la zona...” (CAS 6-IE)

El director des de I’ inici va admetre la nova situacié que es presentava i en

I’actualitat continua defensant la matricula de I'alumnat immigrant

“Jo sempre manifesto que, si se’m retiren els immigrants, em quedo sense
ningu. Van passar de tenir la segona demanda de Barcelona a una
demanda de 24 places per 90. Quan van comengar a venir el gitanos, la

gent catalana ja no va venir.” (CAS 6-DI)

“Recordo que en el 99 s’havia convertit en un centre amb poblacio
singular, recordo la imatge del director fent bandera, i dient -assumeixo el
que m’ha tocat i treballaré... a diferencia d’altres centres, que en les
reunions publiques es lamentaven. Pero aquesta bandera, també he de
dir, que no feia la impressio que comptés amb el suport majoritari del
claustre.” (CAS 6-1E)
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L'inspector també corrobora que, en aquest moment, o és aixi o no és, perque té

molt poca demanda de matricula

“Ha anat evolucionant i en aquests moments el gran conjunt del claustre,
que és jove no és bel-ligerant ni molt menys, o és aixi o no és; Potser en
I'any 96 hagués pogut ser d” una ’altra manera, perd desconec qué ha
passat, no sé en quin moment és va quedar amb el sector més
desafavorit... Li va tocar la grossa, els altres no tenen la situacio extrema
que té aquest. La preinscripcié d’aquest any és poca i del mateix color, i a
meés, després s’acabara d’omplir amb la gent que sobra, I’ al-luvié potser
ja no arribard. Qué va passar ? Es una intriga, és molt probable que fos
I'arribada dels gitanos; és una poblacié assentada, pero amb habits
escolars molt precaris, amb un absentisme molt gran. Ara hi venen poc,
no els veus, perqué no venen. En aquest moment hi ha un gran gruix de
sud-americans, i un col-lectiu xinés i com que gairebé sempre hi ha places,

els pocs nouvinguts que arriben venen a parar aqui.... “ (CAS 6-IE)

L'alumnat és un col-lectiu sud-america du. Hi ha el tema de les bandes, que
apareix i desapareix; en aquest moment ha sortit en premsa, tot i que és molt

discreta la noticia, si es coneix | institut el localitzes facilment

“Els conflictes, els pactes, els negocis és couen alla, mai a dintre, fora vol
dir a la porta. Hi ha hagut intervencions de la inspeccio facilitant
I'expulsié, a vegades son coses que no controles, com extorsions. He
participat en la dispersié d’alumnes. Alguns robatoris d’ordinadors, pero
sobretot hi ha baralles, no sé si amb el tema de la crisi n” hi ha més. No
s’inhibeix al davant d’aixo ni ell ni la cap d’estudis, em mereixen un gran
respecte, perqué son valents, i no sé si hi ha gaire gent que sapiga el que
s’ha de fer. Resolen” (CAS 6-IE)

No tenen les classes plenes, perd no a tot arreu. En un curs que haurien de tenir
90 alumnes, no els tenen. Si a aixd hi afegim que, com que és un centre catalogat
(de 4 categories, té la maxima) té un augment de plantilla, de 4/5 professors
més. La suma de tots dos factors permet un altissim desdoblament de les classes;
és dificil trobar-hi més de 15/19 alumnes, comptant que hi vagin tots. Les classes
son tranquil-les, hi ha un silenci absolut en el moment que s’inicien. En les
diverses visites que he realitzat he trobat, si no era hora de classe, el director

passejant i xerrant amb I'alumnat. Em diu que un director és com un “conserge
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major”. L'inspector també comenta aquesta mateixa situacié viscuda en les

visites al centre

“Es veu que estan habituats a estar bé a I’aula, no sé si estudien,aixo no és
tan facil de demostrar... ell té la teoria que si hi ha trasbals entre classe i
classe,i quan entres veus a I'alumnat amunt i avall sense fer disbarats, els
deixa fer, entenent que saben que quan comencga la classe han de ser-hi,;
aixo, en d’altres centres és molt poc habitual. Gaudeixen d’un alt grau de
llibertat, no vol anar més enlld amb mesures de control. Es una cosa per
I'altra. Les situacions internes conflictives soén derivades de
comportaments atipics, dels nois que igual fa dos mesos que no hi van i,
quan els agafa la guardia urbana, queden alld com zombis; els altres son
per les bandes i conflictes externs. Ell en té coneixement, sap de quina
banda son... aquesta ultima vegada va ser una agressio a la porta, amb

implicacio dels pares” (CAS 6-IE)
El director del centre utilitza aquest missatge de benvinguda a la pagina web

“Per les nostres aules han passat milers d’alumnes. Molts van cursar
carreres universitaries i avui son excel-lents professionals. Van ser educats
en un régim de llibertat molt semblant al que hi ha a la universitat. En
aquest institut han aprés a ser autonomes, i a treballar per si mateixos sota
la tutoria i I'orientacié d’uns professors que els van ensenyar a prendre
decisions. Educats en I’exigéncia i I'esfor¢ personal, han aprés a compartir,
i a treure el millor de I"'ambient harmonic en que han viscut. Han rebut
I'ideal ambicios de créixer, de valorar tothom. Han aprés a trobar el seu
cami.” (CAS 6 — FD)

La historia de I’ institut i la situacié actual condiciona les actuacions que es duen

a terme. Es destaquen tres prioritats del Projecte Educatiu:

1. Ser un centre obert fora de I'horari escolar i des de fa més de 20 anys. L’
institut roman obert cada tarda fins a les 19°30h. per tal que els alumnes
puguin dur a terme diverses activitats, com fer deures amb I'ajut de
companys més grans (Ludodeures) o fer esport (futbol, basquet i tennis
de taula). La biblioteca és oberta fins a la mateixa hora, i els alumnes
disposen d’ordinadors connectats a la xarxa per poder fer deures i

treballs escolars. Només cal que ho demanin i es poden utilitzar la
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biblioteca, les zones esportives, el gimnas i els vestuaris. Venen a
entrenar alumnes i ex alumnes, i només dues vegades ha passat alguna
cosa, van fer pintades. No es compleixen les condicions que estableix
I"'administracio, pero si ho fessin tal com és normatiu, no es podria dur a

terme.

2. Atencié a la diversitat. Alumnes amb risc de marginacié social. Al llarg de
tota I'’educacié secundaria, els alumnes treballen en grups forca reduits
(menys de 15 alumnes per classe). Aixd permet poder tractar tots els
estudiants de manera més acurada i facilitar I'atencié a la diversitat.
Gracies al fet que e I’ institut participa en un Programa PROA, disposen
d’una integradora social que ajuda a la tasca de tutoriai permet tenir un
control acurat de les faltes d’assisténcia, de manera que les families

reben un missatge al teléfon mobil si I'alumne no ve al centre.

3. El centre participa en el projecte Educat 1x1, la qual cosa significa que
tots els alumnes d’ ESO treballen les diferents materies amb ordinadors
portatils i llibres digitals en unes aules especialment condicionades amb
mitjans audiovisuals. Totes estan dotades amb projectors i xarxa wifi.

També disposem de pissarres digitals interactives a les classes. (Cas 6-FD)
Plans Estrateégics en funcionament/projectes a curt termini.

Acaben d’elaborar un Projecte de Corresponsabilitat presentat aquest curs
2011-12. Es un projecte de millora, plantejat des de la diagnosi de la situacié real
de I'alumnat. L'objectiu és aconseguir una millora de resultats académics amb les
estrategies adequades, tant d’ adaptacio del curriculum com d’organitzacid del
professorat. El projecte es dissenya per al periode del 2012-16 i déna la visié del

futur.

Es una continuitat del Projecte PROA. Sorgeix després d’una avaluacié externa
realitzada pel consorci de Barcelona (I’ institut pertany al consorci). L’avaluacio
externa es realitza mitjancant un analisi DAFO, que detecta fins a 20 amenaces
referides a aspectes de context immediat: baixa matricula, atencié a un 80%
d’alumnat estranger i de sectors marginals, desetructuracié familiar, baix nivell
en les proves de competéncies basiques etc... en front d’oportunitats de les
’ . s , . .
guals se’n destaquen 8, sobre tot de recursos humans, aixi com de I'experiéncia

en altres projectes. Els punt febles i forts queden compensats, la qual cosa els
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permet pensar que es poden marcar |'objectiu d’ obtenir una millora en aspectes
curriculars, socials i humans: aposta per les llenglies (anglés, catala i portugués),
aula d’ acollida global per a alumnat de llenglies no romaniques, i per les TIC. La
divisi6 de I'alumnat en arees instrumentals- castella, catala, matematiques i
socials- en tres grups permet atendre necessitats d’aprenentatge diverses. Amb
us de l'ordinador, el de reforg i I'aula oberta. Hi ha adaptacions curriculars
segons la diagnosi de I'alumnat de primer d’ESO; s’hi elaboren les programacions
adequades a I'adquisicié de les competéencies basiques. Progressivament s’anira

avancant en I'adequacio curricular al nivell dels alumnes de cursos superiors.

Els projectes que ja estaven duent a terme i que s‘engloben en el de
correponsabilitat sdn: Gust per la lectura, des del curs 2002-03 , Ludo -deures (
exit al consorci) amb ex- alumnes del centre, i estudiants de segon de batxillerat(
amb intencié d’estudiar carreres d’educacié) que fan una assignatura “fer de
professor de suport” i que fan d’auxiliars a les aules d’ acollida o I'aula oberta i
una amplia oferta d’activitats esportives de futbol i basquet, amb 11 equips
federats que entrenen en el centre i participen en les competicions de les
categories corresponents, sota la coordinacié del director del centre i un reduit

grup de pares molt vinculats al director.
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D. Desenvolupament de les dimensions d’analisi

DIMENSIO :1AC - Accés a la direccié: eleccid, perfil professional, motivacio,

requisits i formacié i propostes.
Objectius de la recerca que responen a aquesta dimensio :

a) Descriure les fases de desenvolupament professional de la direccié i les

principals dificultats en cadascuna d’elles.

c) Recollir les propostes de millora per a cada etapa en referéncia a la

legislacié vigent i a la tradicid i cultura en I’exercici directiu.

d) Analitzar la valoracid del carrec i del seu desenvolupament des de la
perspectiva del diferents estaments que intervenen en |eleccid i
cessament de la direccid: el professorat, les families i I'administracié
d’ensenyament, I'administracio local, aixi com de la direccié i dels ex

director/es.

La historia de la direccié passa per la seva exposicid. Era sotsdirector i, com a
desenvolupament de la seva funcid, coordinava i entrenava els equips esportius
del centre. Era, fins fa poc, membre numerari de I’ Opus Dei, fet que ha
condicionat determinades situacions entre el professorat del claustre i el d” altres

instituts.

Encara era present, quan es presenta a l'eleccid, la tradicidé als instituts de
“I’eleccid un cop escoltat el claustre” i d’ entre una terna formada per
catedratics, si bé des del decret de lI'any 1986 estava suprimida aquesta
modalitat. Era habitual en la practica que les candidatures es presentessin al
claustre. El director, com a catedratic, havia format part del nomenat “ cos de
ternes”. A I'any 1990 comencga a ser director i ho fa enmig d’una situacié

conflictiva

“No havies d’estar acreditat. M’hi vaig presentar perqué hi havia dues
candidatures i la persona que es presentava feia molta guerra, sobretot
contra mi, perque era numerari del Opus Dei (ara no ho séc). Com que
dedicava moltes hores als alumnes, perqué jo no tenia cap obligacio
familiar, es pensava que ho feia per fer proselitisme, pero I’ AMPA n’
estava encantada. El pobre director en exercici ho va passar molt

malament per tot aquest tema, es va passar dos anys al despatx tancat
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sense voler veure ningu. Jo vaig presentar la meva candidatura perqué no
sequis la Junta directiva que tenia aquest director i perqué I’ AMPA m’ho
va demanar. “ (CAS 6- DI)

“Jo el vaig coneixer al 91-92. Semblava que ja tenia experiéncia, parlava
amb molta seguretat i em va sorprendre, perqué jo encara no m’havia
definit; era cap d’estudis de feia 15 dies, no tenia opinié de com havien de
ser les direccions, i més aviat tendia a pensar que I'escola havia de ser
assemblearia. El context era aquest; en canvi, ell representava un director
convengut que presumia de ser-ho. Venia a dir que li agradava manar, jo
diria que sempre més ha estat director. Es clar, pero I'accés a la direccid
era com era. No sé, els primers anys, com hi va accedir, si per via
extraordinaria, aqui mano jo..., pero des de 'any 2004 ja esta en la via
legal... De directors aixi, n” hi ha, pero en escoles petites... El problema és
que aquest institut és conegut, ell surt per la TV , parla molt, és una

persona publica i que té aquesta caracteristica.” (CAS 6-IE)

L’accés el fa presentant al claustre la seva candidatura, no exempta de conflictes
i en oposicid a d’altres. La seva candidatura arriba al Consell Escolar i no obté els
vots necessaris. Fem notar la consulta que també es fa a I'alumnat, cosa no

normativa, pero que legitimava els vots dels estudiants al Consell Escolar

“Jo estava al CE, i es va votar...Havies de tenir majoria absoluta, jo vaig
tenir 8 vots, fins a 12 eren en blanc i es va fer una segona votacio.
Evidentment els pares m’havien votat, jo també i els nois i vaig dir al
representant de I'ajuntament que em votés, perqué el professorat no em
votaria i resulta que m’havien votat, malgrat ser socialistes i jo del Opus;
els va semblar que era la candidatura bona. Per tant, un estudiant no
m’havia votat i ho vaig preguntar directament, i era perqué havia rebut
amenaces per no votar a favor meu, malgrat que els estudiants, en totes
les classes havien votat la meva candidatura. No vaig ser director
d’aquesta manera, perqué no vaig obtenir la majoria absoluta...”
(CAS 6 —-DlI)

El director té una forta oposicié del professorat, pero I'inspector el proposa per

nomenament, per ser la candidatura més votada.
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“Va venir I'inspector i em va preguntar per qué ho volia ser i li vaig dir: per
treballar amb els nens i per altres aspectes de la meva filosofia...,
M”acusava també perqué li havia dit el professorat que jo volia fer un
Xaloc (escola del Opus); i aixo és fals, perqué sent de I’ Opus podia haver
treballat alla... Pero com que tenien instruccions de recolzar la
candidatura amb més vots, em va demanar que em busqués una Junta i
em va proposar professors especifics i d’altres que ,tot i que havien estat
en contra meva, van entrar a la Junta i per tant vaig ser nomenat per a un
any i, al cap d’un any després de molta oposicié durant el curs, I'equip
directiu em va dir que ho deixavem, pero al dir que ho deixavem tots,

llavors van decidir continuar...” (CAS 6 —DlI)
Aquesta segona vegada torna a ser proposat per nomenament d’un altre any.

“Aquesta vegada em van tornar a nomenar per a un any. A I’any seglient
ja va ser com era preceptiu: per a 3 anys. Després, un altre cop, quan es

posava en funcionament I’ ESO...” (CAS 6- DI)

El canvi de lleis que modifiquen I’eleccié a la direccid i la renovacié de carrecs
permet que legalment el periodes es puguin perllongar. De fet, va ser suprimida
la limitacié del Decret (1986) derivat de la LODE a I'any 1992. En les lleis és
limiten els periode, pero en la practica es tendeix a possibilitar la continuitat de
les direccions amb avaluacié positiva. El director d’aquest institut, malgrat que

duu 22 anys en el carrec, es troba a dintre d’un procés legal i legitim

“En aquest moment hi és per un projecte; ara se li acaba el mandat 08-12
com que ha estat avaluat positivament se li renovara el carrec.... S’esta
corrent entre el professorat la idea que el carrec és vitalici, que no hi ha
manera de canviar la direccid. La persona esta legitimament posada, pero
si no es coneix la norma, fet habitual en el nostre mon docent, es pensen
que és a dit; el director de | ’institut forma par d’aquest col-lectiu de
persones que duen molts anys en els centres, i que donen la impressio de
ser vitalicis...” (CAS 6 — IE)

D’entre el grup de pares i mares hi ha un pare que coneix el director des de fa

molts anys
“Jo fa temps que parlo amb ell. Hi duu 7 o 8 anys

Porta 30, em sembla
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Potser si
Jo el conec fa 20 anys...
Jo,405...

Bé, una cosa és coneixer-lo, que ja el coneixia d” un altre centre; ja haviem
coincidit fent esport al centre uns 10 anys abans d’estar en aquest
institut... “ (CAS 6- FA)

L'inspector de I’ institut és la primera vegada que esta en la renovacié del carrec
i ell no ha sabut de ningu altre que volgués presentar la candidatura per a la
direccio

“Ningu ha fet I intent de presentar-se a la direccid, I’inic que he rebut un
professor, estava enfadat i va venir a preguntar-me com és que sempre ell
és director, i es pensa que és il-legitim i jo li vaig dir que no... Li expliques
el procés i, clar que no t’agradi, d’acord, pero és perqué no coneix la

normativa icreu que no es compleix...” (CAS 6-IE)

El director de | ’institut i I'inspector parlen de la primera formacid, que es va dur
a terme per a directors en exercici, organitzada pel Departament d’Ensenyament

i la Universitat amb la col-laboracié dels alumnes de Magisteri

“El primer curs va ser molt interessant, van ser tres setmanes intensives, el
feia el departament, tenia un substitut al centre. Parlavem molt
d’estratégies. Vam compartir molt. El segon ja va ser diferent, i un altre,

quan es posa en funcionament I’ ESO” (CAS 6 —DI)

“Al 91-92 per primera vegada a la historia es va fer una formacio que en
el seu moment va ser molt innovadora, la feia el departament, seriosa,

ordenada, completa, per a equips directius en actiu” (CAS 6-IE)

La motivacié per accedir al carrec de director, malgrat I'oposicié que tenia del
professorat, era mantenir la tasca que estava duent al centre en les activitats
esportives, a las quals dedicava molt de temps, les tardes i el cap de setmana, i
ho feia amb la col-laboracié d’un sector de pares que van ser els que el van

animar a presentar-se

“Em vaig presentar perqué hi havia dues candidatures i la persona que es
presentava feia molta guerra, sobretot contra mi, perqué era numerari del

Opus Dei (ara no ho séc) i m’havia de sentir que jo volia convertir I institut
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en un centre com els de | ‘Opus... és clar; jo contestava que aquest era el
meu centre. Com que jo no em deixo trepitjar, ni tampoc estic en una
cantonada sense dir res, tenia gent en contra, i com que dedicava moltes
hores als alumnes, perqué jo no tenia cap obligacid familiar, encara que
es pensava que ho feia per fer proselitisme, pero I’ AMPA n’ estava
encantada. Jo vaig presentar la meva candidatura perqué no seguis la
Junta directiva que tenia aquest director i perqué I’ AMPA m’ho va
demanar. Jo no volia ser director, m’agradava més ser Cap d’estudis.”
(CAS 6 -DlI)

En aquest moment esta clar que hi és perque vol ser-hi, malgrat que pugui tenir

oposicid del professorat i d’ algun sector de la inspeccio

“A veure... és una persona molt atipica, que des del meu punt de vista Tal
és molt Tal és la frase que es diu a la Inspeccié com dient: no ens agraden
algunes de les coses que fa, pero no és facil demostrar que fa coses mal

fetes, perqué hi posa molta dedicacid...” (CAS 6-IE)

El director ha explicat I'accés a la direcci6 amb molt detall ,sobretot com es
produien les situacions d’enfrontament entre el professorat i ell, entre ell i
I'administracié. Persegueix el bé de l'escola per damunt de tot, i els
enfrontaments que vivia eren, fonamentalment, per ser del Opus Dei i perque
dedicava molt de temps als alumnes. Encara ara, pensa que jo no puc passar els

glestionaris als professors perqué podria tenir un boicot de professorat.

“En general, continuava tenint un grup d’oposicié molt alt, la gent sempre
es posava en contra meva... Després, quan algu venia a una sortida i veien
que no passava res... De fet un any vaig anar de viatge amb 100
estudiants a Holanda, jo sol perqué va haver-hi tal pressiéo que ningu va
voler venir amb mi. Vaig tenir pressio molt de temps, sense ser director 11
anys i 10 sent director, una pressio molt forta, pero malgrat aixo, la

primera Junta hi vam estar 5 anys, sense canviar ningu. “ (CAS 6-DlI)

Entre el professorat que ha contestat el questionari (30,8%) hi ha un 50 % que
desconeix com ha accedit al carrec, malgrat que durant aquest curs s’ha efectuat

la renovacio.(veure CD annex 2.6)
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Taula 85 — Questionari professorat: accés de la direccid

Accés al carrec

Freqiiéncia | Percentatge
Iniciativa propia i seleccio de la 7 35,0
comissio
Impulsada pel claustre 3 15,0
Ho desconec 10 50,0
Total 20 100,0

Les propostes per a aquesta etapa les fa l'inspector de I’ institut. Ha estat
director durant més de 15 anys, i només en fa dos que és inspector; com a
membre d’associacions professionals ha participat en debats i jornades sobre la
direccié docent, també ha publicat articles sobre la tematica. Les aportacions

per a l'accés son respecte a la formacio

“La formacido hauria de ser-hi. Justament ara, lligant-la al procés de
seleccid, s’ha vist que n’ hi ha de dos tipus: la super del master que fa
ESADE, que no sé si és bona o dolenta, pero puntua. Ja accepto que valgui
molt, pero s’hi ha de poder accedir. Ara ja no es fan moduls i només es
fan els de I'administracio publica i els de la universitat privada i no pot
accedir-hi tothom. Un altre aspecte és que el curs es podia aprovar o

suspendre, pero no val igual sitreus un 5 o un 8.” (CAS 6-IE)

Sobre la comissid de seleccid de la direccié també és molt critic. Primer analitza
la situacio actual, fa referencia a casos que han succeit durant aquest curs en qué

hi ha hagut seleccié de directors/es

“S’han creat nous paradigmes sobre la mateixa base la comissio
(avorrida, pervertida) pero amb noves exigencies. En el concurs és molt
dificil que entris de fora, si no saps que no es presenta ningu, pero no es fa
publicitat d’aixo...” (CAS 6-IE)

Hi ha elements innovadors, com la nova formacid organitzada pel departament
amb col-laboracié amb el centre de formacié de la funcié publica. Aquesta

formacié comporta la realitzacid d’examens i presentacid de treballs que
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puntuen en funcié dels resultats que s’obtenen. En el concurs de seleccié de

candidats a la direccié i en el de directors/es professionals ha puntuat molt

“Crec que fa temps que es pensa que el model no és bo, és el model de la
LODE, pero esta molt protegit que el director sigui del centre, per la qual
cosa hi ha poca competéncia, ningu s’atreveix a presentar-se. El que fa
que el sistema es mantingui sense alarma social pero amb un rendiment
molt baix, és perqué hi ha 0 candidats o 1 candidat, i hi ha hagut anys
pitjors... Quan una persona es presenta s’ha assegurat que té un suport X,
que ja té el vist i plau; és, clar, un procediment que tracta de seleccio de
projectes frega el ridicul. El procediment té un mecanisme que permet fer-
ho, si mous una mica les fitxes amb les vots del claustre i un més, tu pots
fer suspendre o aprovar un projecte. Aixi acusa, no formalment, a la
inspeccid de ser timorata, d’inhibir-se, de cedir a accions de confabulacid,

amb nul-la o baixa justificacid ....

