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Introduccio

Els sistemes educatius europeus actuals son el fruit de la seva historia i

cultura. Un tret caracteristic que els ha anat configurant és el de la demo-

cratitzacio i la participacio.

Podem dir que el procés democratitzador (Garcia Garrido, 1988) ha entrat

en els sistemes educatius en tres sentits:

1) La democratitzacié del sistema educatiu com a universalitzacio,
és a dir, com a extensié de '’educacio a la totalitat de la poblacio

afectada.

2) La democratitzaci6 del sistema educatiu com a instrument de

transformaci6 qualitativa de la societat.

3) La democratitzacié com a possibilitat de participaci6 i control de

la comunitat en la gestié de 1’educacio.

Democratitzacio

1) La democratitzacié com a extensio de ’educacio a la totalitat
de la poblaci6 afectada

Els estats han definit el periode d’escolaritzacié obligatoria minima en funcié de les cir-
cumstancies socio-economiques de cada pais. Hi ha una tendéncia homologadora entr
els paisos europeus pel que fa a fixar el minim obligatori.

En aquest sentit cal remarcar també el canvi operat en la mateixa idea d’obligatorietat,
que ha passat d’entendre’s com a obligacié del ciutada a una altra concepcié d’obliga-
torietat per al mateix Estat. Es un dret i un deure del ciutada, perd també és un deure
constitucional, fins i tot, de I’Estat modern.

Consegilientment, a la majoria dels estats europeus, s’inicia un procés d’administraci6 de
I'educaci6 de descentralitzacio i desconcentraci6 tendent a implicar en les responsabili-
tats les institucions i forces socials representatives.

2) La democratitzaci6é com a instrument de transformaci6 qualitativa de la societat

El sistema educatiu és considerat un mitja al servei de tota la societat que fa possible la
realitzaci6 personal del ciutada en una concurréncia lliure.

Vertebra la societat immergida en el seu marc ecologic de valors i pautes culturals, aglu-
tina les relacions socials al voltant de fites comunes i afavoreix la integraci6 social del
ciutada.
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L'educaci6 perd el sentit elitista i esdevé un fenomen de masses que incidira poderosa-
ment en la modernitzacié del pais. Es recupera 1'antiga idea utopica del canvi per 'edu-
cacio, encara que en un sentit molt més realista, i es remarquen les fortes implicacions
escola-treball, formaci6-implantaci6 de noves tecnologies de produccid, informaci6 i
comunicacio, etc.

3) La democratitzacié com a possibilitat de participacio i control de la comunitat
en la gesti6é de I’educaci6

Cada pais ha adoptat solucions singulars sobre qiiestions com ara el financament de 1'e-
ducacié, organismes de presa de decisions i de consulta, participaci6 dels pares, alum-
nes, professors i comunitat educativa en general, autonomia dels centres, financament
public de I’ensenyament privat, etc.

Aquesta darrera conceptualitzacid és la que ara ens interessa desenvolupar:

Les solucions singulars que cada pais adopta sobre aquestes qiiestions
afecten i delimiten el model de govern i participacié de la societat en

la prestacio del servei educatiu.

En tot cas, hi ha dues caracteristiques basiques que configuren i delimi-
ten les oportunitats de participacié dels ciutadans en l'ensenyament: el

model territorial i les instancies de representacio i participacio.

1) El model territorial d’administracié de l’educaci6, amb la consegiient
distribuci6 competencial entre les diferents administracions territorials,
configura tres models generics d’administracié educativa segons que sigui
un model d’administracié centralitzada, un model d’administraci6 regio-

nalitzada o un model d’administracié mixta. 0

Cal considerar que aquesta distribucié competencial entre les diferents
administracions també representa diferents oportunitats de participacié
del ciutada, en el sentit que la relacié amb 1’Administraci6 local o regio-

nal és molt més propera que no pas amb I’Administracié central.

A la practica, i segons el model d’administracié de que es tracti, es dispo-
sa d'unes estructures de participacié més o menys properes i també més o

menys accessibles als ciutadans.

Aixi, ens trobem amb situacions que fluctuen entre una preséncia molt
immediata en els sistemes d’administracié municipal i local fins a d’altres
molt allunyades de la participacio directa del ciutada, propies dels models

d’administracié centralista.

1) Model d’administracié centralitzada

Es el model prototipic de Franga. El sistema educatiu s’organitza amb caracter d’unifor-
mitat en tot el territori des d'un ministeri central que regula tots els aspectes del siste-
ma amb homogeneitat.

El tipus de participacio...

... també difereix, ja que en

les administracions centralistes
sol ser de caire consultiu, al
contrari que en I'ambit local,
on generalment té més forca
decisoria.
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Encara que alguns organs territorials participen en 'administracié de 1’educacié, ho fan
per a implementar les politiques i realitzar el que ja s’ha decidit en organs superiors.

Aixi mateix, pot donar-se una certa desconcentracio als efectes funcionals i que les auto-
ritats locals i provincials realitzin funcions delegades i executives.

El rol dels pares i els alumnes