Hi ha hagut dos casos que jo sé que han suspés, perqué la comissio estava
a merce dels interessos del professorat. Es feble la comissio, no és técnica,
potser per la mateixa composicio i si el professorat vol treure algu que
sembla que els hi canviard la vida professional, ho pot fer. Es més fort a
Secundaria que ha Primaria, perqué la vida del professorat és més igual a
Primaria, a Secundaria hi ha més diferéncies entre cada seminari: I’horari,

els cursos son més diferent, hi ha coses a repartir... “ (CAS 6- IE)

La proposta és que I'accés es faci a traves d’'un concurs més técnic, amb més
elements; que ser del centre constitueixi un merit, pero no un requisit; que sigui
prioritari frena molt que es puguin presentar candidats provinents d’altres

centres

“La composicid que facilment es pot pervertir és la manera de demostrar
que no esta bé . El projecte de direccid és el passaport per entrar i no es
converteix en un document de govern, i @ més no hi mecanismes de
correccio; pots aportar elements per modificar-lo, pero no esta escrit que
el director ho hagi de fer, la comissié no pot fer-ho. S’ha de presentar una
ponéncia del projecte abans de la votacid, fer-se, es fa, perdo només es
presenta. Ponencies honestes diuen: quin ambient hi ha aqui? i son

habitualment complaents” (CAS 6-IE)
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Comentem ampliament quines podrien de ser les modificacions que
possibilitarien fer la comissié de seleccié més tecnica i que el projecte de direccio
fos jutjat amb independéncia de I'acceptacio o no del candidat/a. Una altra de
les caracteristiques que és un obstacle és la llei no escrita que no s’aplica en
altres ambits professionals que considera que el coneixement del territori és un
valor; en d’ altres ambits professionals no és aixi; al contrari: quan a algu se’l
promociona, se I'envia a un altre lloc. El context s’ha de coneixer, perdo no té

perque ser el teu

“Crec que s’hauria de treure el tabu de pertanyer al centre, és el sostre de
vidre mental... si que s’hauria de jutjar si té coneixement del centre, aixo
demostra que els projectes de direccid no sén extraordinaris, son el
passaport. Ha canviat, son documents de planificacid, el que m’espanta
és que aquesta crisi tan tremenda quan ja es comengava a planificar, per
la direccié és una mica fatidic... Com pots planificar per 4 anys si no
sabem qué tindrem, amb quins recursos es podra comptar?... Els
projectes que he vist son d’una prudencia extrema, a una directora li van
preguntar si tenia pla B per si fallen els recursos i va dir, no en tinc. Pot
arribar un moment que s’esgotin... una directora deia que havia
aconseguit que treballessin 19 hores per una millor eficacia, ara no pot
demanar que en treballin 20. Cal tenir en compte que I’'administracié no

tan sols no planifica ,sin6é que canvia”. (CAS 6-IE)

Una de les modalitats que podria ser efectiva i evitaria alguns dels problemes

gue té I'actual comissio és el model emprat per les escoles bressol municipals

“L’escola bressol té tres coses que ,tot i ser escoles tan petites, son
exemplars: primer, una comissié que suspenia bastant, segon, que la
comissio técnica la constitueix el titular, en aquest cas membre del Institut
Municipal d’Educacid, i la tercera, no era ben vist que el candidat treballés
al centre. A més els que passen la comissié formen part d’ una bossa de

directors oficial en reserva. Jo estaria a favor d’aixo.”(CAS 6- IE)
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DIMENSIO: 2EX — Exercici de la funcié directiva: funcions que desenvolupa,
lideratge, dificultats, suports, valoracid de les compensacions, grau d’autonomia i

propostes.
Objectius de la recerca que responen a aquesta dimensio :

Caracteritzar el model de direccid en exercici en funcié de la prioritat d’accions

qgue es desenvolupen en la practica directiva.

El director explicita que les funcions que dedica més temps son a les relacions
amb la comunitat educativa i a I’ organitzacid i gestid. A I inici de I'exercici va
prioritzar accions que li semblaven que no s’havien de donar en un centre public,

temes com el compliment d’horari, pero va haver de renunciar-hi

“En la meva candidatura jo explicitava tothom complira I’horari, i les
administratives es van posar en contra, i vaig prioritzar que ho fes primer
el professorat. No ho fan, fer complir I’horari perqué estiguin amb mala
cara no serveix de res, el millor és que es faci la feina. Ara no ho faig,
perqué n’he aprés moltisim.... Jo, que no volia ser director, ara estic molt
content de ser-ho perque he aprés molt, pero no he aconseguit que facin
I’horari de funcionaris, perqué si tens persones negatives van a la sala de
professors a llencar merda.. Per tant, el que esta, esta, i el que vol
treballar aqui treballa bé, pero que es quedin per quedar-se no beneficia
ningu” (CAS 6-Dl)
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Prioritza I'atencié a I'alumnat per evitar problemes

“Jo no tinc despatx,.. estic amb les dues secretaries i amb la porta oberta
... a mi m’ho pregunten tot, Estic aqui, i m’hi estic tot el dia..., Ara no tant
com havia estat, assisteixo a totes les avaluacions.. Quan no tenia
parella, el centre estava obert dissabtes i diumenges, jo sempre venia i
per si 'alumnat volia fer un treball o jugar al pati. Encara tenim el pati
obert. De vegades tinc problemes amb els veins i I'administracié intenta
que tanqui pero els dic que m’ho diguin per escrit i tancaré, també és
veritat que els dic que trucaré a la premsa per comunicar que un espai
public es vol tancar. Porta 22 anys obert i tothom té clau i mai ha passat
res...” (CAS 6-DlI)

Les families es mostren molt satisfetes de I'atencid que reben del director
- Exerceix molt bé com a director i com a professor...

- La meva opinié és que es una persona molt valida en tots els
sentits, que s’implica molt en el PE, i en altres temes, com

extraescolars, si pot ajudar, ajuda.
- Es una persona molt comprensiva.

- Tots tenim una relacié molt directa, sempre que el busques el

trobes... (Si, si assenteixen tots) (CAS 6-FA)

El professorat apunta com a tasca principal la dedicacié a temes d’organitzacid i
gestio (75%). Les relacions amb la comunitat educativa i de representacid, en

menor proporcid, tal com es representa en la seglient grafic.
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Funcions de la direccio

M Representacio

W Relacio amb la comunitat
escolar

Organitzacid i funcionament

75%

Figura 44 - Qliestionari professorat: funcions direccid

L'inspector valora I'aspecte de dedicacié que té al centre i la capacitat per
entomar els problemes que se li presenten. No es tracta només de donar
resposta, sind que exerceix amb generositat i dedicacid. Segons el caracteritza
I'inspector, és una direccidé professionalitzada. En tant que vol ser director, pren
decisions, exerceix les competéncies que té, encara que aixd suposi
I’enfrontament amb un sector del professorat. No exerceix en absolut de
complaent al claustre, al qual li ha pres privilegis per antiguitat o escalafdé de

funcionariat

“Es un model que no creu gaire en la professionalitzacié, no s’ha dfiliat
mai a AXIA, ni ha assistit a cap jornada, ell va per lliure. Es una direccié
professionalitzada, hi esta perque vol, té idees al cap, més al cap que al
paper, i vol que les coses vagin d’una determinada manera, sén alguns
dels elements de la direccio professional.... D’altres no, no planifica per
escrit. Exerceix una autoritat moral, té aquesta cosa com una mica... és
una persona generosa amb la dedicacid, fa de conserge, no li cauen els
anells, esta moltes hores alla i fa de tot i pren decisions, no és captiu del
claustre... Ell ha tingut problemes amb el claustre, sobretot amb els
sectors que historicament que no accepten mesures organitzatives i jo he

rebut queixes, pero la gent més sulfurada s’esta jubilant. No sé si ho fa
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perfecte, pero ho fa legitim, no fa trampa, ho fa a la seva imatge, pero és
legitim el que fa...” (CAS 6-IE)

El professorat respecte a la professionalitzacié de la direcciéd es manifesta en
opinions oposades, o bé a favor d’una direccié rotativa o bé professional en el

sentit de tenir formacié especifica, sense constituir un cos diferent.

Taula 86 - Questionari professorat: direccié professional

Direccio professional

Freqiiencia | Percentatge

La direccié no ha de ser professional, 10 50,0
algun professor/a I'ha d'assumir

La direccioé ha de ser professional

amb formacio especifica per al carrec 10 50,0
pero no un cos diferent
Total 20 100,0

Les families pensen que pot tenir un sector del professorat en contra, pero ho
relacionen amb el grup de professorat tant nombrds, aquesta opinié la

corroboren tots els informants

- “Ho he sentit, pero versions... com no és de primera ma...sempre hi
hagut casos, pero si son 50 professors és facil que hi hagi algu en
contra, perqué no accepta la realitat o perqué no s’adapta

- Jo, pel contacte que hi tinc, ho valoren bé, saben la gran tasca que fa i

no tot el professorat sabria fer-ho. Hi ha moltes tecles a tocar i totes

son diferents i cal tocar-les bé i no tothom té la mateixa sensibilitat...

- Jo crec que estant-hi ell, no crec que hi hagi professors que vulguin o

que pretenguin dirigir el centre...” (CAS 6-FA)

El director també reconeix les dificultat amb un sector del claustre, pero
assumeix que sempre pot haver-hi persones descontentes. Si ho compara amb

situacions anteriors, ara esta més tranquil

“Amb pares i alumnes, sempre molt bé. Amb ['administracié m’he

enfrontat moltes vegades i amb el professorat he tingut molts en contra,
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pero ara estan bé, des de fa uns anys, tot i que encara queda un grup que

sempre el tinc protestant” (CAS 6-DlI)

“Fa 10 anys, amb la no digestio de la LOGSE, crec que li tiravem en cara,
algun sector de professorat que a sobre era un fatxa, la gent que ha
vingut a mi a queixar-se, mai m’ha fet servir el tema de I’ Opus, es queixen
de que afavoreix al seus amics, pero tu no pots fer quedar-se al centre a
qui vols, les condicions estan escrites, ell té unes competencies i les fa
servir. Es una persona molt justa, molt equitativa...Clar, en el cas de les
persones antigues, es queixen perqué no hi ha diferéncies, jo m’he mirat
I’horari i déna marge, sembla que hi ha un parell d’hores que no se sap
on esta el professor, comet irregularitats no pas mal intencionades, mai
en benefici personal, sind per afavorir el professorat, pero que ell es queda
en fals.” (CAS 6-IE)

El director em posa molts exemples de decisions que ha pres perque considerava
gue eren convenients per a un millor funcionament de I’ institut. Si tenia
entrebancs no dubtava a posar en marxa els mitjans necessaris, tant amb
I'administracié educativa com amb el districte. No relata cap fracas en les accions

empreses, de totes se’n surt

“El millor que he fet pel centre és que m’he fiat sempre de donar les claus
al que me les demanava, o un permis. Al centre hi ha una llibertat
enorme, excepte que els alumnes ni els de batxillerat, no poden entrar ni
sortir durant I’horari lectiu. Esta tancat perqué a la plaga teniem un
ambient de droga. La directora general em va suggerir que obris i vaig
demanar que m’ho digués per escrit, i clar, no ho fan. Cada 4 anys sorgeix
la demanda, pero quan ho expliques, s’entén... En el Departament,
malgrat que em diuen que no ho hauria de fer, mai ho han posat per
escrit... En una época teniem un grup de gent que s’agrupava a la plaga:
families gitanes que venien amb cotxes i feien trombus a la plaga. Trucava
a la policia i se’m treien de sobre, fins que, abans d’unes eleccions, vaig
amenagar amb no deixar que el centre fos col-legi electoral, -perqué els
deia - jo perdré les claus i cridaré a la TV i els explicaré per qué he perdut
les claus. Rapidament es va convocar una reunio i es va resoldre el tema....
Val a dir que havia trucat a la delegacio per explicar que ho feia per
pressionar.” (CAS 6 —DlI)
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L'inspector pensa que exerceix una autoritat moral, en el repartiment de

funcions, delega pero s’ oblida del tema, i d’altres les porta molt personalment.

“El director hi ha coses que no delega ni que “li tallin un bra¢”, pero
d’altres les delega i no sap ni qué passa. Entenc que delegui, pero has de
poder donar resposta. L ‘assistenta social es va incorporar al centre. Alla
és la reina, es mou per tot arreu i he sentit que va al claustre, fa funcions

que son docents, pero ho fa i el professorat tampoc diu res” (CAS 6-IE)

Perd per a les families és adequat tot el que fa, i en aquest punt tornen a fer

emfasi en les seves qualitats

- “Jo crec que exerceix el que li correspon per la posicié de direccid, pero

delega en els professors...
- Es solidari i igualitari.
- Esmolt bo, és comprensiu .
- Per portar aquest Institut és la persona adequada.” (CAS 6- FA)

Les funcions que ha de realitzar la direccié estan ara ampliades en el nou decret
de direccié. Tractant aquest tema amb l'inspector, ell opina que en certa mesura

s’estan destruint topics

“La gent comenca a trobar raonable que els directors prenguin decisions i
professorat que no vol ser director pensa que cal que ho faci bé, amb

autoritat, fins ara I’tnica autoritat reconeguda era la inspeccid.”
(CAS 6-IE)

Del professorat, només una persona tindria interes a ser director.
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Taula 87 - Qliestionari professorat: interés en la direccié

Intereés en la direccio

Freqliéncia Percentatge

No tinc cap interes en presentar-me per exercir 15 75,0
la direccié
Tinc interés en presentar-me per exercir la 1 5,0
direccio
Si em proposés la Inspeccid, em presentaria 1 5,0

Tot i que no m’interessa especialment, si fos

convenient exerciria la direccio el temps que fos 3 15,0
necessari
Total 20 100,0

Pero, tot i aquestes noves funcions, que donen més autoritat als directors, hi ha
un tema clau, que és la capacitat de la direccié per triar el professorat que
s’adapti millor al Projecte Educatiu del centre. L'autonomia de centre no té

sentit si la direccié no pot prendre decisions

“Les sancions ja es poden aplicar, pero fer perfils no es fara si no es fa el
decret de plantilles... No pots triar substituts com a molt pots tenir una
continuitat d’ algu... Els directius teniu molt de poder, deia un del sindicat
USTEC, pero quan tens poder tens proteccio... si el director té funcions,
pero no te proteccio..., Es fa a costa de posar-hi la cara, perqué et poden
fer la vida impossible de manera subtil.... El poder del director és molt

fragil.” (CAS 6-IE)

Les compensacions que es reben per |'exercici son considerades molt escasses
per tots els informants, excepte per un 25% de professorat que manifesta

trobar-ho adequat.
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Compensacions

m Correctament recompensat

Molt poc compensat

75%

Figura 45 - Questionari professorat:compensacions

En relacid a aquest tema, el director va fer unes declaracions publiques arran de

les retallades de sou fetes als funcionaris

“ Cobro menys de 3.000 euros mensuals per dirigir una empresa de més
de 60 treballadors, i el seu producte repercuteix directament en més de
500 families. Cada dia arribo a la feina abans de les 7.45 i en surto al
voltant de les 21 hores. Menjo al restaurant més proper per no perdre
temps. Els dissabtes al mati treballo perqué els meus alumnes puguin
practicar esport escolar (nou equips federats). Romanem oberts cada
tarda fins les 19.45 per tal que | ‘alumnat accedeixi a activitats de repas,
teatre, esport i a la biblioteca, i molts dissabtes a la tarda i diumenges. De
les empreses que vosteé assessora, algun director treballa tantes hores per
aquest salari?” (CAS 6- FD)

Les propostes per a aquesta etapa, aportades basicament per I'inspector, van en
la linea que s’ha relatat, i que es concreten en acompanyar les funcions amb una
major autonomia, sobretot per a la configuracido de plantilles. El director en
aquest sentit és molt clar “Com a director, voldria poder treure algun professor”
en declaracions fetes a un diari de tiratge important. L'inspector, com a membre
d’associacions professionals de directors, ha manifestat en reiterades
declaracions la necessitat de professionalitzar la direccié dels centres. | destaca

gue l'augment de funcions no va acompanyat de proteccié als directors, que
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poden exercir funcions noves, com aplicar sancions, obrir expedients al

professorat...- , pero falta que aquestes funcions estiguin acompanyades
d’autonomia en I'ambit de recursos humans. Aquesta postura s’ enfronta amb la
de les organitzacions sindicals, que obertament es manifesten contraries a donar
més poder a la direccid dels centres. Sens dubte 'augment de la capacitat de
decisié ha d’anar acompanyada de I'avaluacié dels directius i del compromis de

rendir comptes de I'exercici i dels resultats en la millora dels centres.
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DIMENSIO: 3 SO- Sortida del carrec directiu: durada del carrec, causa de la
sortida de I’ ex directora, qualitat del relleu, acomodacio a la sortida en deixar la
direccid, aprofitament del bagatge, compensacié en deixar el carrec, valoracions

i propostes per a aquesta etapa.

Objectius de la recerca que responen a aquesta dimensié:

Les families entrevistades tenen coneixement que el director duu més de vint
anys d’exercici i tots estan d’acord que ha de continuar; en tot cas relacionen el
final de I’exercici amb una decisié personal, sense cap referéencia a la consecucio

d’objectius i avaluacié positiva
“Si ho porta bé, fins que es jubili!
- Fins que vulgui...

- Si qui ha de venir ho ha de fer millor, val, pero si el cos no li demana

marxar, que segueixi...
- No ha de canviar si ell no vol” (CAS 6-FA)

El professorat, majoritariament (55%), manifesta també que es pot exercir la
direccido mentre |’avaluacio sigui positiva, tot i que cal prendre en consideracio el

45%, que es manifesta partidari d’'una rotacié més o menys llarga.
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Duracio del carrec

M Rotatiu per un periode 4
anys maxim

M Ha de durar dos periodes 8
anys maxim

m Ha de durar entre 8-12 anys

55% axi
maxim

Mentre I'avaluacioé de

I'exercici del director/a sigui
positiva

Figura 46 - QUestionari professorat: duracié del carrec

L'inspector i el director consideren que el periode estaria lligat a I'avaluacié; en
aquest sentit es constata com ara I'avaluacié positiva esta Iligada no només a la
continuitat en I'exercici, sind també a la consolidacié del complement salarial, fet
que provoca que, si no és la direcci6 que voluntariament es retira, per als

inspectors suposa un compromis poc clar

“El sistema de renovacié no dona peu a poder dir: -ho ha fet bé aquests 4,
8, 20 anys, pero millor que no renovi, que seria el més normal del modn.
No, ara aixd suposa que se li retira el complement salarial...Es un castig
massa gran. L’has de convencer perqué no es presenti.... Si es fes bé,
estaria bé, pero la renovacio, a més a més, s’atribueix exclusivament a I’
inspeccid i la inspeccio és jutge i part, perqué si ho feia malament hauria
d’haver-ho corregit.”(CAS 6-IE)

Cap de les persones informants estava al centre quan es va produir el canvi de

direccid, ni tampoc el professorat que ha contestat el qliestionari.
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Taula 88 - Qiiestionari professorat: relleu

Freqiiéncia | Percentatge

Des de que sdc al centre no s’ha produit 20 100,0
cap relleu a la direccio

El director ha fet referéncia al director anterior. El desacord amb la seva actuacio
va ser el que el va motivar a presentar la seva candidatura, i manifesta no haver

dut a terme cap mena de traspas amb el director que finalitzava el carrec.

L'inspector aporta reflexions sobre el moment en queé finalitza I'exercici de la
funcié directiva. Torna a fer emfasi que en aquest moment, des de
I'administracié educativa s’opta per la continuitat de les direccions; apunta que,
segons la seva experiéncia, no hi ha una demanda de directors sortint suficient
com perqué es determinin més actuacions que la que ja es duu a terme:

propiciar el canvi de centre donant prioritat en el concurs de trasllat

“La sortida és un problema. En principi es treballa en continuitat, el
reconeixent de complement salarial ja s’aplica des del 95. No esta resolt,
hi ha un taranna, unes intencions per actuar a nivell personal, pero tinc
la impressié que tampoc no es demana. Jo tinc la percepcio que la gent
que deixa la direccid vol tenir com un descans; puc veure que no es
convenient que continui al mateix centre i si que estaria bé continuar
dirigint en altres centres, pero la carrera professional no existeix. De totes
maneres, no es demana a crits... El més normal seria continuar la
direccio en altres centres, com aquells en els quals hi ha una direccio que
ocupa el carrec per compromis institucional i es manté perque no vingui
ningu de fora.” (CAS 6- IE)

L'inspector explica que se sap que el director General té una llista de professorat
gue s’ofereix per portar la direccié d’'un centre amb vacants, i si que en centres
on no hi ha candidatura es cobreix la vacant, pero la llista no és publica, no se
sap com es configura. En aquest tema possiblement la realitzacié aquest curs
(2012) d’un concurs per configurar una llista de direccions professionals tingui un

objectiu fins ara desconegut
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“No hi ha dades, pero un cop hi ha vacants el director general té una llista

de gent que s’ofereix ... No esta escrit enlloc, seria conseqiient amb crear

la figura de director professional, o dels que han fet els cursos de formacio

especial .Per a la provisié extraordinaria no hi ha criteri, s’esta fent servir

quan no es troba algu o quan hi porten una direccié de fora perque hi ha

un enfrontament en el centre. També m’he trobat amb una cap d’estudis

que va necessitar que digués que I’havia proposat. No queda bé encara

dir: jo vull manar. Per un altra banda, en un centre on no hi havia

candidat, ara s’han ofert dues persones per vies asimétriques, una fins i

tot amb insisténcia...” (CAS 6-IE)

El professorat, en una gran majoria (85%), considera que un director, al finalitzar

I’exercici, hauria i de poder triar I'opcid que fos més convenient per a ell. També

la direccié del centre es manifesta partidaria de donar una consideracié personal

per poder adaptar-se en deixar el carrec, tot i que el director no visualitza ni

pensa en el final del seu exercici; de fet, acaba d’iniciar un nou periode d’exercici,

que finalitzara en una edat propera a la jubilacié.

Taula 89 — Questionari professorat: acomodacié al deixar el carrec.

Acomodacio al deixar el carrec

Freqiiéncia | Percentatge
Hauria de tornar a donar classes a la 2 10,0
mateixa escola
Hauria de tenir la possibilitat d’altres
feines superiors dintre de 1 5,0
I’administracié com Inspeccié, Centre
de Recursos
Hauria de poder triar el que més li 17 85,0
convingués
Total 20 100,0

Per a aquesta etapa s’han fet aportacions destacables segons el model de

direccié. Les direccions més professionalitzades haurien de poder aprofitat el

bagatge adquirit, obrint la possibilitat de dirigir altres centres, fet que ara es

considera extraordinari, perd0 també la direccié6 que assumeix el carrec per

compromis institucional, per no donar peu que la direccid no sigui del centre,
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quan deixen el carrec no solen presentar cap problema, és un descans i demanen

continuar al centre.

Potser aquest és un moment de canvi que pot portar a modificacions. Aquest
canvi s’apunta per la nova formacid, molt professional i selectiva; i també, pel
concurs obert per configurar una llista de directors professionals, que ha de tenir
alguna intencié. La direccié, tal com esta normativament establerta, és una
funcié docent com la tutoria, i que no diferéncia entre tenir competéncies o no.
L'inspector té la impressid que no existeix demanda del professorat per fer

modificacions, i que, en general, no és un tema que preocupi.

E. Tancament

L’entrevista amb el director és molt poc convencional, costa seguir el guié. Parla
continuament, sense treva, durant les gairebé tres hores, i opto per deixar-lo
explicar. Totes les situacions sén reproduides amb detalls, i el dialegs, amb
molta minuciositat. De vegades he hagut de fer referencia a quin temps era el
gue m’estava explicant, perqué pot parlar de la primera directora general de la
democracia com si hagués passat ahir. Relata sobretot I'accés a la direccio, i com
es produien les situacions d’enfrontament entre el professorat; aporta una
imatge de director que persegueix el bé de I'escola per sobre de tot, i diu
sempre que els enfrontaments que vivia eren per ser del Opus Dei i no pas per
les actuacions que duia a terme. Fa molt poques propostes sobre I'exercici de la
direccid, sense ser tampoc critic respecte a cap els temes que provoquen més
discrepancies entre els directors en exercici, com el tipus de comissid, les

funcions, els periodes, etc...

El perfil de catedratic, des de I'época en qué aquesta figura tenia molt de pes als
instituts, li podria haver donat la seguritat i el coratge per lluitar en qualsevol
dels fronts- I'administracié educativa, el consistori, el claustre de professors-

sempre amb el recolzament de les families i dels alumnes

“M’espavilo molt bé, ja em coneixen i com t’he explicat ja sabem que
utilitzo els recursos que sigui per aconseguir el que em sembla que és bo

per al centre, i em dona resultat, ja em coneixen.” (CAS 6-DlI)

Aguesta vessant és també reconeguda per l'inspector del seu centre, que
recorda les seves intervencions en les reunions de la Junta de directors, o en els

cursos de formacié del anys 90. Es també un personatge public, que es
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entrevistat sovint pels mitjans de comunicacié i és facil trobar en la ret videos,
declaracions i escrits seus fent referéncia a qliestions educatives o de caracter

social.

Té algunes de les caracteristiques que es senyalen com a propies de la direccié
professional, com ser director per opcid personal, prendre decisions, tenir
autoritat en el centre. La inseguretat respecte a I'acceptacid que té entre el
claustre de professors es posa de manifest quan posa traves a realitzar el
glestionari i no han arribat els items que fan referéncia a la seva avaluacié com a
director?. Atén els alumnes i pares i els dedica temps i esforcos, i uns i altres li
corresponen. Segons manifesta l'inspector, delega en funcié del que considera

que li és convenient, al marge del que estableix la normativa.

Dirigeix un institut dificil i no es lamenta, lluita per I'equitat i la inclusié de
sectors socials molt desafavorits. Ha arbitrat una distribucié d’horaris efectius
per als alumnes i que faciliten la docéncia del professorat. Si per aconseguir un
millor funcionament ha de cometre irregularitats administratives, no dubta a
posar-les en practica. Hi ha pocs documents que reflecteixin el Projecte Educatiu,
ben segur que planifica, pero hi ha poc document escrit. L’ Equip Directiu, o com
es denomina en el centre la Junta de Direccid, ha elaborat un Pla de
Correponsabilitat a mitja termini, ben elaborat i amb una analisi adient a la

situacid al context de I’ institut.

L'inspector del centre ha proporcionat reflexions i propostes sobre el
desenvolupament professional de la funcié directiva. El coneixement del
director, primer com a company i els darrers dos cursos com a inspector del
centre, ha permes poder veure el personatge des d’una perspectiva externa, i
contrastar fets i esdeveniments, sobretot els que han fet referéncia a la situacio
gue es va viure als instituts de Barcelona amb la posada en marxa de la nova
ordenaciod del Sistema Educatiu, la postura dels directors d’instituts que gaudien
de gran prestigi i van fer una lluita aferrissada contra la LOGSE. Ha ofert
informacié sobre com es va observar externament la transformacié de I’ institut

i del paper que hi va jugar la direccié.

No totes les categories s’han descrit en aquest cas, pero la singularitat de les
figures entrevistades ha possibilitat posar en funcionament una de les

caracteristiques propies de la investigacié qualitativa: la flexibilitat, de manera
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Capitol XII — Analisis i resultats: descripcio dels casos estudiats

que s’incloguin processos de revisié i reformulacié per mantenir el caracter
emergent propi

“La realitat s’ha d’entendre de forma holistica, és a dir, observant el
context en l'espai natural i veient I'objecte d’estudi en tots els seus
components i condicionants. Captar la realitat amb diverses técniques

flexibles i obertes per poder obtenir diversitat de dimensions.”

(Bisquerra 2004:277)
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CAPITOL XIII - ELS AGENTS INFORMANTS

L'estudi del cas des de diferents perspectives va significar incloure-hi tots els
agents que podien verificar la informacié subministrada pel subjecte principal i
també aportar la seva visid sobre I'objecte d’estudi: I'exercici de la direccid. En
aquest capitol s’agrupen, doncs, els informants d’'un mateix estatus professional
amb l'objectiu de coneixer les seves opinions sobre el desenvolupament de la

funcid directiva per si es poden establir similituds i/o diferencies.

Les informacions son extretes de les entrevistes realitzades, dels grups de
discussié i del questionari del professorat. Es la mateixa informacié pero
establint un nou analisi. que permet aprofundir en la recerca i tenir nova
informacié des de la perspectiva dels membres de la comunitat educativa:
families i professorat, i també de les persones externes: I'administracio local, la
inspeccié i els exdirectors/es, Per realitzar aquest nou procés es tornen a
analitzar les informacions recavades, fent un nou tractament de la informacié
per mitja del programa informatic Atlas-ti, atenent a les dimensions d'analisi i a
les categories, el que ha permes poder tornar a tenir la informacié amb els
mateixos parametres que per la narracié dels casos pero per informants (veure
CD annexes 3.1, 3.2,3.3,3.4i3.5)

Respecte al questionari es fa el tractament de dades amb el programa SPS i
s'analitza la informacid des de diverses perspectives; considerant a tots els
informants de tots els centres i es realitza |'estadistica descriptiva de tots els
items i també comparacions entre variables (veure CD annex 3.6). Es tracten
també les dades estadisticament considerant el tipus de centre, es a dir les
respostes del professorat de les escoles i dels instituts separadament, el que
permet fer un analisi comparatiu dels resultats entre les dues tipologies de
centre (veure CD annex 3.7) En finalitzar cada desenvolupament dels agents

informants se’n destaquen les aportacions més significatives.
13.1 La direccio

La informacio recollida pels directors que han participat en la recerca s’organitza
atenent als aspectes basics que configuren el desenvolupament professional. Es

tracta de mostrar els aspectes comuns o diferents en relacié a:
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A. Les dades personals i professionals

B. Desenvolupament de I'accés, la permaneéncia i la visualitzacié de la sortida,

amb la inclusié de les propostes de millora

A. Dades personals i professionals

Taula 90 - Dades dels directors/res personals i professionals

ESCOLES D’INFANTIL INSTITUS ENSENYAMENT
PRIMARIA SECUNDARI
Cas1 Cas3 Cas5 Cas 2 Cas 4 Cas 6
Edat 37 49 50 48 45 56
Génere D D H H D H

Mestra | Mestra Mestre | Professor Professora Professor

Perfil
Angles | Primaria | Ed. Fisica Catala Musica/Catala | Historia

Any
5 2010 2003 2004 2000 2010 1990

d’accés

Els directors/ es son professorat estable en el centre i en una franja d'edat
propera als 40-60 anys, amb un dilatat temps d'exercici docent. Hi ha paritat de
génere i de tipus de centres perquée aquesta ha estat precisament una de les

variables contemplades per a la seleccié de casos.

B. Desenvolupament de I’accés, la permaneéncia i la visualitzacié de la sortida

amb la inclusié de les propostes de millora

Els directors/es dels centres en tots els casos estan exercint el carrec havent
estat seleccionats per la comissié i amb presentacid de Projecte de Direccio, tal
com estableix la normativa. Dels tres casos de nomenaments, dos van ser
provisionals fins a la convocatoria i 'altre, per no tenir els requisits de formacié

gue s'exigien i, com es preceptiu, es va ajornar |'eleccid per a I'any seglient.
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Taula 91 - Tipus d’accés

TIPUS D’ACCES Escoles Instituts

Nomenament de I’ Administracié per manca de 1 1

requisits/provisional

Seleccid per comissio 1 2
Nomenament de I’Administracio per centre 1 0
diferent

Hi ha antiguitats diverses entre els directors participants en la recerca, des d’ una
directora novell a un director que duu més de 20 anys en el carrec. Es pot
observar que les direccions dels Instituts sén més veteranes que les direccions de

les Escoles d'Infantil — Primaria.

Taula 92 - Antiguitat en el carrec del directors/es

Antiguitat en el carrec Escoles Instituts

1-2 anys 1

3-4 anys 1

5-8 anys 2

8-12 anys 1
Més de 12 anys 1

La majoria dels directors i directores van accedir al carrec provinents de |’ ED i
sense formacio especifica en temes de direccié; posteriorment realitzen el curs
obligatori programat pel departament d’ensenyament per a directors novells en
exercici. Dues persones, una d'un centre d'Infantil-Primaria i d'altra de
Secundaria, realitzen un Master en direccié i la resta han realitzat cursos o
seminaris sobre temes especifics en funcié dels seus interessos professionals per

a millorar I'exercici directiu.
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Taula 93 - Experiéncia en gestio i formacio previa dels directors/es

EXPERIENCIA .. .
. FORMACIO PREVIA FORMACIO PERMANENT
GESTIO
1 Moduls del
3 Curs inicial del Departament i
Escoles 1 No 2 Si Departament (curs Master
d'inclusio)
2 Seminaris
1 Master
Instituts 3 Si 3 No
2 Seminaris

La motivacié per accedir a la direccid és per acomplir un deure institucional.
Aquest ha estat un denominador comu en la recerca, i parteix del fet que, o bé
perqué no hi ha ningd més acreditat, o bé perqué I'administracié, els pares,
I'equip directiu anterior els ho proposen, i pensen que tenen capacitats i
habilitats personals per dur a terme la tasca i es mostren coherentment d’acord

amb la decisié presa.

Les dificultats en I'inici de la direccié estan molt determinades per la situacié de
I’escola, si bé tots i totes fan referéncia a les persones, al desig d’ aconseguir una
bona harmonia entre direccid i professorat. De les propostes de 'etapa d’accés,
es destaca la demanda d’una formacié de qualitat que sigui obligatoria per a
I’exercici i que hauria de ser prévia i continuada. Els directors /es més veterans
apunten a una composicid més técnica de la comissio de seleccié de la direccio,

sobretot pel que fa a jutjar el Projecte de Direccid.

Aquesta etapa d’inici sol venir acompanyada de sentiments de por, de respecte,
d’inseguretat, quan les persones no havien pensat ni desitjat ser directors/es. Si
I'accés és volgut i programat o al menys previst, sbn més aviat sentiments de
respecte per la feina, de poder resoldre els temes, de tenir la informacié
necessaria. En el seglient quadre es concreten les tres categories més

destacades, amb una linia per a cada director / directora:
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Taula 94 - Motivacid, dificultat i propostes per I'accés dels directors/es

MOTIVACIO

CAS 1 De 2 candidats
proposta de la inspectora.
Fer un servei a la comunitat

educativa

DIFICULTATS

Estar al dia. No deixar res

important

PROPOSTES

La formacié hauria de

ser

CAS 3 Per sentit de

responsabilitat, per no tenir

Enfocar el temes de manera

que no es pugui ofendre a

La formaciod hauria de

ser més intensa i

(7, ningu I'acreditacio, només la les persones, sobretot al accedir a la direccio
li." directora que agafa el carrec | professorat amb experiéncia en
O gestid
O
(%5
w CAS 5 Venia d’ un altre A I'lnici molt dur, per venir La valoracié més
centre on volia ser director i d’un altre centre. Trencar tecnica del projecte
no va poder, i es va oferir al estructures molt arrelades i
Departament per dirigir tenia mestres a I’ aguait per
d’altres centres anar en contra
Pensa en una direcci6 que
actua amb transparéncia
CAS 2 De I'equip, era el que Aconseguir que els L’eleccié de direccié
més podia accedir com a Cap | professors fossin conscients més dirigida i tecnica.
d’Estudis, volia ser director de les dificultats i buscar Escollir la persona
I’'empatia amb ells idonia per seguir la
linea del Departament
i donar-li suport
‘|2 CAS 4 Varespondre a la Fer la trama entre postures Formacio previa i de
E demanda del Departament diferents de professorat, qualitat.
— erque hi havia problemes implicar-hi a tothom. Posar .
- perd : P Fer el projecte un cop
(%) greus i sempre havia estat limits a alumnes, professors..
2 esduu unanyen
— implicada

exercici

CAS 6 A demanda dels pares,
i volia seguir la tasca que

estava fent en extraescolars

L’acceptacié per
I’'administracio de les
necessitats i demandes. Les
reticencies d’una part del

professorat

La considera adequada
obligatoria. Establir el
compromis de fer els

cursos
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L'exercici de les funcions ve molt determinat per la situacié en que la direccid
accedeix al carrec. En les situacions en qué hi ha una continuitat respecte a
I'exercici anterior, la direccié prioritza en el seu exercici mantenir el projecte

d'escola.

Els directors i directores de Secundaria no esmenten dificultats en I'acompliment
de la burocracia, tema que, en canvi, ocupa temps i esforcos a la direccid
d’Infantil-Primaria. Per contra, en els instituts, la disciplina és un tema basic,
evidentment en un grau més o menys important segons el tipus d’alumnat. En
tots els tipus de centre, queda molt clar els principal objectiu: I'éxit escolar de

tots els alumnes, aconseguit a base d’involucrar-hi tot el professorat.

Taula 95 - Funcions prioritaries i dificultats en |'exercici dels directors/es

FUNCIONS PRIORITARIES DIFICULTATS
CAS 1 La funcié pedagogicai el La burocracia i I'atencié a les
lideratge. El benestar de I'alumnat families perque ocupen més
temps del que caldria
CAS 3 Mantenir i enriquir el projecte Com enfocar els temes per no
‘Iﬂ de I'escola. Fer els aplicatius ofendre els mestres i
P~ aconseguir un bon
8 funcionament del centre
(%)
L e .
CAS 5 Problemes economics i socials La manca de suport social.
de les families i avangar en Resoldre situacions de les
I'aprenentatge dels alumnes families essencials i
prioritaries d'alimentacid,
higiene...
CAS 2 Planificar a curt i a llarg termini Mantenir una bona disposicié
de treball amb els alumnes.
Els canvis metodologics amb
‘|’_, professorat reticent
-
I: CAS 4 Aconseguir la ubicacié adequada | Canviar I'ambient de desanim
5 de tothom per tal de funcionar millor dels professorat. Les bases
Z d'una disciplina en els
alumnes per poder treballar
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CAS 6 Comunicar amb els alumnes. Ajudes administratives
Resoldre situacions conflictives (ensenyament i local) per

resoldre conflictes. Els
professors que estan sempre
en contra de tot

Manifesten tenir el suport de la Inspeccié quan ho demanen, si bé en aquests
moments de pérdua de recursos es donen poques explicacions i poca previsié;
algun director destaca que no es tenen persones de referéncia, excepte la
inspeccid, que coneguin el centre i donin ajuda per resoldre problemes o donar
informacié. Ningl manifesta tenir problemes importants amb les families; hi ha
més participacié en els centres d’Infantil- Primaria i de poblacions petites o
mitjanes que en els de Secundaria, perd sempre hi ha un grupet de pares i mares

amb bona disposicié per a col-laborar.

La direccid opina que és necessari que una majoria del claustre segueixi, i valoren
I'acompanyament en la gestié de I' ED i també dels carrecs pedagogics, aquests
com una segona corona que propicia un lideratge compartit. La referéncia a la
manca d'autonomia en I'ambit de recursos humans obstaculitza, segons les
direccions, la seva feina, i propicia situacions injustes per comparacié entre el
professorat. Es una etapa a la qual ha arribat la direccié de tots els casos, excepte
la directora del cas 1, i ja se senten segurs en les seves actuacions, i sobretot

recolzats pels equips directius i amb facilitat per desenvolupar la feina.

No tots els directors i directores estan d’acord en totes les caracteristiques que
defineixen la direccidé professional, tal com s'apunta en les noves disposicions. Si
gue es pronuncien respecte d’ alguns dels trets que la caracteritzen, com la
formacié especifica, l'autonomia i autoritat per actuar, |'avaluacié del
professorat, el compromis d'objectius plasmat al projecte i la necessitat de rendir

comptes.

Per a aquesta etapa les propostes sén: un major reconeixement de la funcié de
la direccio, tant socialment i com economicament, ja que consideren molt minsa
la compensacid econoOmica que es rep, que no esta d'acord amb les
responsabilitats i amb les llargues jornades que assumeixen; demanen més
autonomia en la determinacié de plantilles i avaluacié per a tothom. Amb

matisos, perd son les propostes de les direccions d’ambdés tipus de centre.
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Per a la sortida del carrec, es mostren les aportacions més destacables sobre les
causes, la durada de I'exercici i com seria desitjable acomodar-se en el sistema

educatiu un cop finalitzat I’exercici directiu.

La continuitat en el carrec sempre es relaciona amb |'avaluacié positiva i amb
tenir capacitats personals per poder seguir-hi. Pensar en una sortida professional
superior es relaciona sempre amb haver demostrat capacitats per planificar i es
cita la Inspecci6 com a sortida natural, fent referencia al fet que molts

Inspectors son ex directors/es.

Pel que fa al relleu en el carrec, la majoria manifesten que se’ls ha fet un bon
traspas sempre que ha estat possible, i si no s'ha fet, ha sigut per problemes
circumstancials. Tots pensen que hauria de ser imprescindible realitzar un bon
relleu, proposen que ha d'estar normalitzat, amb un periode de temps per
treballar conjuntament la direccié sortint i la direccié entrant, i que aquest

acompliment no hauria d’esta subjecte a la bona voluntat de les persones.

En el seglient quadre es mostren les aportacions més destacables:

Taula 96 - Propostes dels directors/es per a la sortida del carrec

Quina seria la causa de Acomodacio a la sortida

deixar la direccio

CAS 1 Finalitzar el projecte 4-8 anys Tornar al'aula
(%2]
i
[®) CAS 3 Finalitzar el projecte | 8-12 anys Tornar al'aula
O
(%2]
L CAS 5 No poder Sense Dirigir un altre centre
personalment limit
CAS 2 Nous projectes fora Sense Inspeccid, planificacid..
del centre limit
(75
[
= . -
| ] CAS 4 Nous projectes 8 anys Dirigir d’altres centres?
| ] Despatxos no
(%2
2
CAS 6 Cansament personal Sense Continuar dirigint el meu
limit institut
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13.2 La ex-direccio

La informacié recollida pels diferent exdirectors/es que han participat en I'estudi
(5 dels 6 possibles), permet una visié diferent de la que han ofert el directors i
directores. S6n professionals que ja han vist finalitzat el seu desenvolupament
professional directiu, i han viscut des de I'arribada al carrec fins a la finalitzacié.
S'han incorporat a les aules o estan ja fora del Sistema Educatiu per haver arribat
a la jubilacié, la seva visié és un balang i en ocasions una historia de vida
professional. La informacié recollida en les entrevistes s’organitza atenent als
aspectes basics que configuren el desenvolupament professional de cadascun

dels ex directors i ex directores entrevistats. S’estructura atenent a:
A. Les dades personals i perfil professional.

B. Desenvolupament de I'accés, I'exercici i la sortida, amb la inclusié de

les propostes de millora.

467




une

Capitol XIIl — Els agents informants Universita Ausbeoms

dr Barrclona

A. Dades personals

Taula 97 - Dades personals i professionals dels ex directors/es

EXPER.
ANYS "
NIVELL DOCEN ANYS FINAL CONTINUACIO
EDUCATIU 3 T DIRECCIO PROFESSIONAL
EXERCICI
Infantil
1 D 55 20 6 7 9 Mateix centre
Primaria
Un altre
. centre
2 Secundaria D 67 22 8 4 12
/Departament
Ensenyament
Infantil
3 D 51 19 4 0 7 Mateix centre
Primaria
4 Secundaria H 50 23 2 0 2 Mateix centre
Infantil
5 D 68 23 20 12 8 Jubilacio
Primaria

El grup d' ex directors/es esta format per les persones que van exercir la funcié
directiva amb anterioritat al director/a de cadascun dels casos. Hi predomina el
génere femeni, només hi ha un home en el grup, no hi persones menors de 50
anys i en dos casos ja en fa 2 o 3 que estan fora d'exercici professional per
haver-se jubilat. Quan accedeixen al carrec, excepte una directora (Cas 5) porten
molt de temps en la docéncia i només en un cas (5) lI'exercici de la direccié és
perllongat; en d’altres casos només exerceixen la direcci6 per un o dos
periodes. Hi ha quatre casos amb experiéncia en gestié i dos que hi accedeixen

des de la docencia.

B. Desenvolupament de 'accés, la permanéncia i del final de I'exercici amb la
inclusid de les propostes de millora

Les cinc persones entrevistades descriuen l'accés a la direcci6 amb
correspondéncia amb les lleis vigents en el moment. Abans de la LODE eren
nomenaments a proposta del claustre, i després la normativa marcava com a
requisit tenir I'acreditacié per a I'exercici, que s'obtenia per formacid o per haver

format part de I'equip directiu, amb eleccié al Consell Escolar.
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Taula 98 - Tipus d'accés dels exdirectors

TIPUS D’ACCES ESCOLES INSTITUTS
Acreditacio i proposta d'Inspeccié 2 1
Claustre terna entre tres candidats 1 1

Dues persones (Cas 2 i Cas 5) van accedir per primera vegada a la direccié per
eleccié del claustre formant part d'una terna; posteriorment, com en els altres
tres casos, per tenir l'acreditacid, i ja seguint la normativa de la LODE, era el

Consell Escolar qui corroborava I'eleccié.

Les ex directores que van ser proposades per tenir l'acreditacié (Cas 1, Cas 3 i
Cas 4),coincideixen en relatar que van assumir la direccié sense tenir especial
interés en accedir-hi, s’hi sentien obligades per les circumstancies i per
compromis institucional, fet que pot explicar la poca permaneéncia en el carrec.
Acompanyen aquesta primera etapa sentiments de por i d’inseguretat, i per
altra banda, en tots cinc casos es relata la dependéncia que es tenia del claustre,
perd alhora pensaven que no hi eren per voluntat propia i que, per tant, tenien
disposicio a deixar el carrec si algu les volia suplir. El relat de I'exdirectora del Cas

4 explicita aquesta situacio

"L’Inspector va agafar les persones que teniem I’acreditacio (jo la tenia
per haver estat tant de temps a I'equip de direccid, fent de secretaria).
Van ser tres candidates i em va tocar a mi. Vaig dir que si, perque em

tocava, i tenia por, molta por." (CAS 4- ED)

"Si algu em deia alguna cosa podia dir: - posa-t’hi tu a veure si ho fas
millor, i aixo relaxa una mica... Jo ho faig al maxim, pero mai he dit que
servia per a aquesta feina i continuo dient: jo mai he dit que servis per a
aquesta feina." (CAS 1-ED)

En tots els casos s'accedi a la direccié sense formacié. Posteriorment es van
comencar a fer cursos, pero totes cinc exdireccions valoren, potser més que la
formacid, tenir un alt coneixement de l'escola, estar molt implicats en els
projectes institucionals i les relacions amb col-legues directius, bé a través de les

reunions organitzades a nivell local o de les associacions professionals; tots
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troben en unes i altres una font de motivacio, formacid i recolzament, i recorden

positivament com els veterans ajudaven els nous

“No tenia cap mena de formacid, si que en I'anterior equip compartiem
tots els problemes, i em va donar un bagatge, i amb aixo vaig comengar.
Jo pensava que no estava capacitada per portar a terme una gestio, pero
ningu ho volia fer." (CAS 3-ED)

La motivacié per accedir al carrec, en tots els casos, suposa I'acompliment d’un
projecte i amb expectatives tant d'il-lusié per fer funcionar millor al centre com
de compromis institucional. Les dificultats estan molt lligades a aconseguir
involucrar el claustre i evitar situacions d' enfrontament; sén direccions
compromeses amb els claustres, que volen aconseguir una bona implicacié del

professorat.

Taula 99 - Motivacié i dificultats en I"accés a la direccio dels ex directors

TIPUS DE ”
CAS MOTIVACIO DIFICULTATS
CENTRE
Millorar I'escola,donar-li Aconseguir unitat amb el
1 Escola .
bona fama claustre, motivar els professors
Canviar la cultura del professorat
. Implementar la LOGSE a un
2 Institut Institut de FP Assumir l'arribada d'alumnat
diferent
La confianca del claustre i
s Estar assabentada de tots els
del Consell escolar
3 Escola temes
Donar continuitat al Projecte
: J No defraudar-los.
d'escola
. Lluitar contra el Oposicié del departament.,
4 Institut . Ve e
deteriorament de |' institut Problemes amb el professorat
Continuar en la direccio en Evitar I'oposicié del professorat
5 Escola un altre centre com un repte
personal Assumir els problemes

Les propostes per a aquesta etapa van lligades a les mancances que van tenir en
I" inici de I'exercici, com la manca de formacid i el fet d’ haver-hi accedit sense
interés per ocupar el carrec. Opinen que ha de ser director qui té la capacitat i el

desig de ser-ho
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"Jo no hi havia vist mai ningu que ho agafés amb ganes; tothom ho feia
perqué li queia “ Ho hem de fer entre tots, ho hem de compartir”...” com

una cosa que te la vas passant..." (CAS 1-ED)

En I'exercici de la funcié directiva podem observar amb més o menys claredat de
les respostes, els models de direccié derivats dels paradigmes organitzacionals
descrits (capitol Il): el model tecnologic, interpretatiu- simbolic i el soci-critic
(Gairin, 1996).

S’observa la descripcid de tasques més lligades a I'estructuracid, al disseny i
control d’objectius; “Féiem molts projectes, procuravem sempre que hi haguessin
projectes que motivessin la gent” (CAS 2) més centrada en els processos amb
importancia del lideratge i la presa de decisions “Ha de ser una actitud activa,
dinamica i transformadora. Hem de millorar el centre.” (CAS 1) o veient sobretot

el paper que pot tenir el director en el canvi social

"Jo volia una escola publica, oberta i pluralista, i quan vaig fer la reforma
ho deia, que mai havien tingut tanta oportunitat..., vaig dir: som una
escola d’estrangeria, pero serem la millor escola d’estrangeria del madn,
aprendran catala, els ensenyarem a menjar -que era terrible, menjaven a

terra-, buscarem ajuda social..." (CAS 5)

En totes les respostes hi ha coincidéncia respecte a la gran quantitat de
burocracia que s’omplia i ocupa la feina de la direccid i en el paper que juga
I"administracié educativa tot ampliant les funcions, perd sense responsabilitat
per decidir en temes crucials, com la plantilla de professorat i 'autonomia per
adequar el projecte educatiu a la realitat del centre. No es déna cap importancia
a la compensacid salarial que reben, pensen que mai haguessin acceptat el

carrec per aquest motiu

"Es cert que per I'exercici del carrec hi ha una millora en el sou, que la
figura de la directora és respectada i reconeguda per la majoria de la
comunicat educativa; pero aixo, de vegades, no compensa, perqué el
nivell de responsabilitat és molt gran i la pressio social, de vegades, et fa

dubtar de les decisions preses." (CAS 3-ED)

Sén molts els frens que es destaquen com a obstaculitzadors de la feina de
direccié: la soledat en I'exercici, la manca de complicitat amb I'administracié, les

pors, els aspectes emocionals o personals entre les persones, la falta de recursos,
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la manca de poder per decidir, la impoténcia enfront de problemes que no tens

eines per resoldre, etc.

Tots i totes han considerat que fer de director/a és una tasca molt complicada, i
per aixo cal inicialment una formacié especifica, perd amb aix6 no hi ha prou,
s’ha de tenir un determinat perfil personal. No es mostren partidaris d’'un model
Unic de direccid; tampoc estan a favor de la professionalitzacié de la direccié en
el sentit de que hi hagi un cos de directors, sind que sén partidaris que es
consideri com una tasca docent i que es pot perllongar més o menys temps en

funcié de les persones i del projecte que duen a terme.

Propostes com el recolzament en les organitzacions de professionals directius,
d’equips técnics, d’un equip directiu que comparteixi amb la direccié les funcions
de lideratge i sobre tot autonomia real per gestionar, han estat comentades pels

informants.

Les causes per les quals finalitzen I'exercici de la direccid, en tres dels cinc casos,
van molt lligades al motiu de 'accés, que va ser sense desig. Per tant, acabat el
compromis institucional, no hi ha motiu per continuar. S’explicita amb més

detall el que han relatat els ex- directors/es en el segiient quadre:

Taula 100 - Causes del final de I'exercici de la direccié

TIPUS DE
CENTRE

CAUSA DEL FINAL DE L’EXERCICI

Veure la possibilitat d'una professora amb capacitat per ocupar el carrec;

1 Escola )
no acaba el segon mandat per aprofitar-la.

5 nsti Acabament del mandat. El Cap d'estudis presenta la seva candidatura; es

nstitut

retira i marxa de |' institut.
3 Escola Acabar el mandat i voler ocupar la plaga en propietat en una altra poblacioé.
4 Institut Es destituit per la directora del Departament d'Ensenyament.
. ] Només li faltava 1 any per la jubilacio; opta per anar a una altra escola,
scola

pero una malaltia d'un any suprimeix aquest periode.
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El carrec es deixa en tots els casos per motius personals, com a final d’una etapa
“Finalitzava el periode i estava molt cansada. Ho vaig viure com un alliberament”
(CAS 1, CAS 3), s'ha donat un cas que no és habitual que es presenti, quan és
I'administracié que pensa que la persona no desenvolupa la seva tasca
adequadament i, sense finalitzar el mandat, demana a una altra professora que

el rellevi en la direccié (CAS 4).

D'acord amb el plantejament de la funcié directiva que tenen, decideixen
continuar a l'escola sense que hi vegin cap problema, i per aix0 s'ha realitzat
I'entrevista a I'escola; només hi ha el Cas 2, que és clar que volia marxar de ['
institut. En els altres casos marxen per circumstancies personals o professionals,
pero no lligades al fet d’ acabar I'exercici del carrec directiu, siné que el deixen
perque volen marxar del centre. Consideren que deixar la direccié és un moment
personal, diferenciat i amb una carrega important de sentiments, de pors per la

continuitat, de I'adaptacio a la nova situacio professional.

Totes les persones entrevistades pensen en una direccid renovable, estable, de
periodes de 4 o 8 anys, perod consideren positius el canvis. Manifesten haver
efectuat un relleu institucionalitzat, un bon traspas dintre de les possibilitats i
que s’ha col-laborat amb la nova direccid, perd també es posa de manifest que el
que no estigui regulat un periode per compartir entre la direccié sortint i entrant,
dificulta sovint poder fer un millor traspas, considerant que el procés és de suma
importancia, tant per a la persona que deixa el carrec, com per a la propia
institucio.

Entre el dos casos que continuen al mateix centre, pensen que la direccid ha
aprofitat el que havien posat en funcionament i que fins i tot havien millorat la
seva feina. En els altres casos no ho saben, potser perqué en el moment de fer

I'entrevista ja estan deslligats del centre.
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13.3 LaInspeccié

Les entrevistes amb la inspeccié d'ensenyament han proporcionat informacio
respecte al coneixement de la direccid, perd on les aportacions han estat més
significatives ha estat en les opinions sobre la funcié directiva. No s'ha pogut

comptar amb I'entrevista del cas 3. S'estructura la informacié recollida en:
A. Dades personals i professionals
B. Coneixement de la direccié del centre

C. Valoracio de la funcié directiva
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a) Dades personals i professionals

Taula 101 - Dades personals i professionals de la inspeccié

ESCOLES INSTITUTS

Cas1 Cas 5 Cas 2 Cas 4 Cas 6

Edat 59 55 50 50 55

Génere H D H H H

Anys d'inspector
1011 2011 2009 2009 2009

al centre (des de)

Anys a la Inspeccié
(des de)

1990 2005 1991 2006 2009

El poc temps que duen als centres és consequéncia de la normativa de
permanencia de la inspeccid en una mateixa zona. En dos casos, en el moment
de fer l'entrevista és el primer curs que tenen el centre al seu carrec. Hi ha
inspectors amb molt de temps en exercici i d'altres amb poca experiéncia. Es
comu a tots/es el fet d’haver exercit amb anterioritat la direccid en centres
docents. Es coneix aquesta dada, pero en l'entrevista no es fa referéncia a
I'exercici de la funcié com a directors/es. L'edat és bastant comuna, no s'arriba

jove a la inspeccid, sind després d'un exercici professional consolidat.

b) Coneixement de la direccié del centre

Els Inspectors/es coneixen per quin tipus d'accés han estat elegits els
directors/es, tenen informacié del periode que duen en exercici, i també
respecte de les altres categories estudiades, com la formacid, el temps que
porten en el carrec etc. i queda menys explicit les motivacions per accedir-hi. Si

s'han produit situacions especials, com en el cas 4 o el 5, en coneixen el procés.

Es destaca el coneixement que tenen de les funcions principals que duen a terme
els directors/es i també tenen un bon coneixement del centre. Dipositen

confianca en la direccid, respecten I'autonomia que han tenir per dur a terme
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I'exercici directiu i sempre es fa @émfasi en la funcié d'assessorament que també
té la inspeccié. En cap cas es coneix com s'ha efectuat el relleu en els centres,

perque no hi eren en el moment que es va efectuar el canvi de direccié.

¢) Valoracio de la funcié directiva

Es en aquest apartat on es recull informacié bastant extensa, pel carrec que
ocupen, en si, ja comporta haver reflexionat sobre |'exercici de la direccid, i a
més tenen un alt coneixement de la normativa vigent i de la practica. les
aportacions versen sobre totes les etapes de desenvolupament professional de la

direccio.

Taula 102 - Coneixement de I'accés i funcions per la inspeccié

ACCES AL CARREC EXERCICI DE LA FUNCIO
CAS 1 Si, nomenament 1 any Tranquil-litzar a la comunitat educativa.
(7, Liderar i consensuar postures.
Ll
—
8 CAS 5 Si, arribada d'una altra | Dedicar-se molt a atendre els problemes
(%5 escola. Esta en el 7 any d'exercici de les families, Molt bon planificador. Fer
L molt bé la tasca institucional.
CAS 2 Si, 3 anys de mandat , 2 | Planificar. Exercir un lideratge compartit.
periodes Ser molt potent . Promoure projectes
innovadors.
(%5
-
E CAS 4 Si, seleccié amb projecte Exercir un lideratge . Prioritzar els temes
— de diversificacié curricular. Tenir éxit
‘II_, entre la comunitat educativa.
=
CAS 6 Si, renovacié del 3er periode | No planificar sobre paper. Exercir una
autoritat moral , ser molt generds amb la
dedicacio al centre.

El tipus d'accés establert, per dos inspectors consideren que és la normativa
vigent i que es respecta, potser millorable pero que funciona; els altres tres casos
especifiquen les dificultats que comporta en la practica, és destaca el pes que té
la persona més que el projecte en si que presenta. En la practica evidencien que

si el candidat o candidata s'ha assegurat el suport del claustre dificilment és
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rebutja la candidatura i encara que el projecte no sigui molt bo, pot obtenir un
alta qualificacid, s'apunta també la disparitat de puntuacions que es donen i com
si no es troba adequada la persona o simplement no se la vol, és el projecte el
que es qualifica malament. Per aquesta linea d'opinié I'eleccié de la candidatura
hauria de ser més técnica en la valoracio del projecte i també de les habilitats
personals per liderar el centre, posteriorment en algun cas s'apunta a la eleccié
pel Consell Escolar i, en d'altres, I'eleccié hauria de sortir del claustre, amb

intervencio de la Administracio.

Es considera important i necessaria la formacid prévia i permanent,
imprescindible per les exigéncies en |'exercici de les funcions. Hi ha controveérsia,
entre la inspeccid entrevistada, respecte a donar prioritat a la candidatura que
surt del claustre del centre, es pensa que és un inconvenient per poder aprofitar
direccions eficients i ben preparades, i d'altres consideren que la postura de
I'Administracid és la correcta. En general, es desmitifiquen els nomenaments,
perquée no es tenen dades en relacidé a quins son circumstancials (trasllat de la
direccid en exercici, no haver-hi convocatoria d'eleccié,etc), pero si de la no
presentacid de candidatures. En aquest moment, la politica de I'administracio
d’ensenyament va en la linea de fer que sigui la inspeccio la que intenti que surti

algun professor/a del claustre.

Sobre les funcions de la direccid, en general es destaca com al llarg dels anys
s’ha tractat d’harmonitzar la necessaria participacié de la comunitat educativa a
través dels organs de gestid del centre i la necessitat de dotar a les direccions de
més capacitat de gestid (més lideratge, més autonomia,més autoritat, etc).
Manifesten que la LEC i les normes que en deriven (com és el cas del Decret
d’autonomia de centres o 'actual Decret de direccions) suposen un aveng en la
linia de més i millor capacitat de gestié dels centres i, per tant, s’ha
professionalitzat bastant, i pensen que ja no n’hi ha prou amb la bona voluntat

per a ser director/a.

S'explicita que el canvi cultural en els centres es va donant, pero encara hi ha
veus que pensen que es déna massa atribucions a les direccions ,i per contra es
tenen poques propostes per a ser director/a. El professorat els sol manifestar

no sentir-se preparat ni amb forces per assumir-ne la responsabilitat.

Es destaca també la manca d'autonomia real en recursos, en plantilles, en

projectes de canvi i les dificultats, ara per ara insalvables, entre el model de
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funcionariat tal com es té i el desig de tenir unes direccions fortes,
professionalitzades, amb lideratge i amb capacitat real de gestid, que tinguin

equip i comparteixin els objectius.

També es recalca la necessitat d' exigir un rendiment de comptes, d'avaluacié de
la direccid. Es considera, pero, un tema complex ,i encara amb contradiccions
entre les responsabilitats i les compensacions economiques que es reben, que
consideren insuficients. Un inspector apunta que veu que en determinats sectors
es comenca a trobar raonable que els directors prenguin decisions, tinguin
autoritat , i el professorat, que no vol ser director pero si que vol que el centre

estigui ben dirigit per una persona amb capacitat per fer-ho.

La sortida del carrec ofereix visions diferents, des de la concepcid6 més
professionalitzada, expressada sobretot per l'inspector de Cas 6, que considera la
necessitat d'aprofitar les direccions ben preparades en I'exercici directiu en altres
centres, constituint una llista de direccions potents, i disponibles, fins a
I'inspector del Cas 1 ,que considera que la direccié o qualsevol carrec és de més a
més, que primer s'és educador, pedagog, es domina una area i que altres feines
afegides  permeten coneixer uns temes sobre els quals s’ adquireixen
coneixement al cap d’uns anys, i quan s'acaba, igual que acaba un politic, es
torna a la feina de origen; un altre inspector, el del Cas 4, diu coneixer
testimonis que manifesten tenir una perspectiva diferent de les coses, més de
centre i no de la propia classe o del grup; quan s’ha passat per la direccié- aixo,
guan el marc de relacions en el centre és normal- pot resultar positiu per a la

mateixa persona.

Reconeixen que deixar la direccié comporta sentiments de soledat, d’estres que
el canvi en les direccions, encara que sigui fruit d’'un procés natural (no
traumatic), produeix una mena de sindrome d’abstinéncia inconfessa en els
directors que deixen el carrec, la qual cosa, si no s’esta ben preparat per al canvi,
de vegades té efectes secundaris. En algunes Delegacions d' Ensenyament es fan
actes de reconeixement, s'ajuda a la persona i se’n propicia el canvi de centre si
es demana. Certament apunten que només hi ha dues opcions: o tornar a la
classe ,0 la promocid. La promocid és possible, i és la gracia de 'ensenyament, hi
ha molt cami per tirar endavant, des de la formacid a la Universitat, a la
Inspeccid, al Departament,.... La direccié d' altres centres no es contempla amb

normalitat, tal com ja s'ha apuntat.
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La durada del carrec es relaciona amb |'avaluacid positiva. En la practica han vist
les situacions de direccions llargues que segueixen tenint projectes, il-lusié i forca
per continuar, i d'altres que ,després d'exercir dos o tres periodes, es buiden. En
aquest cas s’apunta la relacié entre avaluacié positiva i seguiment en el carrec.
En cas d’avaluacié positiva i no seguiment, és la direcciéd qui ho decideix, no la
pot demanar la inspeccid, perqué suposaria la perdua del complement econdmic,
fet que es considera injust perque decidir que un canvi és el millor per al centre
no té perqueé significar que el director no ha fet bé la seva feina fins a aquest
moment. Es considera que s' hauria de deslligar una cosa de l'altra, perque és
molt dificil avaluar negativament, i en el cas de retirar el complement salarial

seria entrar en una guerra, fins i tot amb el centre. Si no el convences perqué ho

deixi, és dificil apunta |’ inspector del Cas 6.

13.4 L’Administracio Local

L'Administracid té representacid al Consell Escolar i participa en la comissié de
seleccidé de la direccid. La persona que ostenta la representacié legal és el regidor
d'ensenyament, que pot delegar en un técnic de la propia regidoria o en un
tecnic d'ensenyament, depenent dels ajuntaments. Tenen coneixement dels
centres del municipi, per la qual cosa poden establir elements de comparacid
entre escoles. No s'ha demanat informacid, ni personal ni professional, per no

considerar-la rellevant ni condicionant per a l'objectiu de la recerca. Han
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participat com a informants (en el CAS 6 no s'ha localitzat) en la recerca
acomplint dos objectius: ser font de triangulacié de les informacions obtingudes
referents a la direccid del centre i opinar sobre la direccid en els centres

educatius docents.

S'ordena la informacid recollida en les entrevistes segons el coneixement que
tenen de la direccié del centre i alhora es va exposant si consideren adequada la

normativa i practica actual de la direccio.

Taula 103 - Coneixement de |'accés de la direccié pels tecnics locals d’ensenyament

CAS CARREC ACCES A LA DIRECCIO
Si. Coneix el procés. Plega I'anterior directora i, com que encara
1 Regidor no havia acabat el mandat, es van presentar dues personesii la
ensenyament Inspeccio va escollir-ne una. | la delegada del Serveis territorials
la va nomenar. Aquest curs haura de presentar el projecte de
direccid i fer I’eleccié preceptiva.
) Tecnica No, des que exerceix com a técnica, fa 13 anys, el director ja
’
d’ensenyament estava en el carrec.
Si, la renovacié es va fer fa 4 anys; va haver-hi molts problemes,
Técnica perque la seva eleccié com a directora estava condicionada a un
3 " n
d’ensenyament horari. | es van haver de fer dues votacions.
No es va rebre informacié No va haver-hi concurs ni res. Ens ho
A Regidora i Tecnica vam trobar fet, va sorprendre que s’hagués destituit a un
d’ensenyament director, mai ho havien vist, pero els vam reunir i vam veure
que estaven bé.
. Tecnica del Quan se li va assignar aquest centre, el director actual ja hi era,
Consorci participa en el segon mandat on solament es va presentar
I'actual director.

Tots els informants saben com ha accedit la direccié del centre en qué
representen a I’ Administracié local, i aporten la seva visié respecte al procés des
de I’ inici de l'exercici fins al desenvolupament de la funcié directiva. Es
sintetitzen les aportacions en relacié a les tres dimensions d’analisi de les
informacions recollides als cinc casos; en el cas 6 no es va poder realitzar I

entrevista.
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S’expliciten, no només el tipus d’accés, sind les condicions en que es va efectuar
i detallen aspectes del procés. En tots els casos es corrobora la informacid
rebuda pels altres informants. Els técnics tenen experiéncia per haver assistit a
moltes eleccions de direccid i consideren que el sistema és adequat; ressalten
gue el que s’ha de buscar és la maxima complicitat del conjunt de professorat,
perque consideren que els enfrontaments son perjudicials per a les relacions en
el centres, perd també posen exemples de casos vistos en que si un claustre no
vol un director, el projecte es qualifica malament, i si el volen, encara que sigui
dolent és qualifica bé. Demanen que el primer pas per triar un bon director el

faci el Departament i després passi per I'aprovacié de la comunitat educativa

“En un cas que als pares no els va semblar gaire bé, realment el projecte
era horrible, estava mal presentat, era fluix... Jo crec que la directora no
estava capacitada per portar la direccié i, en canvi, tot es va tirar
endavant perque ningu va atrevir-se a dir que alld no era bo. Ha de ser
des del Departament d’Educacio i no la Comunitat Educativa que vetlli i
eviti aquestes situacions, en les quals s’accepta la direccié perqué ,o bé a
ningu li importa, perqué sap greu enfrontar-t’hi, o bé perqué no hi ha
ningu més.” (CAS 2-AL)

Valoren la formacié, perd prioritzen les habilitats personals per establir bones
relacions amb la comunitat educativa i amb les institucions. La regidora del Cas 4
resumeix el que ha estat una opinid reiterada respecte a si és necessaria o no la

formacié especifica pel carrec

“Ha de tenir habilitats i se li han de donar eines ,(qualsevol no pot manar)
de tracte de personal, de portar reunions, de mediar en conflictes... hi ha
gent que les té innates i es poden complementar en formacid, i donar

eines perqué es puguin formar en habilitats directives” (CAS 4-AL)

Els representants de I’Administracié local valoren en un alt grau la direccié dels
centres i ressalten habilitats personals molt en consonancia amb els altres
relators, tenen bones relacions amb la direccié dels centres i fan referéncia en
tots els casos al fet que saben delegar en els altres membres de I'equip directiu o
des coordinadors, amb qui tenen contacte si el tema ho requereix. Sense aquest
lideratge compartit veuen dificil que es pugi exercir una direccié eficag, sempre
destacant que la maxima responsabilitat la té la direccié i que estan poc

compensats socialment i economicament. Ressalten com desenvolupen les
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funcions directives i quines habilitats personals es posen de manifest. Es

destaquen les més significatives de cadascun dels casos:

Taula 104 - Coneixement de les funcions de la direccid pels téecnics locals

d’ensenyament

CARREC DESENVOLUPAMENT DE LES FUNCIONS
Es positiva, relativitza els problemes els converteix en una
. Regidor oportunitat, exerceix un bon lideratge entre els professors, es
ensenyament constata als Consells Escolars. Es una persona extremadament
ordenada, detallista, molt ben organitzada a I'hora d’exposar el
temes
Sempre m’ha semblat un gestor excel-lent, es una persona que
) Técnica domina molt i que té molta feina. Es un Institut molt gran, amb 80
d’ensenyament professors, és realment un macroinstitut i em sembla admirable
que pugui controlar tant.
; Técnica Molt bé, molt logiques les seves demandes, sempre son
d’ensenyament adequades. El que esperes és el que ha fet. Mai cap problema, ni
amb altres membres de I'equip. Ha sigut com el patro.
Regidora i Sobretot aquesta capacitat de lideratge, que té clars els objectius
4 Técnica i, en aquest cas, ha estat un gran impuls, amb projectes
d’ensenyament innovadors.
S’ha de dedicar molt a gestionar recursos per a tot; aqui és una
5 Técnica del lluita constant. S’ocupa de tot, no dramatitza i resol problemes
Consorci molt greus de les families. Es segur i arrossega I'equip , sap tractar
amb el pares i amb les AMPAS

Un aspecte molt valorat des de I"'administracié local és 'esperit positiu, de ser
constructius, ja que una visi6 negativa ,de reclamacié constant, resulta
perjudicial, no només per al centre, sind també per al municipi. Els demanen
complicitat, perque, en el cas de l'escola publica, només les tasques de
manteniment depenen de 'ajuntament, i tota la part docent correspon al centre
i al Departament. Aquesta frontera sempre és molt fina i no sempre esta clara,
en els casos que s’han estudiat les relacions, en aquest sentit, estan clares i

agraeixen el paper de la direccio.
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La sortida del carrec es compara amb I'exercici politic. Tots els informants
consideren que s’han de fer eleccions respectant els periodes establerts i que les
direccions que funcionen han de poder continuar. No troben adequats els canvis
sense arribar com a minim a dos periodes, si bé valoren positivament que la
normativa tingui establerts mecanismes per poder forcar el canvi quan es
considera oportu. La técnica del Cas 5 fa referéncia a com funciona la direccid en

els centres concertats

“No hauria de ser rotatiu, jo crec que 4 anys és molt poc. Com a minim
hauria de ser 8 anys. L’escola concertada manté la mateixa linea i es
valora molt a nivell de pares i d’imatge. L’escola concertada no canvia la
direccio” (CAS 5-AL)

Tots els técnics han viscut casos en els quals hi ha hagut un canvi de direccid, i
especificament en el Cas 1 i 3 de la recerca, en queé la direccié sortint va anar al
Consell Escolar i es va acomiadar. Han vist que el relleu s’efectuava
correctament, perd apunten que aquest no esta gens regulat, i que estaria bé
que es fes, perque algun equip pot sortir sense intencié d’ajudar i, al menys un
trimestre, s’hauria de treballar conjuntament. Consideren que tornar a les
classes hauria de ser la sortida logica professional, en tant que sén professors

que han exercit el carrec i, passat I'exercici, tornen a ocupar el seu lloc.
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13.5 Les families

Als centres educatius, les families participen en la gestié a través dels seus
representants al Consell Escolar i tenen representacidé en la comissio de seleccié
de candidats a la direccié. Tanmateix, posteriorment voten al CE I'eleccio i
cessament de la direccid. Les associacions de pares i mares tenen unes
atribucions especifiques i una de les persones que representa les families pot ser
membre de I’ AMPA. En ambdds casos sén aquestes families les que viuen de

més a prop el desenvolupament de la vida escolar.

En tots els casos, la direccié del centre ha convidat les families de les dues
instancies a formar part d’'un grup de discussid. La resposta ha estat desigual en
nombre de persones assistents, des d’ una sola mare en un centre fins a poder
configurar un grup de 8 pares i mares en un altre. Els pares i mares donen les
seves opinions molt contextualitzades, és a dir fent referéncia a la direccié del
centre on estan escolaritzats els seus fills. Es el grup que ha fet aportacions més
descriptives, més argumentades o s’ha deixat gairebé de banda la tematica
objecte de discussié per explicitar els problemes personals, o que, com a grup,

viuen a l'escola.
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S’organitza la informacié atenent al grau de coneixement que tenen del
desenvolupament de la direccié del centre i es recullen les preocupacions de les

families, relacionades o no amb la direccio, perd sempre amb el centre educatiu.

Taula 105 - Coneixement de la direccié per les families

ACCES AL CARREC FUNCIONS/ VALORACIO
Els dos candidats es van ’ . ;
. Es molt bona, perque creiem que li agrada la
1 presentar al CE i la Inspectora .
- . seva feina
va decidir qui seria per 1 any
5 S’assisteix a la renovacid i Procura complir el Projecte Educatiu. Es un bon
presentacio del projecte. director.
Es una bona directora,en tot no podem estar
3 Si, i va presentar el projecte. d’acord, hi ha hagut problemes amb els horaris,
pero ens atén sempre.
Se’ns va comunicar que el La seva feina és de lideratge, de motivacid,
4 director que teniem ho d’implicar a tothom, prioritza la tasca
deixava per proposta del pedagogica i la utilitzacié de les eines que té.
departament i que hi havia un Com els professors, que sap situar-los on han
nou ED. d’estar i motivar-los.
_ S’entrega a I'escola, li agrada, esta aqui moltes
Ningu es presentava; van ; .
. hores. Es molt facil parlar amb ell; en general, les
5 saber que venia d’un altre " .
families estan contentes perqué en qualsevol
centre. o ’
moment, si hi ha un problema, I'atén.
Ser una persona molt valida en tots els sentits,
o ) que s'implica molt en el PE,i en altres temes com
6 Han assistit a les renovacions. ) ) )
extraescolars, si pot ajudar, ajuda. Ser una
persona molt comprensiva.

En tots els casos, les families estan satisfetes amb la direccié del seu centre i
corroboren el perfil del director que han relatat els altres informants. Alguns
pares/mares apunten que en aquests moments dirigir un centre és complicat,
gue s’han d’atendre molt problemes. No en tots els casos destaquen que haurien
de tenir una formacié especifica, especialista en temes de gestid, pero ignoren si
té la formacié adequadai si els la dona el Departament, sobretot ho ressalten en

les direccions d’instituts, perqué opinen que tenen sota la seva responsabilitat
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un nombre molt important de professors. Es destaca, com en tots els casos,

I’"horari de la direccid, que és perllonga més enlla de I’horari escolar.

Es recull una mostra del que s’ha considerat en general, parlant de si la

compensacié que reben és adequada
“-La compensacio economica és molt minsa, si comparem amb 'empresa”
-“Hi ha molta diferéncia de dedicacio respecte d’un professor”

-“Deu dependre d’instituts, pero en el cas del nostre, hi dedica la vida i

hauria d’haver-hi una compensacio d’acord amb la dedicacid..”

-“Hi dediquen molt de temps; ho veiem en el cas del nostre equip

directiu.”

A I’hora de parlar de les dificultats en I’exercici, I'exposicié deriva cap a la manca
de competéncies que té la direccio per resoldre problemes amb el professorat, i
el tema es centra en I'explicitacié de problemes personals o d’altres families,
gue es lamenten de la manca de competéncies de la direccid per treure del
centre al professorat que no exerceix la seva responsabilitat, bé per
incompliment d’horari, bé per manca d’atencié a I'alumnat. En tots els casos,
relaten que la direccid els escolta, pero que no pot fer-hi res i que aixi els ho
explicita. Les preocupacions de les families estan molt relacionades amb la
situacié del centre: en contextos dificils, amb families en el limit de la
marginacio, és sobre aquest aspecte; en d’altres centres es parla més de
preocupacions pedagogiques, de tenir bon professorat; en d’altres, de les
deficiencies d’instal-lacions. Es ressalten les que han resultat prioritaries en cada

cas:
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Taula 106 - Inquietuds de les families

PREOCUPACIONS/INQUIETUTS

La direccio ha de tenir poder, per poder destriar el professorat bo del
deficient. La direccié ha de marcar les pautes d’actuacio del
professorat segons el projecte educatiu i ha de tenir competéncies per
poder treure’ls.

La direccio, davant d’ un conflicte amb el professorat, ha de tenir
competencies per aportar solucions: poder demanar professorat amb
un determinat perfil segons les necessitats del projecte, poder

2 . .
contractar a qui es necessita.

L’autonomia de centre esta condicionada per la llei de la funcid publica.

Manca de competéncies dels pares.

Es un problema historic el desencontre entre professorat i pares per
I"horari de I'alumnat.
Manca de competéncies de la direccio per acomiadar al professorat

inepte. No es troba bé que la direccid no pugui fer-hi res

Viuen un moment molt satisfactori, amb la concessié d’'un important
premi i ressalten la gran millora de I’ institut en tots els ambits, pero
recorden que amb I'administracié d’ensenyament que ara els déna
suport, pero abans hi han tingut molt problemes per demandes en

deficiencies de les instal-lacions, que no han estat ateses.

Es valora el paper del regidor d’ensenyament perqué assisteixen al
consell, i perqué, en relacid a les mancances, sempre hi ha hagut
voluntat per assumir i resoldre els problemes. Assumeixen funcions

que estan molt per sobre del que els pertoca com a ajuntament.

Falta de molts recursos en necessitats primaries, com d’alimentacio,
higiene, que no s’atenen. Perdua d’ajudes socials com beques de
menjador, de llibres; sense solucionar problemes d’instal:-lacions i

reduccio de les hores de neteja.

Falta de recursos per atendre I'al-luvié migratori, amb risc de

marginacio que accentua les diferéncies.

Les families, si la direccié del centre duu molt de temps en el carrec (CAS 2i 6),
no veuen inconvenient en la durada perllongada de I'exercici; si acaba de canviar

(CAS 1i 3), pensen que els canvis sdn renovacio i que poden donar-se aspectes
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nous que puguin ser motiu de noves propostes. Es destaca una opinié d’'una
mare que creu que de vegades es perd un bon mestre perqué accedeix a la
direccio i potser fora millor que exercissin la direccio el professors que no sén

bons, tot relacionant la feina de direccié amb una tasca administrativa

“A vegades també perds algun bon professor; en el cas de la nostra
directora, és molt bona professora d’anglés. Igual fora millor una persona
que fos un coco per portar numeros, perqué a la fi no deixa de ser una
oficina, son papers i coses d’aquestes. Hi ha mestres que no els agrada fer
classe, doncs fiqueu-vos al despatx.... A vegades perds un bon

professional per tenir un director” (CAS 1-FA)

“Jo no estic d’acord que es canvii, no ho veig, que hagi de ser 12 anys com
a maxim, perqué malbaratar una persona preparada... Pero perpetuar-

te... Cal limitar-la , pero si funciona no cal canviar...” (CAS 4-FA)

En els casos en que les families han assistit al canvi de direccid, n’ han estat
informats i han vist bona relacié entre la direccié sortint i entrant. No entren a
valorar com sén les relacions amb el claustre, sempre opinen que deuen ser
bones o que és normal que amb tants professors hi pugui haver-hi algunes
diferéncies de criteri. Destaquen que tenen accés a parlar amb tothom i que,
com a membres de I" AMPA o del Consell Escolar, hi ha temes que tracten amb

d’altres membres de I’ equip directiu.

Respecte a qué ha de fer un director quan finalitza I'exercici, les families pensen
gue ha de tornar a les classes, si ja no vol continuar exercint la direccid, com

expressa una mare

“Un director ha de ser mestre amb formacio per ser director, pero que
pugui tornar a ser mestre, que no siguin coses excloents. Ha d’agafar la
direccio perqué és un mestre de veritat. Que s’informi per ser director

durant un periode de la seva vida, pero que pugui tornar a ser mestre”
(CAS 2- FA)

Cal tenir present, pero, que les families el que valoren per damunt de tot és
tenir bon professorat, i demanen que la direccié pugui gestionar aquest tema

amb autonomia.
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13.6 El professorat

La metodologia utilitzada busca la triangulacié de fonts i d’instruments. En
aquest cas, per recollir la informacid del professorat, s’utilitza el qliestionari, que
permet I'acostament a un major nombre de persones. Els items es construeixen

en funcié dels objectius de la recerca, atenent a dos ambits.

a) El grau de coneixement que té el professorat del desenvolupament

professional del director/a del seu centre i la corresponent valoracié .

b) L'opinid del professorat respecte a les condicions de I'exercici directiu en

relacié a la normativa i la practica

Ambdds ambits recullen I'accés a la direccio, el desenvolupament de la funcid
directiva i el final de I'exercici directiu amb les categories corresponents. L’estudi
de les dades esta determinat per un proposit de tipus descriptiu, derivat de I’
opcié metodologica de la recerca. L'explotacid estadistica s'utilitza per esbrinar
les mesures de posicid (mitjana, mediana i moda), les mesures de dispersio
(desviacié estandard), la freqliencia i percentatge. Es realitza la comparacié de

variables per a aprofundir en I'analisi.

Es considera pertinent mostrar les dades, bé globalment, referides a tot el
professorat enquestat, sense diferenciar la pertinenca a centres de tipologia
diferent, o bé les dades separades en funcié del tipus de centre en que
s’exerceix la docéncia, si és que donen diferéncies significatives. S’estructura la

informacié en els segiients apartats.
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a) Dades del general del professorat enquestat i incidéncies

b) Dades personals i professionals de les persones que conformen la
mostra estudiada: edat, sexe, anys de docéncia, anys d’antiguitat

al centre, formacio etc...
c) Coneixement ivaloracid de la direccié del centre
d) Valoracid de la funcié directiva

e) Interés per exercir la direccidé i caracteristiques que presenten

aquests professors/es
a) Dades general del professorat enquestat i incidéncies

S’ha recollit informacié de 181 professors/es d'entre els centres d’Educacié
Infantil- Primaria i dels centres de Secundaria, en la taula seglient es mostren els

percentatges de professorat enquestat corresponent a cada cas:

Taula 107 - Professorat enquestat

INSTITUTS DE SECUNDARIA

ESCOLES INFANTIL PRIMARIA

Cas1

Cas 3

Cas5

Total

Cas 2

Cas 4

Cas 6

Total

Professorat 30 30 20 80 80 55 55 192
100% | 61,2% 60% 30,03%  53,6%
Enquestats | 100% 100% 100%
(80) (49) (33) (19) (101)

El professorat de les EIP ha respost en la seva totalitat I'enquesta, ha constituit
una mostra captiva per tant que s'han aprofitat les reunions de claustre per
passar-la a tot el professorat que hi era present, ningu es va oposar a contestar-
la. El professorat dels centres de Secundaria ha contestat el qlestionari en una
mica més de la meitat, i a més es constata la disminucié del percentatge de
participacié del professorat del Cas 6 per incidencies ja explicades en el capitol
XIl. La disminucié del tant per cent de professorat de secundaria que respon
I’enquesta, respecte al total del professorat del centre, podria ser conseqiiéncia
de l'organitzacié dels centres, en tant que hi ha diferéncia entre les jornades
laborals i horaries, la qual cosa comporta que no tothom és al centre els
mateixos dies de la setmana i |‘assistencia a les reunions d’equips docents
compten amb absencia d’algun professorat, sobre tot del professorat de moduls

professionals amb jornades més diverses; mentre que a les escoles d’infantil i
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primaria és relativament facil que el professorat coincideixi en el mateix dia, i les

convocatories de tot el claustre hi son més habituals.

b) Dades personals i professionals del professorat. Caracteritzacio dels
informants

Del total de professorat que ha respost el gliestionari un 29% sén homes i un
69% dones. Aquest percentatge és diferent si es tracten les dades per centres.
En els centres d’Educacié Infantil i Primaria hi ha majoria de dones i en els
Instituts d’Educacié de Secundaria les professores sén gairebé properes a la
mitjana. Aquestes dades son lleugerament diferents a les dades estadistiques
editades pel Departament d’Ensenyament corresponents al curs 2010-2011 on
s’assenyala que en Educacio Infantil i Primaria les professores sén un 87.3% i en
Educacié Secundaria un 58.2%. Si que es corroboren les diferéncies entre els

centres.

La mitjana d’edat de les persones enquestades gira al voltant dels 42 anys, amb
una desviacié tipica de 9.6. per tant no s’acumulen les edats sind que estan molt

proporcionada entre els franges d’edat.

Edat del professorat enquestat

18,0 1

160

14,0 47

12,0 +

10,0 -

8,0 : B Percentatge
6,0

40 +

2,0

0,0

||
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<25 25 29 30- 34 35- 39 40-44 45 49 50- 54 55- 60

Figura 47 - Edat del professorat enquestat per intervals

La proporcié d’edats és molt equilibrada entre els intervals de 25 i 60 anys, el
percentatge per cada interval és molt similar, essent el menor nombre de
persones les que tenen menys de 25 i les més grans de 60. Distribucid que

permet deixar constancia de que les respostes del gliestionari és de persones de
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totes les edats, i a més que I'entrada a I’ensenyament public no es realitza amb
els estudis recent finalitzats, tanmateix la majoria de professorat dels centres ha
demanat la jubilacié anticipada, ofertada pel departament d’ensenyament als

majors de 60 anys amb 30 anys d’exercici professional.

S’estableixen diferencies entre centres, tal com s'observa en el segiient grafic. El
professorat d' EIP en els darrers anys s'ha incorporat abans a la docéncia perqué
els estudis de diplomatura eren més curts i, a més, les disposicions del
departament d'ampliar en una sisena hora I'horari de I'alumnat va permetre I'

ingrés als centres d'un bon nombre de titulats recents.

1254

i0 8-
Mitjana= 40,73

Desviacio tipica= 10
M= 80

Fregléncia

i
Edat

Figura 48 - Edat del professorat enquestat EIP

En els Instituts de Secundaria la mitjana d'edat augmenta i el professorat té com
minim 28 anys. Les franges amb més professorat sén a partir del 36 anys. Els
estudis que donen accés a la docéencia en Secundaria sén més llargs, amb
I'exigéncia per ingressar en centres publics d’ haver cursat el Master de

Secundaria.
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Figura 49 - Edat del professorat enquestat IES

Els anys de docéncia que porta en exercici el professorat enquestat és de gairebé
16 anys; és molt poca la diferéncia entre centres, una mica més alta en EIP que
és de 16 anys i en els IES de 15 anys, perd la mitjana d’antiguitat en el centre

baixa molt com s’observa en la seglient taula:

Taula 108 - Anys docéncia i antiguitat dels enquestats a tots els centres

Anys de docéncia N =181

Anys antiguitat al centre N=181

Mitjana 15,66 Mitjana 7,30

Mediana 13,00 Mediana 4,00
Moda 6 Moda 1

Desv. tipica. 10,271 Desv. tipica. 8,34

Si es comparen les dades de docéncia i antiguitat, s’observa com baixa la mitjana
d’antiguitat al centre i també disminueix la desviacié tipica. La freqiéncia
absoluta major és 1 any, quan respecte a I'exercici docent és de 6 anys. Aixo ,
indica que, tot i I'experiéncia en I'exercici de la docéncia, han estat en centres

diferents, conseqiiéncia de la normativa d'accés per a interins i substituts que
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comporta el canvi de centre tot sovint. Tant la distribucié dels anys de docencia
com els d’antiguitat sén poc gaussians, les xifres es decanten a les de menor
freqUiéncia. Les dades entre centres repeteixen la mateixa situacid, si bé la
mitjana d’antiguitat al centre és més baixa en els IES al voltant de sis anys que la
dels EIP propera als nou anys d'exercici. EI nombre de professorat que duu
menys de 5 anys al centre és d'un 63.4% als IES i d’un 58.8% als EIP. La
inestabilitat del professorat és molt elevada tant als centres de Infantil - Primaria

com als de Secundaria.(Annex 3.6)

El nivell d’estudis del enquestats es correspon amb la titulacié requerida per
impartir la docéncia, diplomatura per les escoles i llicenciatura pels instituts, poc
professorat té titulacidé superior a la requerida o estudis de tercer cicle. En la
seglient taula es mostren en percentatge els professors que tenen estudis de

grau superior o inferior a la requerida per a la docencia que imparteixen.

Taula 109 - Estudis no preceptius dels enquestats per tipus de centre

Diplomatura Llicenciatura Master Doctorat

Professorat EIP

7,5% 7,5% 0
(80)

Professorat IES

17,8% 20,8% 3%
(101)

La formacié continua del professorat enquestat és superior en els centres de
Secundaria, perd en ambdds tipus de centres hi ha molt poques persones que no

realitzin cursos amb assiduitat.
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Figura 50 - Formacié continua dels enquestats

Al professorat enquestat se’ls ha demanat si havien ocupat carrecs de gestié (
direccio, cap d’estudis o secretaria) o bé carrecs de coordinacié pedagogica
(d’etapa, cicle, nivell o departament). Un 48.8% en les EIP i un 60% als IES han
participat en la gestié del centre; la participacidé en carrecs pedagogics és més
alta i més estable; tot i aixi les persones ocupen el carrec entre 1i 3 anys. La
permanencia en I'Equip Directiu dels enquestats és molt baixa, sobretot en el
carrec de direccié, la majoria possiblement eren exercicis de nomenament;
només dues persones han ocupat el carrec directiu amb consolidacié (7 anys). Es
més frequient la participacio del professorat com a Cap d’Estudis i Secretari/a, tot
i aixi amb també amb poca permanéncia en el carrec. S'observen poques

diferéncies entre el centres d’ EFP i els centres d’ IES (Annex 3.6).

La participacié en carrecs tant de gestié com pedagogics, és més alta en les
dones que en els homes, tal com s’observa en els segiient grafic, perd només si
es considera al professorat sense diferenciar el tipus de centre, perqué si que el
nombre d'homes i dones es diferéncia depenent de si sén escoles d'Infantil -
Primaria o Instituts de Secundaria i es correspon amb la distribucié d'homes i

dones.
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Figura 51 - Sexe i carrec global

Si observen la taula 110 en el centres de Secundaria hi ha més paritat entre
homes i dones i en Primaria amb pocs homes en exercici no s'acaparen els
carrecs, tema que ha canviat en el decurs dels anys, per experiéncia personal en
I’exercici directiu eren poques les dones que accedien a la direccid. Eren els

homes els que eren directors en una escola de dones.

Taula 110 - Tipus de centre, sexe i carrec EIP

Professorat amb Carrecs Genere

Valors absoluts

Primaria 39 (80)

Secundaria 61 (101)

Addicionalment es realitzen analisis complementaris entre genere i carrecs
directius en els centres d' infantil — Primaria i es veu que cap home ha ocupat el
carrec de director, cap d'estudis ni secretari. També s’estableix la possible relacid
entre genere i carrecs de coordinacid, també sdn les dones les que desenvolupen

la tasca.
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Taula 111 - Contingéncia génere * coordinacio EIP

Coordinacio

Geénere

Home 2 4 6

Dona 30 44 74

Total 32 48 80

En els centres de Secundaria és manté la paritat de genere, tant en els carrecs
de gesti6 com en els carrecs pedagogics, sense que s'observin diferéncies
significatives un cop realitzades les comparacions entre les dues variables.
(Annex 3.6).

Les caracteristiques més significatives respecte a les dades personals i

professional sén:

¢) Coneixement i valoracio de la direccié del centre

El professorat ha respos sobre el grau de coneixement que té del director/a que
exerceix la direccido del centre, ho fa responen a les dimensions i categories
establertes. Per a cada dimensié es van fer preguntes amb referencia a la
direccid i gairebé un 40.9% desconeix quina ha estat la via d’accés de la direccid;
per determinar si és conseqiencia de ser professorat de recent incorporacio al
centre, es creuen la variable d'antiguitat al centre i el coneixement del tipus

d'accés del director/a. Un 34.8% és correspon amb el professorat que duu
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menys de 4 anys, tant en els centres d’ Infantil -Primaria com en els de

Secundaria. El professorat tal com s’ha explicat, canvia molt de centre i per tant
és probablement |'explicacid a que es doni un percentatge de professorat que
desconeix les categories d'aquesta dimensio, tal com s’observa amb detall en la

seglients taules:

Taula 112 - Coneixement del tipus d'accés

ACCES DE LA DIRECCIO PERCENTATGE %
Proposada per la inspeccié per manca de candidats 12,7
Iniciativa propia i seleccié de la comissio 40,3
Impulsada pel claustre 6,1
Ho desconec 40,9
Total 100,0

Taula 113 - Coneixement de la formacié

FORMACIO DE LA DIRECCIO PERCENTATGE %

Formacio especifica en organitzacio i gestio escolar 8,8
Cap formacié especifica en organitzacid i gestio escolar 4,4
Va adquirir la formacio després que va ocupar el carrec 11,0

Ho desconec 64,6
NC 11,0
Total 100,0

Taula 114 - Coneixement de |'experiéncia en gestié

Era membre d 'ED 27,6
Carrecs pedagogics 4,4
Ho desconec 40,3
NC 27,6

Total 100,0

La majoria del professorat enquestat manifesta que la direccié del seu centre ha
accedit al carrec de forma preceptiva, per seleccié de la comissié amb iniciativa
propia, tal com s'ha descrit en cadascun dels casos. El percentatge de professorat
(12.7%) que relata que ha estat per nomenament per manca de candidats o per

provenir d' un altre centre es correspon també amb el que hem analitzat en el
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cas narrats (veure capitol Xll). No és conegut pel professorat enquestat si la
direccio té o no formacié especifica per a I'exercici. En tots els casos la direccid
havia ocupat carrecs, pero hi ha només un 31% del professorat que manifesta

tenir-ne coneixement.

La motivacié que ha impulsat a la direccié a presentar-se, tot i que hi ha un 35%
gue la desconeix, per a la majoria de professorat les direccions accedeixen al
carrec per millorar el funcionament del centre i afavorir I'éxit educatiu i
academic de tot I'alumnat en un 35%, percepcid valuosa, ja que es correspon

amb les exigéncies normatives i també amb els informes internacionals.

Motivacio de la direccid a ljaccés al carrec.

Taula 115 - Motivacio de la direccié a I’accés al carrec

MOTIVACIO A L’ACCES AL CARREC PERCENTATGE %

Millorar el funcionament del centre i afavorir I’éxit 354
educatiu i académic de tot I'alumnat ’
Satisfaccio personal 5,0
Aconseguir una bona comunicacio entre tots els 61

membres de la comunitat educativa ’

Tenir habilitats personals per liderar 6,6

Ho desconec 35,9

NC 11,0

Total 100,0

En I'exercici de la funcid directiva s’ha preguntat al professorat a que dedica el
major temps el director del centre, la majoria manifesta que la direccié dedica el
temps a l'‘organitzacié i funcionament, el lideratge de projectes pedagogics i
relacions amb la comunitat educativa, i és poc el professorat el que manifesta
com a funcions directives principals I'acompliment de documentacié i la
representacio del centre, funcions més burocratiques i de menys importancia per
a la millora de la qualitat educativa. Es important destacar aquesta percepcié del
professorat per significar que la direccid del centre fa no només funcions
d’administracid sind que es valora I'exercici més de gestidé del centre i dirigit cap

a la millora de I'aprenentatge.
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Funcions de la direccioé

M Representacio

M Direccio pedagogica i
lideratge de projectes

M Relacié amb la comunitat
escolar

M Organitzacid i funcionament

m Cap de personal

Acompliment de
documentacié

NC

Figura 52 - Funcions de la direccio

El professorat dels centre manifesta en un 63% que la direccié exerceix un
lideratge distribuit en més o menys grau d’autonomia de I'organitzacié
pedagogica del centre perd que en tot cas, significa la percepcidé que es té de que
la direccié potencia la participacidé de responsables de gestié pedagogica; per a
un 26%, del professorat la direccid del centre és la que controla totes les
activitats i decisions, en aquesta recerca significa que en algun centre s’exerceix
una direccid més controladora, si bé cada vegada més la direccié6 comparteix
amb I'equip directiu i els caps de cicle, departaments o projectes el lideratge de
I’escola, aixi s’"ha manifestat en la majoria dels casos estudiats tal com es detalla

en la taula segiient:
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Taula 116 - Lideratge de la direccid

LIDERATGE DE LA DIRECCIO PERCENTATGE %

La direccié controla el funcionament de totes les

activitats del centre, i es situa en el centre de totes les 26,0
decisions
Hi ha una direccio participativa que permet I’existéncia 33 7
de responsables de projectes amb autonomia !
Estructures (departament, equips de cicle, comissions,
etc.) tenen autonomia per prendre les seves propies 10,5

decisions

Des de la direccio es potencia la formacio de grups,
comissions i comunitats vinculades a projectes i que 18,8
permeten la autonomia

NC 11,0

Total 100,0

Com es pot observar en la figura 53 la resposta a aquesta pregunta mostra que
una majoria perceben al director/a com una persona amable i que gaudeix en el
desenvolupament de la seva feina, altra dada que posa de manifest I'esfor¢ que
realitza la direccié per desenvolupar competéncies interpersonals, i que fan
referéncia a la capacitat que té la persona per saber expressar els propis
sentiments i emocions de la manera més positiva per facilitar la col-laboracid, es
posen en joc habilitats personals individuals i socials a les que els directors/es
gue han participat en la recerca han valorat com una competéncia necessari per

exercir el lideratge en el centre.
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Habilitats personals de la direccid

B Es mostra afable i satisfet/a
amb la feina

M Esta sovint angoixat/da i
saturat/da de feina

B Sovint és mostra de mal
humor i sense interes per la
feina

Fa rutinariament les funcions
que li pertoquen

No Contesta

Figura 53 - Habilitats personals de la direccié

El final de I’exercici de la direccié al centre és un moment important, en qué s’ha
de fer el traspas d’informacié, i seria desitjable un periode de temps de
col-laboracié per fer un relleu de qualitat. Es una etapa del desenvolupament
professional de la direccié no regulada normativament, que es realitza depenent
de la bona voluntat de les persones implicades. El fet que més de la meitat del
professorat manifesti que no s’ha efectuat el relleu des que esta al centre, esta
relacionat amb ser professorat amb poca antiguitat. També és baix el
percentatge (8,8%) de professorat que si que era present en el moment del
canvi de direccié i manifesta una conducta poc apropiada per fer el traspas de
funcions, manifesten que no els van veure compartir informacié. Certament es

va produir en un cas (Cas 5).
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Taula 117 - Qualitat del relleu

QUALITAT DEL RELLEU PERCENTATGE %

El professorat que si que ha estat present al centre (48%) al produir-se el canvi
de direccié consideren, tant en els centres d’ EIP com en els IES, que en gran part

s’ha aprofitat I'aportacié institucional de la direccié sortint (Annex 3.6).
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d) Valoracié de la funcio directiva

El professorat manifesta la seva percepcid sobres les categories que s’han
considerat destacables per a cadascuna de les etapes de desenvolupament

professional de la direccid.

L'accés al carrec comporta controversia entre els diversos informants de la
recerca, sobretot en un sector: els inspectors i els directors més veterans que no
estan d’acord amb la normativa d’accés per considerar-la poc técnica. Les dades
que veiem en la figura 54 mostren com una gran majoria del professorat de tots
tipus de centres esta d’acord amb la normativa i més alt el percentatge (67%) en
el centres de Secundaria, I'explicacié podria ser conseqliencia del pes que el
professorat té en la comissié de seleccid; el seu vot seu és bastant determinant,
segons manifesten des de diferents sectors de la comunitat educativa, expliciten
aquests que és dificil que una candidatura de direccid es faci efectiva amb el

claustre en contra, per tant, és logic que estiguin a favor de la normativa.

Acord amb la normativa

W Totalment d’acord
B D’acord parcialment
M Totalment en desacord

No contesta

Figura 54 - Acord amb la normativa

Respecte a la durada del carrec, el professorat és decanta en un 48% perqué el
carrec no estigui subjecte a periodes temporals siné que romangui en exercici
mentre I'avaluacié de la tasca realitzada sigui positiva; 'altre percentatge del
professorat es distribueix entre periodes de 4 anys o 8. L'opcié d'esgotar el
maxim permes per la legislacié vigent és la minima: només per a un 7% del
professorat s'hauria d'arribar fins al 12 anys d'exercici. No s'han establert

diferencies significatives entre el professorat dels dos tipus de centres.
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Taula 118 - Durada del carrec de direccid

DURADA DEL CARREC PERCENTATGE %

Rotatiu per un periode 4 anys maxim 23,2
Ha de durar dos periodes 8 anys maxim 21,5
Ha de durar entre 8-12 anys maxim 7,2
Mentre I’avaluacioé de I’e).«?rcici del director/a sigui 481
positiva
Total 100,0

Més de la meitat considera que la direccié ha de ser professional (52.5%), amb
formacié especifica per al carrec, perd no un cos diferent del docent, si afegim el
12,7 que si que estaria d'acord que fos un cos diferent sumen en percentatge
acumulat, fins a un 65,2% significa que un bon percentatge del professorat cada
vegada valora més tenir direccions ben preparades i es un albir d'un canvi en la
cultura del professorat partidari durant molt anys de fer de la direccié un carrec

rotatiu entre el professorat.

Direccio professional

0
1% M La direcci6 ha de ser
professional i ha de ser una
professid diferent a la docent

M La direccié no ha de ser
professional, algun
professor/a I'ha d'assumir

M La direccio ha de ser
professional amb formacié
especifica per al carrec pero
no un cos diferent

La direccid és més practic
que sigui proposada per
['administracid

Figura 55 - Direcci6 professional

Es interessant en aquest punt establir la relacié entre les dues variables, la
durada del carrec i l'exercici professional, si s'entén que una de les

caracteristiques de la direccié professional és la continuitat en |'exercici, es a dir
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com un grau superior en el desenvolupament de la carrera docent, al que no es
fa el retorn un cop arribat. El professorat que es decanta perque sigui una funcio
més de les docents és gairebé un 34%, i aquesta opcid es veu en totes les
possibilitats de durada del carrec des un sol periode fins qui considera que ha de
durar mentre I'avaluacid sigui positiva. Entre el 64% del professorat, que es
manifesta partidari de la direccié professional, pero sense que sigui un cos
diferent al docent, s’és partidari d'una duracié sense periodes, només

condicionada al fet que I'avaluacid sigui positiva.

Encara que la normativa estableix els periodes renovables fins a un limit de 3, en
la practica es potencia des de I'administracié educativa, la continuitat del carrec,

si hi ha avaluacid positiva,

50-

Direccid
40 professional

La direccio ha de ser

[ professional i ha de ser
una professio diferenta a
la docent
La direccid no ha de ser

W professional, algun
professorfa a dassumil
La direccio ha de ser

O professional amb formacio
especifica per of carmec
pera no un cos diferent
La direccio és més practic
qQuUEe Sigui Proposada per
'administracio

Percentatge
g

20+

[ B
Rotatiu pér un Ha de durar dos  Ha de durar erfre  Mendré Navaluacio
periode 4 anys periodes B anys  B-12 anys maxim  de Fexercici del

manim maxim directorfa sigui
postiva

Durada del earrec

Figura 56 - Durada del carrec- direccié professional

La compensacié economica és el complement salarial que percep la direccid i es
consolida en el salari en finalitzar I'exercici, sempre que sigui avaluat
positivament. El professorat de les Escoles d'Infantil Primaria manifesta en un
60% que no esta ben compensat, contra 30% que ho consideren correcte; el
professorat de Secundaria es distribueix en percentatges similars, tal com es

detalla en la taula seglent:
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Taula 119 - Compensacié per I'exercici direccid

ESCOLES INFANTIL-PRIMARIA PERCENTATGE %

Forga recompensat economicament i

professionalment 75
Correctament recompensat 30,0

Molt poc compensat 61,3

No hauria de tenir cap compensacio especial 1,3
Total 100,0

ESCOLES SECUNDARIA PERCENTATGE %

Forga recompensat economicament i

professionalment 7>
Correctament recompensat 30,0

Molt poc compensat 61,3

No hauria de tenir cap compensacio especial 1,3
Total 100,0

Una categoria que es motiu de preocupacid i de vegades d'angoixa pels
directors/es, és com resoldre la continuitat de la vida professional quan es
deixa d'exercir la direccid. Suposa tot sovint un moment dificil per a la persona
gue s’hi troba, que es mou entre la dicotomia de marxar del centre o seguir en la
mateixa escola on ha exercit la direccio. Un 30% del professorat de les EIP
considera que hauria de retornar a les aules, mentre que aquesta opcid és
assenyalada en els IES per un 23%. Els directors/directores, en finalitzar |'exercici
demanen poder triar amb prioritat en el concurs de trasllat de funcionaris, allo
gue més els pugui facilitar la reincorporacid, i aixi ho veu també majoritariament

el professorat en les EIP un 56% i en els IES un 63% (Annex 3.6 ).
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e) Interés per exercir la direccidé i caracteristiques que presenten

La justificacié d'aquest apartat en el qliestionari ve determinada per I'escassetat
de candidats/es que opten a la direccio, fet que ha dificultat tenir en els centre
persones que desitgen dirigir i en ocasions pot portar a propostes de
nomenament. Analitzar quines caracteristiques presenten les persones que
manifesten voler accedir a la direccid6 pot permetre determinar algunes
condicions per fer de la direccié una opcid professional atractiva i/o per dirigir la
formacié cap aquest sector interessat. Es realitzen creuaments possibles entre

variables i s'expliquen aquelles que han resultat significatives.
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Del professorat d'Infantil - Primaria un 6% (5 professors/es de 80 i corresponents
a 3 centres en valors absoluts) i un 3% de Secundaria (3 professors/es de 101 i
corresponents a tres centres) manifesten tenir interés en exercir la direccid. Es
podria considerar una quantitat molt minsa, perd si és considera que a cada
centre es té un professor/a disposat a assumir la direccio, és una dada que, si bé
no es generalitzable per les caracteristiques de la recerca, pot mostrar una nova
tendéncia, diferent de la de tenir un 40% de centres sense candidatura i que han
de ser proposats per nomenaments amb poca consolidacié en el carrec i

sobretot amb una opcid professional no desitjada.

La primera relacié s'ha establert entre I'edat que tenen les persones i I' interés.

Observem la grafica:

Edat i interes direccio

25

20

B No tinc cap interés en

15 .
presentar-me per exersir la
direccio

10 tinc interés en presentar-me
per exersir la direccié

5
o LI i

<25 25-29 30-34 35-39 40-44 45-49 50-54 55-60 9

Figura 57 - Edat i interés direccid

Pel que fa a I'edat, tot i no poder considerar-la determinant, si que hi ha tres
franges on el nombre de candidats és 2 interessats en comptes d'l1, logicament i
sortosament ni persones incorporades recentment al sistema educatiu o a punt
de sortir hi tenen interes. Es professorat que en els primers anys d'exercici, al
consolidar-lo o bé amb ja una certa maduresa estaria disposat a exercir el carrec.
No s'ha observat cap relacié entre els anys d'experiéncia docent i I'antiguitat al
centre, el coeficient de contingéncia és d' 0,50. La franja es distribueix entre els

dos anys i els 30 amb franges sense opcid. Respecte al genere de les 8 persones
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amb interes, de 181 un 7,5% d'homes i un 3,1% de dones és la proporcié que es
manifesta amb interés per ocupar el carrec. Contrasta amb el professorat

enqguestat, entre els quals la majoria eren dones.

El sector del professorat enquestat que poden ser possibles candidats a la
direccid, ja estan exercint carrecs de gestido o pedagogics com s’observa en la

seglient taula:

Taula 120 - Interés direccid - exercici de carrec en valors absoluts

CARRECS QUE EXERCEIXEN O HAN EXERCIT

Cap d'Estudis 1
Secretari/a 1
Coordinacié 4

Cap de Departament 2

La professionalitzacié o no de la funcié directiva és una variable que no presenta
cap relacié amb altres variable com I'edat, I'antiguitat al centre o la durada del
carrec. Més de la meitat del professorat opina que ha de ser professional pero
no ha de constituir un cos diferent del docent, pot albirar un canvi de cultura en
els centres, la resposta que la direccid sigui rotativa és potser la que es podia

esperar com majoritaria entre el professorat.
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Taula 121 - Direccié professional/no professional

DIRECCIO PROFESSIONAL/NO PROFESSIONAL PERCENTATGE %

La direccié ha de ser professional i ha de ser una 127
professio diferent a la docent ’

La direccid no ha de ser professional, algun 337
professor/a I'ha d'assumir ’

La direccid ha de ser professional amb formacié 52
especifica per al carrec pero no un cos diferent ’
La direccidé és més practic que sigui proposada per 11

I'administracio ’
Total 100,0

Es compara el grau de coneixement que tenien sobre la direccié del propi
centre, i cap de les persones amb interes per exercir la direccié opten per I'opcid
de l'item “ ho desconec”. Saben totes les caracteristiques relatives a la direccid
del seu centre: com ha accedit al carrec, quina formacid té i I'experiéncia anterior
en carrecs de gestid6 o pedagogics, és potser una caracteristica el tenir

estabilitat en el centre per plantejar-se ser director/a (Annex 3.6).

El professorat interessat a ser director/a no manifesta una opinié uniforme
respecte a l'acord o desacord amb la normativa d'accés, la compensacié salarial
per |'exercici, ni respecte als limits temporals en que s' ha d'exercir el carrec. Les
propostes abasteixen totes les possibilitats amb proporcions similars a les que

manifesta el professorat que no voldria ocupar el carrec.

En sintesi, el glestionari del professorat ha permés acomplir amb dos dels
objectius de la recerca: contrastar I'opinié del professorat amb la de la direccio
del centre, també amb la resta d'informants, i alhora descriure les
caracteristiques dels docents i les seves opinions, tant respecte a la valoracié de
la direccid del seu centre com respecte a la funcié directiva en general, valorant
aspectes de la normativa i dels models de direccié descrits tant per la literatura

especialitzada com pels informes professionals i internacionals.
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“Las personas pasan, las instituciones permanecen

como si estas ultimas no fueran, desde la Iglesia hasta el
Atlético de Bilbao, obra e intervencién de las personas, y
en realidad no estuvieran al servicio de ellas, sino al
revés. Lo cierto es que a lo largo de demasiados anos se
ha logrado hacer creer eso a la gente..... Y sin embargo
me siento seguro y tranquilo en la compaiiia de los que
carecen de toda lealtad “superior”, de quienes nunca
anteponen ninguna abstraccion al aprecio por sus

allegados...”

(Marias, 2009)
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CAPITOL XIV - CONCLUSIONS

En aquest capitol es presenten les conclusions que destaquen els aspectes més
rellevants del marc tedric i de lI'estudi de camp, i que han de permetre

corroborar si ha estat assolits els objectius de |a recerca.

Ha estat objectiu d’aquesta tesi parar la mirada en els directors i directores en
exercici, per poder comprendre com es desenvolupen professionalment en el
seu entorn habitual: I'escola o I’ institut, dirigint amb ells i amb la resta de
membres de la comunitat educativa. S’ha acceptat la necessitat de
contextualitzar, de lligar les organitzacions educatives al seu context com un
referent obligat i que adquireix més importancia en la mesura que es poténcia

I’autonomia institucional.

L'estudi de casos de tipus multiple ha permés I'acostament a sis realitats
diferents i és en la narracié de cadascun dels casos on s’aboca I'objectiu general
de la recerca, en tant que l'acostament a la relitat ha permés “comprendre el
desenvolupament professional de la direccio en els centres docents publics per a
poder analitzar la practica directiva “ si bé també inclou 'objectiu general “a fi
de potenciar accions encaminades a enfortir, aprofitar i atraure directors /es que
millorin I’exercici directiu, I’'organitzacio i el Sistema Educatiu.” Aquesta segona
part de I'objectiu general és un compromis. L’analisi sistematica dels sis casos
estudiats no permet oferir generalitzacions, pero si descriure quins topics han
resultat més determinants, quines sén les propostes i les dificultats en el

desenvolupament professional de la direcci.

El fet de contemplar diversos informants permet, a més d’acomplir I'objectiu de
triangulacio, com a criteri de fiabilitat metodologica, poder recollir informacions
gue ajudin a comprendre la realitat, des d’ una mirada amplia, perqué la direccid
escolar no és aliena a la cultura de centre, que es configura a partir de les
accions, pensaments de les persones, els pares i mares, el professorat i

I'administracié educativa. Tots hi deixen la seva petjada.
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14.1 Discussio i conclusions derivades dels objectius del marc teoric
idelarecerca

Dues sén les preguntes d’investigacio: cdm s’ha regulat normativament la funcié
directiva en els centres escolars, quina és la legislacié actual i com ha
evolucionat?. | cém es desenvolupa la funcié directiva, des de I'eleccié per a
I’exercici del carrec fins al seu acabament ,en els centres docents? S’identifiquen
les conclusions en relacié directa amb els objectius especifics de la recerca

(Albert, 2007), evidénciant la coheréncia de la recerca i facilitant-ne la lectura.

Per a una major comprensié de les conclusions, aquestes no es centraran en
cada cas individual, sind en la seva totalitat. Si s’escau es fa referencia a algun
cas concret amb I'objectiu de destacar, mostrar especificitat, o qualsevol altra

circumstancia peculiar.

a) Descriure les fases de desenvolupament professional de la direccio i les
principals dificultats en cadascuna d’elles.

El desenvolupament professional recollit a la literatura, tant la que es
conceptualitza des del mén educatiu en autors com Leithwood (1990),
Huberman (2000), Feixas (2002) i Castro (2006), com des de I'empresa Centre
d’Estudis Financers (CEF) (2001), ha permes fer una proposta especifica de la
investigadora sobre les etapes de desenvolupament professional de la direccié.
S’efectua atenent tant a la recerca del marc tedric com a I'estudi de camp. En
efecte, en les entrevistes realitzades, els informants caracteritzen les diferents
etapes de I'exercici de la direccid. Es pot concloure que cada informant presenta
un perfil diferent, en funcié de les motivacions i expectatives i que, si bé és
coincident en els topics, pot manifestar-se de manera diversa i amb cronologies

no similars (veure capitol Ill).

L’estudi diacronic sobre la direccié escolar a partir de les lleis organiques i els
corresponents decrets que les han desenvolupat, ha anat canviant
excessivament, no s’ha consolidat en la practica un model amb temps suficient
per ser experimentat. Les persones entrevistades exerceixen la direccié en anys
diferents, per la qual cosa hi ha variacié tant en I'accés com en I'exercici i en la

sortida.

Les lleis emeses des de l'arribada de la democracia parteixen d’un model de

direccié electe, no professional, renovable i de gestié compartida amb els drgans
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de govern col-legiats (Consell Escolar i Claustre de professors) i van derivant cada
cop més cap un model més professional, amb periodes més llargs d’exercici,
conservant, pero, el tret de ser de caracter electe i de governanca col-legiada. En
la practica, en els centres educatius el professorat manté cert grau d’autonomia
i pot influenciar en el funcionament de I'organitzacid; la direccié no en té pas el

control total.

Un dels temes més discutit és I'estabilitat en el carrec com a sinonim de
professionalitzacid versus la provisionalitat com a reflex de baix compromis i
baixa professionalitat. La tematica és objecte de discussié en forums, congressos
i debats (X CIOIE: 2008; 2010), estudis internacionals (OCDE: 2008).

Normativament, totes les etapes han sofert variacions en el decurs dels anys. En
el decret de direccié (2010) que normativitza la LOE (2006) i la LEC (2009) es
destaquen les modificacions que apunten cap a la professionalitzacié de la
direccio:

e Per I'accés al carrec els requisits de formacio especifica, substituible per
I’experiencia en gestid; la presentacié d’un projecte de direccié d’acord
amb el projecte educatiu del centre i els merits de competéncia
professional, lideratge, que haura de ser avaluat per una comissid
convocada a |'efecte, comissié que esta constituida per representants de
la comunitat educativa i de I'administracié, amb capacitat per acceptar o
desestimar la candidatura presentada.

e Les funcions directives s’"amplien considerablement i es fa émfasi en el
lideratge pedagogic, en el fet de ser autoritat publica i en la definicié del
directiu professional. Es pot obtenir I'acreditacié de directiu professional
docent en una convocatoria publica del Departament d’Ensenyament.

e La sortida del carrec o final de [I'exercici directiu  permet un
reconeixement de la direccié: I'adquisicié de la categoria sénior per a la
promocid interna, i concursos de provisiéd de llocs de treball per a la
continuacioé de la carrera professional publica, el canvi de centre amb
prioritat en el concurs de provisié de places i la consolidacié del

complement economic.

Un aspecte destacable i que intervé en totes les etapes és I'avaluacié de la
direccid, des de 'accés fins a la sortida, que és imprescindible en el moment de

renovacio del carrec.
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L'establiment de dimensions i de categories per a cada etapa de

desenvolupament professional caracteritza la carrera professional del directiu i

de I'exdirectiu, i han resultat eficients.
L’ACCES AL CARREC

Els directors/es dels centres estan exercint el carrec havent estat seleccionats
per la comissid preceptiva i amb presentacié de Projecte de Direccid, tal com
estableix la normativa. Si bé existeixen nomenaments, sén provisionals fins a la
convocatoria per no tenir els requisits de formacié que s'exigia i, com és

preceptiu, esva ajornar l'eleccié per a l'any seglient.

Tots els directors valoren la importancia que té el projecte de direccié. Ningu
accedeix al carrec amb formacié especifica, pero si que tenen experiéncia en
carrecs de gestido o pedagogics. La formacié, sempre recomanada en les lleis i
ofertada per I'administracié és en aquest moment un requisit; i necessaria i
especifica per a I'exercici de la direccid, si bé alguns/es consideren que es pot
suplir per I'experiéncia en carrecs de gestié. L'establiment d’una carrera
professional directiva implicaria una formacid inicial i continuada, i obligatoria en

temes d’organitzacid i gestio.

Els directors i directores en exercici no han manifestat haver pres la decisio
d’accedir al carrec i de preparar-se per la funcié directiva, sinéd que, un cop han
arribat al carrec han optat per professionalitzar el seu exercici, tot buscant la
formacié que els manca. La motivacid per accedir a la direccid és per acomplir un
deure institucional, ha estat un denominador comu en la recerca, i es parteix del
fet que, o bé no hi ha ningll més acreditat, o bé I'administracio, els pares, I'equip
directiu anterior els ho proposen. Pensen que tenen capacitats i habilitats
personals per dur a terme la tasca i es mostren coherentment d’acord amb la

decisio presa, és a dir, volen ser director/a.

Les dificultats en I'inici de la direccidé estan molt determinades per la situacié de
I’escola o institut. Si bé tots i totes fan referéncia a les persones, a aconseguir
una bona harmonia entre direccié i professorat, el pes del claustre continua
essent important. En l'eleccié, tal com esta composada la comissid, el
professorat és el que pot convertir la puntuacié del projecte de direccié en una
gliestid més politica que no pas técnica. La normativa no garanteix I'adequacio

del projecte de direccid al centre, sind que es pot jutjar la persona.
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En I’ inici, acompanyen sentiments de por i d’inseguretat, quan les persones no
havien pensat inicialment a ser directors/es, pero si I’ accés és volgut o al menys
previst, sén més aviat sentiments de respecte per la feina, de poder resoldre els
temes, de tenir la informacié. Es conclou la necessitat d’ acompanyar els
directors novells tot arbitrant els recursos necessaris, com la tutoritzacié de

directors/es experts.

Comparant els directors en exercici amb les persones que son exdirectors, i que
per tant fa més temps que van tenir accés al carrec, és en aquesta etapa on més
es veu la repercussio del canvi de lleis (veure capitol Ill), d'unes direccions que
van accedir al carrec com un parentesi en |'exercici docent i amb poca voluntat,
a les direccions actuals, amb voluntat de ser-ho, encara que es consideri un
exercici transitori en la carrera docent. En cap dels casos relatats la direccio parla
de carrec rotatiu, com ho era en periodes anteriors, sind d’ estar en el
convenciment de posseir les capacitats per dur a terme la tasca i d’haver assumit

ser director/a.
L’EXERCICI DE LA FUNCIO DIRECTIVA

En linies generals, la LOE, la LEC i el Decret de Direccié han continuat el procés
d’incidir en I'exercici de la direccié pedagogica i la competencia per impulsar
plans que permetin la consecucié d’objectius encaminats a aconseguir |'éxit
escolar en I'ensenyament obligatori i postobligatori en el marc de I'autonomia

pedagogica.

Sén direccions molt compromeses amb el centre i el projecte que es duu a
terme. | en tos els casos, i amb les limitacions que deriven del punt de partida de
I"'alumnat, hi és la preocupacid i conseqlientment la planificaciéd necessaria per
millorar el nivell d’aprenentatge, que es pot limitar a aconseguir un nivell minim
en els aprenentatges instrumentals, fins a la consecucié d’objectius d’innovacid

curricular i d’un nivell alt de resultats .

Davant del tema de la direccié professional, els directors i directores es
pronuncien a favor d’ alguns dels trets que la caracteritzen, com: la formacié
especifica, autonomia i autoritat per actuar, avaluacié del professorat,
compromis d'objectius plasmats al projecte i donar comptes dels resultats

obtinguts respecte els objectius i responsabilitats.
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Cap director/a se sent absolutament captiu del claustre en el desenvolupament
de les funcions, perd si que es considera imprescindible involucrar-lo en el
projecte institucional i mantenir una bona comunicacié amb tots els estaments

de la comunitat educativa.

El reconeixement professional apareix per primera vegada a la LOE i LEC amb
I’establiment de mesures que queden curtes en funcié de les aspiracions que
manifesten les persones informants. No se senten compensats ni
economicament ni professionalment. Manifesten exercir el carrec per qlestions
altruistes, com fer realitat el projecte d’escola somiat, amb possibilitat
d’encomanar I'entusiasme a la comunitat educativa. Es veu I'administracié molt
llunyana i abocada a la creacid d’una burocracia; en canvi senten més propera la

inspeccid d’ensenyament, que procura acompanyar i assessorar a la direccid.
LA SORTIDA DEL CARREC DIRECTIU

Les lleis han anat estipulant periodes més llargs en I'exercici de la direccio (veure
capitol lll) i les lleis vigents, possibiliten la renovacid i 'accés a I’exercici en altres
centres sense candidats propis. S’ha narrat un cas de direccid provinent d’un
altre centre i alguns exdirectors/es havien exercit la direccid en diversos
periodes i en centres diferents, d’altres han desenvolupat tot I'exercici en el

mateix centre, essent ben valorats pels diversos informants dels casos.

La sortida del carrec es visualitza en els directors en exercici, i en un cas (veure
cas 2) es viu el moment just del canvi, com un moment important; els
exdirectors/es, si que I'han viscuda, i la situacid és molt diferent segons els
diferents models que s’han percebut en el desenvolupament de les anteriors
fases de la direccid, quan es considerada com un periode transitori dintre del
desenvolupament de la carrera docent, a quan s’ha exercit durant bastant de
temps i amb esfor¢ de formacioé i professionalitzacié. Perdo en ambdds casos la

situacio té una repercusid directa en la persona.

La continuitat en el carrec sempre es relaciona amb I'avaluacié positiva i amb
tenir capacitats personals per poder seguir. El final de I'exercici directiu presenta
clarament dues postures: per a uns, ser un compromis que, un cop ha finalitzat,
els permet tornar a I'exercici docent; o per a d’ altres, la direccié és una opcio
professional a la qual pensen donar continuitat, bé exercint la direccid en altres

centres o bé aspirant a un lloc professional superior dintre de I'administracié
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educativa. Els directors i directores, encara que consideren un parentesi |’exercici
directiu, que manifesten que per desenvolupar un projecte cal com a minim una

permaneéncia de dos periodes en el carrec (8 anys).

El relleu de la direccié per a un centre és també un moment important i I'actitud
del nou equip directiu en el procés és de suma importancia, tant per la persona
gue deixa el carrec, com per la propia institucié. Es valora com a molt important
poder realitzar un relleu de qualitat, la qual cosa suposa poder fer un traspas que
garanteixi la planificacié i un periode transitori on es compta amb el director/a
gue surt, per poder establir la complicitat necessaria que faciliti el canvi amb

benefici per a la institucio i per a I'exdirector/a.

En sintesi, la darrera llei organica, la LOE, i llei autonomica LEC amb el decret de
direccié ofereixen la possibilitat d’'un exercici dilatat de la professid, més
professionalitzacié i amb més reconeixement. La nova normativa pot donar
cabuda a la situacié en que en la practica puguin conviure els dos models de

direccio: direccid professional, o direccié com una funcié docent (Navarro, 2009).

b) Caracteritzar el model de direccié en exercici en funcié de la prioritat
d’accions que es desenvolupen en la practica directiva

Entre les funcions que duen a terme, els directors/es prioritzen donar resposta a
les necessitats del centre. En tots els casos hi ha la preocupacié d’aconseguir una
millora en l'aprenentatge de l'alumnat. Tot i que es nomenen les funcions
administratives, es pretén exercir un lideratge amb una gestid orientada cap a
la millora de la qualitat del seu centre. S6n funcions que es ressalten en els
estudis internacionals (Eurydice,2007; OCDE, 2008; TALIS, 2009)) i en autors
destacats en el camp de la direccié (Fullan, 2002; Woods, 2004; Alvarez,2008;
Pont, 2008: Hargreaves, 2008; Castro i Navarro,2009; Gairin 2004-2012; Lorenzo,
2012). En contrast amb les opinions dels exdirectors, que manifesten que les
funcions administratives ocupaven i amoinaven a les direccions, es constata un

canvi important en el decurs dels darrers anys.

Els directors/es i també els exdirectors/es han especificat maneres i models
d’exercir la direccié diferents: més tecnologic, humanista comprensiu, critic-
social (Gairin, 2004), segons la seva mirada cap al projecte de millora de centre.

Es molt rica 'especificitat que en I'exercici professional han ofert les persones
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informants, i també cal destacar la voluntat reiterada d’exercir amb implicacié,

no només en la millora institucional, sind també en la millora de I’educacié.

En I'estudi de camp s’han vist els dos models d’exercici: per una banda, els que
veuen l'estabilitat en I'equip directiu, perd no necessariament en la direccid, sind
en formar equips estables, compromesos institucionalment i amb un relleu molt
acurat, i per altra, els que es decanten cap a la professionalitzacié i albiren
I’esperanga que els decrets que desenvolupa la LEC puguin de facto donar més

responsabilitat i reconeixement a I'exercici de la direccio.

S’exerceix un lideratge compartit (Leitwood,2007; Pont, 2009; Haergraves 2008;
Lorenzo 2012) i es valora molt I'acompanyament en la gestié, tant de I' ED com
dels carrecs pedagogics, com una segona corona que propicia la complicitat per a
la consecucié d’objectius. La referéncia a la manca d'autonomia en I'ambit de
recursos humans, segons les direccions, dificulta poder fer més eficient la feina
del centres, i les dificultats, ara per ara insalvables, entre el model de
funcionariat tal com es té i el desig de tenir unes direccions professionalitzades,
amb lideratge i amb capacitat real de gestid, que tinguin equip i comparteixin els
objectius. Son aspectes assenyalats com a necessaris per una direccié efectiva
per diversos autors, com Ingvarson, 2006; Gairin, 2008; Hopkins 2009, entre

d’altres.

De tota la informacié recollida pels informants i dels informes, associacions
professional i recerques, hi ha consens sobre la necessitat de disposar de
direccions fortes. Pero la nova normativa no acaba de definir un nou model
direccid capag¢ de liderar projectes de millora de centres. D’altra banda, els
concursos de trasllat no afavoreixen pas la consolidacié d’un projecte, ni la
vinculacié del professorat a les institucions (veure 13.6). S'explicita que el canvi
cultural en els centre es va donant, perd encara hi ha veus que pensen que es
déna massa atribucions a les direccions, basicament en un sector del professorat;
i, per contra, hi ha professorat que manifesta no sentir-se preparat ni amb forces
per assumir la responsabilitat que suposa ser director/a, pero si que volen tenir

bones direccions professionalitzades.

Una de les dificultats tradicionalment associades al nostre pais amb la direccid ha
estat la participacio de la comunitat educativa i el fre que aguesta pot suposar

per al desenvolupament de les funcions directives, pero en els casos relatats, la
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participacié del professorat i la cohesid interna és vista com a imprescindible per
a la millora de la qualitat dels centres educatius. Cap direccié pensa en un
exercici que no fomenti la participacié i la implicacid, tant de les families com del
professorat. Perd, en la practica, la baixa participacié dels pares afavoreix

I’hegemonia del professorat.

Els frens que es destaquen com a obstaculitzadors de la feina de direccié: la
soledat en I'exercici, la manca de complicitat amb I'administracio, la falta de

recursos, i la impoténcia enfront problemes que no tenen eines per resoldre.

Cal destacar que la direccié ve regulada per les lleis organiques i les concrecions
autonomiques, tot i tenir un model diferent respecte 'accés, les funcions, les
competéncies, la responsabilitat i la sortida, en comparacié amb els models
europeus en qué és més técnica I'eleccid i tenen un poder més gran en la presa
de decisions. Actualment, pero, en els directors/es en exercici dels casos
estudiats es detecta la satisfaccid d’ haver assumit algunes de les caracteristiques

propies de la direccid professional.

Els diferents models d’exercici de les funcions poden venir determinats també
per les diferents necessitats del centre educatiu. En ultima instancia s’hauria de
concretar en una direccié professional amb capacitat i autonomia en la presa de
decisions. De moment, la llei no ho fa efectiu, pero si que proporciona marges
per canviar progressivament la cultura i véncer certes resistencies. La cultura no
es canvia per decret, sind perque es produeixen noves maneres de donar

resposta a I'educacio.

c¢) Recollir les propostes de millora per a cada etapa prenent en
consideracio la legislacio vigent i la tradicié i cultura en I’exercici
directiu.

L’accés al carrec, ha canviat molt preceptivament en el decurs dels anys, des de
no necessitar cap requisit fins a I'actual, amb tot un procediment de seleccié
molt controvertit, tant des de la literatura com des de la practica. La majoria dels
informants se situen en contra del procés actual, sobretot en pel que fa a la
composicid del comité de seleccid, format per membres no professionals. Els
informants han exposat experiéncies poc relacionades amb el que hauria d’ésser
un procés per reconeixer merits i capacitats, perque es configura al marge, amb
qliestions alienes a les competéncies professionals. Es manifesten partidaris
d’estipular raons técniques per capacitar a la persona per a l'exercici de la
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direccid, sobretot en referéncia a jutjar el Projecte de Direccid, proposta que
comparteixen els inspectors/es, I'administracio local i el grup d’experts, perd no
pas tot el professorat

“Eleccid: les comissions han de tenir formacio técnica i directrius clares.
L’avaluacid dels requisits s’ha d’efectuar amb instruments que permetin
una avaluacio objectiva dels candidats” OCEDE,2008

Es destaca la demanda d’una formacié de qualitat, que sigui obligatoria per a
I’exercici i que hauria de ser prévia i continuada. La formacio, sempre
recomanada en les lleis i ofertada per I'administracio, és per als/les informants
necessaria i especifica per a I'exercici de la direccid, si bé alguns/es consideren
gue es pot suplir per I'experiéncia en carrecs de gestid. L'establiment d’una
carrera professional directiva implicaria una formacid inicial, continuada i
obligatoria en temes d’organitzacio i gestié. Recaptar professorat interessat i
amb capacitat per exercir el carrec és una tasca que hauria d’emprendre
I’'administracié d’ensenyament i que s’esta concretant en la oferta de formacié a
professorat que forma part dels equips directius i amb interés per exercir la

direccio. Es podria citar encara a I'informe Delors (1996)

“La investigacio i I'observaciéo empirica mostren que un dels principals
factors de I'eficacia escolar, sind el principal, és el director del centre...
Por tant, és necessari vetllar per a qué la direccié dels centres escolars
sigui confiada a professionals qualificats”

En I'exercici de les funcions el reconeixement professional apareix per primera
vegada a la LOE i LEC, amb l'establiment de mesures que queden curtes en
funcid de les aspiracions que manifesten els directors/es. Fins ara, mai no s’han
sentit compensats ni economicament ni professional. L’Administracié es veu
molt llunyana,abocada a la creacié d’una burocracia cada cop més extensa i que
dificulta la dedicacié a les tasques propies de la direccié. La proposta de
politiques de proximitat i complicitat amb I’Administracio és feta per diversos
persones directives. | es fa émfasi en tenir un major reconeixement social de la
direccié. La demanda principal és autonomia dels directors per decidir en temes
de configuracié de plantilla i una real capacitat en la presa de decisions, que

possibiliti I'aplicacié coherent del projecte de direccié.

Cadascun dels estaments especifica les propostes molt lligades a les necessitats:

aspectes com el rigor en la planificacié i gestio per a la inspeccid; per a
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I’'administracio, local una direcci6 amb competéncies comunicatives es considera
molt valuosa, per les repercussions que té en el municipi i valoren més
caracteristiques derivades de les habilitats personals i de lideratge; en tots els
casos, les families proposen que la direccidé pugui resoldre problemes amb el
professorat; i finalment el professorat valora una direcci6 amb habilitats

personals i amb capacitat per gestionar.

El final de la direccié es visualitza en els directors/es en exercici i es constata en
les entrevistes a exdirectors/es. Les propostes fan referéncia a les que
actualment la LEC estableix, una serie de possibilitats amb compensacions com
I'adquisicié de merits per accedir a llocs de treball de nivell superior de
I'administracié. | també exercir la direccié a d’altres centres és una proposta
reiterada pels enfocaments de la direccié com a carrera professional i no com un
impas en la funcié docent. Les lleis, en agquest moment, permeten aquesta
possibilitat, perd en abséncia de candidats del mateix centre. Es una modalitat
possible i facilitadora per I'aprofitament de bons directius pel Sistema Educatiu.
Plantejar aguest moment amb programes especifics per la persona, és a dir,

singularitzar pot ser I'opcié més encertada

En definitiva, la nova normativa no acaba de definir un nou model direccié capag
de liderar projectes de millora de centres. D’altra banda, els concursos de trasllat
no afavoreixen la consolidacié d’un projecte ni la vinculacié del professorat a les
institucions. En la practica, les direccions estan canviant, pero cal fer congruents
els discursos que comunica la normativa i I'excessiva tutela a que estan
sotmesos els centres publics. Les instruccions d’inici de curs tenen 86 pagines per
a Primaria i 243 per a Secundaria. Aquest excés reglamentista, si persisteix,
contradiu fortament I'esperit del decret i de la llei (Cano, Navarro, Gradailla
2011).
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d) Analitzar la valoracié del carrec i del seu desenvolupament des de la
perspectiva del diferents estaments que intervenen en l'eleccid i
cessament de la direccié: el professorat, les families i I’'administracio
d’ensenyament, ’administracié local.

Estudiar el cas des de diferents perspectives, ha significat incloure-hi tots els
agents que poden verificar la informacidé subministrada pel subjecte principal i
també aportar informacié sobre I'objecte d’estudi: la direccid. En el capitol XIlI
s’ha realitzat I'analisi de les aportacions de les quals s’extreuen les seglients

conclusions:

El professorat enquestat considera, en una majoria, adequada la normativa
d’accés, en logica conseqiiéncia al protagonisme que hi tenen. Es nombroés el
grup del professorat que considera que no té per que haver-hi limits en I'exercici,
si I'avaluacio és positiva. La professionalitzacié amb autonomia per a I'exercici de
la direcci6 i sense ser captiva del claustre, sempre i quan no constitueixi un cos
diferent és també acceptada per una bona part del professorat, que ,a més a
més, considera que hauria de percebre una millor compensacié economica per a
I'exercici. La sortida de la direccid ha de possibilitar una continuitat professional

adequada a la persona.

Les families tenen molt bona opinid de les direccions dels seus centres. En tots
els casos lloen el director/directora i se senten ben atesos; destaquen que els
problemes que tenen en els centres publics depenen de |'administracio
d’ensenyament i no pas de la direccié. Opinen que les direccions treballen amb
un horari molt extens i pensen que haurien de tenir més competéncies i més

salari.

Destaquen que és facil el contacte amb els altres membre de I'equip directiu
amb els quals veuen que la direccié col-labora. Per a les families, el més
important és que es dugui a terme amb correccio el procés d’ensenyament, amb
bons professionals i direccions amb capacitat per resoldre els problemes que es
presenten o la coheréncia entre el projecte de centre i la determinacié de
plantilles. Les families viuen els problemes del centre, els coneixen i se’n

preocupen.

L’administracié local considera la direccié amb algunes caracteristiques propies
de la direccié professional com la formacid, la durada sense limits, perd amb

renovacio, pero apunta que és una funcié a la qual hauria de poder accedir tot
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professor que presenti les qualitats i formacié adequades. Valoren més les
caracteristiques derivades de les habilitats personals i de lideratge i sobretot les
competéncies comunicatives. Proposen la necessitat d’optar per una seleccio
més tecnica, que valori les competencies del candidat a la direccié i 'adequacid
del projecte de direccié al centre, perqué després la comunitat educativa efecti

I’eleccid, sustentada, d’aquesta manera, en un criteri més objectiu.

La inspeccié d’ensenyament manifesta que s’esta en cami pel canvi cap una
direccié més professional, pensen que ja no n’hi ha prou amb la bona voluntat
per a ser director/a. S'explicita que el canvi cultural en els centres es va donant,
perd encara hi ha veus que pensen que es ddéna massa atribucions a les
direccions, i, per contra, es tenen poques propostes per a ser director/a.
Partidaris de fer més técnica la composicié de la comissid d'eleccid, la necessaria
professionalitzacié de la direccid, la durada del carrec, sempre subjecte a
I'avaluaciod positiva i la necessitat de personalitzar el final de I'exercici. S'apunta
també a possibilitar I'exercici de la direcciéd en centres que no sén aquells on
s'esta exercint la docencia, en condicions més amplies de les que contempla la

normativa.

e) Comprendre la relacié que es pot manifestar entre I'exercici de la
direccio i la qualitat del relleu en la direccio.

Per a un centre, el relleu de la direccid és també un moment important i I'actitud
del nou equip directiu en el procés és de suma importancia. Facilitar el relleu de
la direccid, planificant la successio, és la recomanacio de 'OCDE (2008) per fer de

la direccidé una professio atractiva.

El coneixement que el director/a ha acumulat respecte a la institucié que dirigeix
hauria de formar part de la institucio. La pérdua de capital intel-lectual és una
malversacid per a la propia institucié. S’ha de gestionar el capital acumulat i
rendibilitzar els recursos invertits. Cal que se’n obtingui un profit quan
s'incorpora a les aules el directiu que ha invertit anys en formacié i capitalitzacié
del coneixement, i la transferéncia institucional ha de formar part del procés de
gestio i fer-se efectiu en el moment del canvi; obviament és un cercle: s’ha de
tenir voluntat de transmetre i voluntat de rebre; un bon relleu és no tan sols una
mera transmissid de documents, sind també un intercanvi, és col-laboracié
mutua i cal que s’estableixin politiques i accions encaminades a enfortir les

institucions.
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f) Definir les implicacions que comporta el final de I'exercici de la funcié
directiva per a les persones que deixen el carrec, per la persona que hi
accedeix, per a I'organitzacio en la qual exerceixen i per al propi Sistema
Educatiu.

Les lleis han anat estipulant periodes més llargs en I'exercici de la direccid, i les
lleis vigents possibiliten la renovacié i 'accés a I'exercici en altres centres sense
candidats propis. En els casos relatats s’han vist posicions diverses: els directors
veterans consideren que han fet un esfor¢ de formacio i professionalitzacio i
desitgen continuar, o bé dirigint altres centres. o ,tal com la LEC estableix,

accedint allocs de treball de nivell superior de I’Administracid.

Romandre a la mateixa escola on s’ha exercit la direccié dona lloc a situacions
complicades i en ocasions traumatiques. Es valora com a dificil (Cas 3). No
obstant aix0, s'opta per quedar-se a la mateixa escola per facilitats de conciliacié
entre domicili, arrelament dels fills etc. | s’han relatat casos també en que la

direccio entrant ha facilitat I'adaptacio (Cas 4).

Els exdirectors/es expliquen que, quan prenen la decisié de deixar la direccio,
gairebé sempre aquesta es troba envoltada de circumstancies especials. La
situacié d’aquest moment és d’absoluta soledat i abandonament, no hi ha cap
intervencié de I'administracié per recolzar la planificacid; és tenen les
possibilitats de canvi de centre, pero I'exdirector/a ha de prendre decisions
importants sobre el seu futur professional i amb repercussions personals. La
sensacid que manifesten les persones entrevistades és que el seu bagatge
formatiu i la seva experiencia queden a voluntat de la institucié a través del nou
equip directiu, i en res es pensa en el que pot ser aprofitat pel Sistema Educatiu.
Plantejar aquest moment amb programes especifics per a la persona, és a dir,
singularitzar, pot ser l'opci6 més encertada. Es un moment que necessita
recolzament i que, quan aquest recolzament es produeix, queden minimitzades

les conseqiiéncies negatives.

A partir tant dels estudis internacionals, com de les associacions de
professionals, o de les entrevistes a experts i del treball de camp, és possible
arbitrar, amb una certa prevencid, algunes mesures que facilitin dos reptes

importants:

e Aconseguir tenir direccions escolars que puguin estar en condicions de

millorar i enfortir el centre escolar. La literatura, els informes
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internacionals i les associacions professionals de directors albiren accions
concretes que enforteixin la direccié, dotant-la de més competéncies,

més responsabilitat i més reconeixement.

e L'exercici de la funcié directiva ha de ser rendible per a la persona, el
centre educatiu i el sistema. Desaprofitar directors és un malbaratament

per al Sistema Educatiu.

Al davant d’aquests reptes, impulsar les mesures que recomana |I’"OCDE (2008)
pot ser una bona via. Aquestes mesures, exposades i justificades en el capitol V,
se sintetitzen: (Re) definir les responsabilitats de la direccié (lideratge) escolar;
distribuir el lideratge escolar; adquirir habilitats per a un lideratge eficag;
aconseguir que la direccié escolar sigui atractiva, amb opcions de promocid

laboral per als directors amb un bon exercici professional i avaluacio positiva

“Donar perspectives de desenvolupament professional que converteixin
I'opcid de la direccid en una carrera atractiva, permetent que els directors
es canviin entre escoles, entre ensenyaments o entre altres llocs de treball

de I'administracié amb professions de lideratge.” (0CDE,2008)

g) Relacionar el context i la propia institucio amb I’exercici de la funcié

directiva.

Les institucions educatives, com totes les organitzacions, sorgeixen i es
desenvolupen en un moment determinat i en un lloc. Els efectes del mitja sobre
les organitzacions no sén determinants, i es constata un flux reciproc entre les
organitzacions i el seu mitja, de naturalesa canviant i de diferent grau
d’afectacié. La supervivéncia i progrés de I’ organitzacid és un ajustament i canvi
intel-ligent. (Lorenzo,et.alt.1995; Enguita, 2008; Terren,2008; Alvarez, 2008;), es
pot obtenir més de I’ organitzacid si 'entenem en sentit ampli i se’n considera I
estructura formal, el clima de treball, el paper dels organs col-legiats,|” estil de
direccié, la cultura professional, les relacions amb la comunitat, el grau
d’autonomia, la cooperacid entre organitzacions educatives, les relacions
personals, les comunitats de practica professional, les xarxes d’informacié i

comunicacio, la gestid i creacio de coneixement. (Gairin,2000)

Aguest objectiu s’ha complert en el relat de cadascun dels casos. De la seva
lectura es dedueix com la descripcié del context i de la institucié permet

entendre’l, i en certa mesura en condiciona I'exercici de la funcid directiva: aixi,
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en contextos amb importants problemes socials, amb alumnat amb fortes
mancances com en els casos 4, 5 i 6, la direccié exerceix una funcié en que es
prioritza I'obtencid de recursos, es busca la complicitat del professorat, i
s’exerceix un lideratge de transformacio; el carisma del director i I'estimul del
professorat sén factors clau per aconseguir un bon nivell d’esforg i de satisfaccié
dels membres de |'organitzacié. Son direccions que podrien situar-se en la

perspectiva interpretativa.

Escoles o instituts que parteixen d’'una cultura de treball, amb alumnat,
professorat i families implicades en la tasca escolar; la direccié és propera a la
perspectiva cientifico-técnica i el director, com un de los principals responsables
de l'organitzacié, s’ ocupa de la distribucié de recursos, de l'organitzacio i
planificacio de I'ensenyament i del desenvolupament curricular, tot buscant
col-laboradors eficients que participin en la pressa de decisions i en la consecucid

d’objectius. Podrien situar-s’hi els directors/es dels casos 1, 2 i 3.

Perd aquesta distribucié, possiblement paradigmatica, porta a preguntar-nos:
fins a quin punt I’Administracié permet I'adequacié al context? Aixd suposaria
tenir direccions amb capacitat per exercir una autonomia real, que permetés una
organitzacié amb un desenvolupament curricular propi, com a resposta de la
situacié contextual i de 'estadi de la propia organitzacié (Gairin, 2004), pero
certament, les direccions es troben enmig de I'administracio i del claustre, han
de defensar a uns dels altres, i unes families que tenen legitimes expectatives i
un grau d’exigéncia; I'ambiglitat en les funcions i la manca real d’autonomia en
temes decisoris comporta que les direccions dels centres educatius han
d’utilitzar el seu carisma personal, la seva generositat i el seu temps per pal-liar
els problemes que els presenta el context i la historia de la institucié. Es
necessaria I'autonomia de centres, tant per adequar I'accié educativa com per
comptar amb direccions eficients que puguin dur a terme models propis, que
impliquin poder gestionar projectes, persones i recursos ,sempre amb rendicié

de comptes.
A la Llei Organica d’Educacié de maig del 2005 podem llegir

“Les Administracions educatives podran delegar en els organs de govern
dels centres publics les competéncies que determinin, incloses les relatives
a la gestio de personal, responsabilitzant als directors de la gestio del

recursos posats a disposicio del centre”(LOE,art.123)
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Les bases estan establertes i més concretades en les lleis i ordenaments
autonomics, pero és que no van junts, la responsabilitat i el poder? Hi ha una
comunitat educativa que entén que es necessiten bons i competents directors,
amb un lideratge compartit, institucional, capa¢ de transformar i adequar la

funcié dels centres escolars a les demandes ara ja ineludibles.

La nova normativa hauria de propiciar un model més professional. En conjunt, la
direccio hauria d’estar dotada de formacié i d’atribucions basiques per al
funcionament agil del centre, especialment respecte de la gestié del personalila
seva avaluacid. En general, es legisla molt i es deixa molt poc marge per a un

exercici amb veritable capacitat per a decidir.
14.2 Conclusions derivades de I'opciéo metodologica

Els estudis de casos tenen com a objectiu (Sampieri, 2005) documentar una
experiencia des de la perspectiva de les persones que viuen la situacié. Seguint
la literatura especialitzada (Patton (1990), Latorre (2006), Stake (2003), Vallés
(2003)) s’ha intentat comprendre com els subjectes perceben la realitat i la
interpreten. No s’han perseguit generalitzacions, sind I'acostament a la practica
directiva. En I'opcié metodologica es justifica que comprendre una realitat és un
procés exhaustiu. L'estudi de casos multiples ha possibilitat entrades a diversos
escenaris, ha utilitzat variats instruments, incorporant diversos informants:
directors en exercici, exdirectors, administracié i docents i experts, la qual cosa
ha permeés triangular les informacions rebudes des d’altres perspectives i,

obviament, ha enriquit la recerca.

L’entrevista semiestructurada ha estat I'instrument que s’ha utilitzat per recollir
la informacié. Ha resultat adequat disposar d’'una pauta, ja que ha permes
obtenir respostes encaminades al nostre objecte d’estudi, alhora que el
plantejament obert ha permeés personalitzar els informants. S’han obtingut
auténtics relats de vida professional amplis i valuosos, en el cas de directors i
exdirectors, tal com s’explicita al capitol Xll, i tanmateix les pautes elaborades
per a les entrevistes amb el altres informants han propiciat I'establiment de
dialeg i I'adequacié a les necessitats de la recerca. El qlestionari de professorat
ha permes obtenir I'opinié d’un bon nombre de professorat que ha fet aflorar
aportacions novedoses. El quadern de camp en el qual s’han anotat

minuciosament el desenvolupament de fets, anécdotes i impressions han permes
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la singularitat de cadascun dels casos estudiats;sense oblidar, tanmateix, la gran

gran valua les fonts documentals.

Perd sense I'estudi teodric i la revisio de recerques no és possible el relat cientific;
incorporar la teoria a I'analisi és I'esfor¢ a que obliga la metodologia utilitzada.
Com senyala Ruiz Olanbuénaga (2007), la metodologia qualitativa ha d’afrontar
el problema de la seva veracitat i de si realment comprén i descriu la realitat que
pretén i I'aposta és per haver aconseguit sis relats diferents, de sis direccions

singulars.
14.3 Una proposta de direccio per als centres educatius

La proposta que es presenta és en bona part fruit de la recerca si bé assentada
en I'experiéncia tant d’haver exercir la direccié com de pertanyer a associacions i
participar en forums sobre la tematica. Cal destacar que som del parer que
qualsevol modificacié en el model de direccié ha d’anar acompanyada d’un ampli
consens entre els partits politics que fes possible I'assentament d'un model de
direcci6 que gaudis d’una certa continuitat. Els canvis de normativa i les
temences entre administracid educativa, associacions de directors, sindicats i
professorat debiliten la figura de la direccid i en conjunt desestabilitzen la gestié
dels centres educatius. Per ultim es fa necessari establir una coherencia entre el

model educatiu de gestié dels centres i el model de direccid.

Les lleis actuals estan propiciant una professionalitzacid de la direccié. La
consideracié d'autoritat publica i noves funcions que, en un principi, van posar
en alarma als sindicats i al professorat, cada vegada son més compartides entre
alguns sectors que demanden tenir direccions més eficients. La relacié entre la
direccié i la qualitat educativa s'esta fent cada cop més evident i és una
constatacio a nivell internacional que arriba a tots els sectors de la societat. Per

tant és el moment d'avanc¢ar amb accions més decidides.

En els nostres centres educatius la participacié democratica en la gestid és un
valor que no ha d'estar en oposicid a la professionalitzacié dels equips directius,
entenent que professionalitzar significa I'exercici de les funcions amb preparacié
idonia i amb compromis responsable. El desafiament és trobar el punt d'equilibri
entre la participacid de la comunitat educativa en la gestiéd dels centres i

I’autoritat democratica en 'exercici de la direccid.
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Actualment la manca de persones disposades a exercir la direccié dels centres, fa
que s'acceptin com a candidats al carrec, a un professor/a del centre que estigui
disposat/da a no crear situacions d'enfrontament entre els estaments que
conformen la comunitat educativa i que minimament acompleixi les funcions
legislades. No es poden, des d'aquesta perspectiva, dissenyar perfils directius
gue després no es poden donar en la realitat o no es donen perqué no es tenen
les persones preparades. Aquesta situacid desvirtua el mateix carrec. L'objectiu
és tenir candidats ben preparats per evitar nomenaments forcats per
I'administracid o l'accés de persones que no tenen d'entre els seus objectius
professionals I'exercici de la direccidé i que si accepten el carrec és simplement
com un compromis transitori amb la institucid o el claustre. S'ha d'actuar per

tenir professorat preparat per dirigir.

La legislacio vigent sobre la direccié ha de fer possible una direccié professional,
és en les ordres i disposicions on pot fallar el model. S'han de promoure
actuacions, mesures que estiguin encaminades a canviar la cultura dels centres i

a donar rellevancia professional i social a ser director/a.

Les propostes que s’exposen a continuacié tenen en compte aquesta situacio i
van encaminades a apostar per un model possible que no estigui allunyat de la
cultura que s’ha anat construint en els nostres centres, un model que compagini
la necessaria autoritat per dirigir un centre amb la participacié en la gestié de la

comunitat educativa.

Enfortir la formacid, avui en dia no és possible només amb qualitats humanes i
una bona dosi de bona voluntat dirigir un centre. La formacié ha de ser un
requisit previ, dirigir un centre ha de ser el resultat d'una decisi6 madurada i
pensada amb antelacié que inclogui formar-se en temes de planificacid i gestio.
Formacid que permeti I'adquisicié de competéncies pel lideratge de projectes, i
de persones, tot professionalitzant la funcio directiva. La formacié de directius ha
de ser un pla estable que faci confluir les necessitats de I'administracié educativa
amb un disseny rigords. Hi han hagut bons plans de formacio per a la direccié des
de la promulgacié de la LODE pero s'han canviat, s'han suprimit...; sempre s'esta
en temps de prova. Es fa evident que la formacié que necessita un directiu ha
variat en continguts en el decurs dels anys, com resposta a les noves demandes

educatives i socials, perd el plantejament general no tenia perqué haver variat
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tant. Perqué no ha estat possible aprofitar I'experiencia de les Facultats
d'Educacié? El desplegament de cursos de direcci6 per a membres d'equips
directius o professorat i el reconeixement dels masters i postgraus amb gran
tradicié hauria de ser continu i estable; no ha estat aixi, tot sovint s'han

desestimat plans encara que estiguessin donant bons resultats.

El professorat que vol dirigir ha de tenir experiéncia docent en |'etapa educativa
a la que opta, tenir una contrastada valua professional i no necessariament una
gran antiguitat. Si s'accepta que el director/a ha d'assumir el projecte curricular i
la millora de I'aprenentatge ha de ser un excel-lent docent. La proposta estaria
propera al model de lider curricular (similar al model anglosaxd) que té com a
missio fonamental impulsar la renovacio pedagogica i aspirar a obtenir el maxim
nivell per a cadascun dels alumnes amb criteris d'equitat front al model gerencial
(model romanic) que té com a funcié principal representar I'administracié amb
un cos diferent del docent i al que poden accedir també no docents. Si bé cada
vegada més en paisos com Franca paradigma del model directiu gerencial, la

direccié ha d’assumir, amb exigéncia de resultats, I'aprenentatge de I'alumnat.

Es possible conéixer el centre sense formar part del claustre. El projecte de
direccié ha de ser adequat a la institucid, pero aixo no significa que Unicament es
pugui tenir aquest coneixement si s’és membre del claustre. Certament forma
part de la tradicié cultural del professorat el mirar amb reticéncia una direccié
gue ve d'altre centre, pero si és permet, si s'elimina la situacié actual de només
fer-ho possible quan no hi ha candidats del propi centre, sera un benefici i una
manera d'aprofitar direccions eficients. Sobretot s'ha d'evitar I'accés de
direccions per nomenament o perquée no hi ha ningl més disposat a exercir el
carrec quan es forga la presentacid d’'un membre del claustre per evitar que
vingui algl de fora a dirigir. No hi hauria d'haver cap discriminacié entre els
candidats del centre i els candidats provinents d'altres centres. Si es poden dirigir
altres centres, és professionalitza el carrec en la mesura en que es pot optar a
dirigir centres amb més reptes, amb més possibilitats d'innovacié, millor situats

localment etc.

Ha d'haver-hi una seleccié tecnica del candidat que permeti jutjar les condicions
i merits que reuneix la persona amb garanties de professionalitat. L'actual

comissié que jutja al candidat i el projecte de direccid, pot estar molt esbiaixada
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cap a l'opinié del professorat que pot dominar la situacié i en alguns casos s'esta
constatant com el que es jutja és la persona i no les competéncies per dirigir amb
I'adequacié del projecte de direccié a la realitat educativa. Correspon a
['administracié educativa determinar un procés de seleccidé objectiu que esculli
els millors i els més adequats. Realitzar I'avaluacid del projecte de direccié per
una comissié técnica és una garantia de rigor i d'exigéncia professional, sense
que aquesta primera actuacié elimini I'acceptacié del projecte de direccié i del
candidat per la comunitat educativa representada al Consell Escolar. La LOE
obliga, i de moment condiciona a la LEC i al decret de direccio, a que la comissid
estigui formada per I'administracié i representants del centre (minim un terg¢ de
professorat) i la proposta de la LOMCE (nova proposta de llei organica del govern
del partit popular) apunta a que sigui I'administracié la que fixi la proporcid pero
alhora parla d'un 70% per I'administracié i un 30% per la comunitat educativa, de
moment a l'espera del redactat final, I'article és confds. No és possible dirigir un
centre sense l'acceptacié del professorat i les families, perd tampoc és

acceptable tenir direccions només al servei dels interessos del professorat.

Cal que I'administracié aposti per donar autonomia a la direccid, tot dotant-la de
I’autoritat necessaria per exercir com a cap de personal, que selecciona i avalua a
I'equip docent amb capacitat per definir els perfils professionals que permetin el
desplegament del projecte educatiu. Exercir un lideratge institucional ha de
comportar: un lideratge pedagogic, treballar com a agent promotor de canvi,
afavorir el desenvolupament de les persones que conformen la comunitat
escolar i actuar com un lider comunitari. La direccié ha de comptar també amb
un equip nomenat per la direcci6 amb formacié que reforci el projecte de
direccio, i conjuntament amb la direccid estiguin encaminats a buscar I'eficacia,
compromesos amb la consecucid d'objectius explicitats amb indicadors
d'avaluacioé, com a conseqliencia, la necessaria i convenient rendicié de comptes
a la societat dels resultats obtinguts. En aquest ambit hi ha la feblesa més
determinant de la direccié: la inestabilitat de les plantilles i I'adjudicacié de
places seguint criteris aliens als pedagogics impedeixen poder comptar amb

equips de professorat estables i compromesos.

Direccid electa per la comunitat educativa, avaluable, i si s'escau, renovable cada

guatre anys, pero descartar la provisionalitat del carrec, amb el reconeixement
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de la professio i la revisid de les condicions laborals, la compensacié economica
que es rep actualment no esta d'acord ni amb I'augment de responsabilitats ni

amb la ampliacié horaria respecte al professorat.

S'ha d'establir una carrera docent amb incentius i elements per a la superacié
professional de manera que per al director/a que deixa el carrec i desitja el
retorn a les aules, I'haver exercit la direccié sigui un merit professional
reconegut. Tanmateix cal poder propiciar la continuitat en la gestid de la persona
que desitja exercir-la en altres centres, propiciar també l'accés a llocs de
planificacio i gestid dintre de I'administracié, o la formacié i assessorament de
directius novells. El final de I'exercici de la direccié, quan es déna, ha de ser una
etapa cuidada i aprofitada de manera que el bagatge acumulat del directiu ho

sigui també per la institucid i pel sistema educatiu.

Abans d’haver efectuat la recerca pensava que un cop s’accedeix a la direccid
s’ha de continuar en carrecs de gestid i I'opcid de retorn a les aules la
considerava poc propia del directiu professional. Ara séc de I'opinid que es pot
exercir la direccié durant un periode dilatat pero limitat (8-12 anys) i que hi ha
professorat que considerar I'exercici de la direcci6 com un moment en la
trajectoria professional docent amb retorn a la docéncia i no per aixo deixen
d'exercir una direccid6 professional, que inclou la formacié especifica i un
compromis amb el projecte institucional i que en poc es diferencien mentre
estan exercint dels directors/es que han fet una opcié de continuar la carrera

professional amb especialitzacié en la gestié.

L'altre opcid seria el que opta per donar continuitat a la gestido en el seu
desenvolupament professional, mentre I'avaluacid sigui positiva no té perque
tenir limits en l'exercici de la direccid i s’hauria de facilitar la possibilitat de
continuar la carrera professional exercint la direccid a altres centres o en llocs de
rang superior dintre de I'administracid. La nova normativa aixi ho possibilita, Crec
gue sén dos opcions compatibles, ambdés poden donar directius de valua i que
professionalitzen la seva tasca. Es diferent de la direccié que accepta el carrec
amb caracter de provisionalitat i només és director/a perqué I'empeny
I'administracié i/o els companys de claustre pero amb intencié de deixar-lo el

més aviat possible.
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En sintesi la proposta que estimo possible d'implementar als centres, tot
comptant amb una actitud més decidida de l'administracié educativa és: una
direccid professional proposada per una comissio técnica, electa per la comunitat
educativa amb formacié especifica per al carrec, amb autonomia per determinar
perfils docents i amb capacitat per exercir un bon lideratge institucional, que
lidera el projecte educatiu de centre i les persones juntament amb un equip
professional que periodicament ha de rendir comptes de resultats a

I'administracio i la comunitat educativa del projecte de direccié compromes.

14.4 Limitacions de la recerca

La reflexid sobre les limitacions de la recerca es pot emmarcar en dos ambits: els
que fan referéncia a les limitacions intrinseques de la metodologia emprada i les

que deriven de la investigadora i del procés de realitzacié.

Ja ha estat descrit en el capitol VIII com I'estudi de casos multiples permet
I'acostament a la realitat en el seu propi context, tot acceptant les limitacions
amb les quals compta aquesta estratégia metodologica per a la generalitzacid; la
triangulacio de fonts i d’informants i el tractament rigords de les dades, aixi com
el continu procés de revisid i I'ajustament de la recerca, busca pal-liar-les,

incidint en I'aspecte interpretatiu per a comprendre la realitat objecte d’estudi.

El procés que s’ha seguit queda palés en el desenvolupament del treball. S’ha
procurat acomplir amb els criteris de regulacid i tecniques de la investigacié
qualitativa (Guba,1983; Bartolome,1986; Bisquerra, 2004): I'observacié
persistent amb anotacions, que ha permes la recollida abundant de dades, la
triangulacio d’informants i instruments, la recollida de material referencial, la
utilitzacié del primer cas com a cas pilot, etc... pero en tot procés es poden
produir deficiéncies, aspectes millorables que es poden detectar per altres
investigadors/es, per la qual cosa es recopilen les fonts que sustenten el procés

realitzat.

Es condici6 d’aquesta recerca la realitzacié individual, cosa que comporta
limitacions derivades de la propia investigadora, en tant que subjecte que
processa, reflexiona i interpreta sense contrastar amb altres investigadors, fet
gue donaria més consisténcia a la investigacio realitzada, pero es tracta d’avaluar

la capacitat investigadora de I'autora d’aquesta tesi, i tot i haver format part de
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diversos projectes de recerca, és en aquest on la responsabilitat és

exclusivament individual.

La direccidé docent és un tema abordat de manera exhaustiva, perque és una gran
possibilitat d’estudi i una limitacié. Els abundants informes de recerca i
publicacions es transformen en una eina eficient, perd també en un obstacle per
poder abastir-la. En aquesta recerca s’ha delimitat el camp a aquella tematica
que de manera directa influia en I'objecte d’estudi; la que fa referencia a la
direccio docent i amb I'atencié en la que reflexiona sobre la practica directiva.
Han estat de gran ajuda els informes internacionals, car en el nostre mdn
occidental, tot i que es parteix de cultures diferents, la preocupacid és similar:
oferir una escola publica que sigui eficient, sense renunciar a I’ equitat. | és en

una direccié competent on es dipositen les esperances.
14.5 Perspectives per a futures recerques

Les investigacions s’acaben, perd no finalitzen, sin6 que obren noves
perspectives. La situacié especifica de la politica educativa del nostre pais,
malauradament introduira nous canvis legislatius. Encara no ha arribat aquell
moment desitjat en qué les lleis no estan absolutament subjectes als canvis
politics. Es possible que, abans que es doni un periode de temps raonablement
llarg per poder veure com les noves directrius es concreten, es perfeccionen i es
generalitzen, es produeixi un nou canvi de llei, i/o una nova manera de concebre

la direccidé docent.

En els sis casos relatats, els tres directors i les tres directores tenen perfils
diferents i models de gestido amb caracteristiques especifiques. S’ha de buscar un
model Unic? Poden conviure els dos models que en la recerca s’apunten: el
renovable que torna a l'‘aula, i el professional que espera seguir un

desenvolupament superior?

L'accés a la direccid, en el nostre pais, en relacid a d’altres del nostre ambit
cultural, és diferent. De quina manera es podria arbitrar el canvi cap a una
seleccio6 més tecnica? Com s’haurien de modificar les condicions d’accés dels
directors/es en exercici?.Podriem fer propostes consistents que pal-liessin les

deficiéncies observades?.
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Queda sense resoldre la necessaria participacié de la comunitat educativa, pero
sense afavorir a un sol estament, i potenciant el lideratge, I'autoritat i les

competéncies de la direccid.

Sobre I'estudi de les etapes de desenvolupament professional de la direccid, es
pot iniciar una recerca que verifiqui la proposta d’etapes, feta en aquest treball,
per poder fer propostes de recursos, de formacié, de recolzament per a un

mateix o per ofertar-la a d’altres direccions.

Potser el tema més tractat, tant des de la literatura com des de la recerca, ha
estat les funcions de la direccié: models, tipus de lideratge, competéncies i
capacitats, pero0 de ben segur les necessitats noves exigiran noves funcions. Ja
s’inicien estudis que afronten la direccié com a lider per la gestid i creacié de

coneixement, com a propulsora de projectes d’innovacions i canvi.

Finalment, apostem per no oblidar la direccié com a tema de reflexié i recerca
sobre qualsevol aspecte que obri vies que beneficiin les escoles i els instituts, els
directors i directores com a eix vertebrador d’'una millora del Sistema Educatiu

del nostre pais.
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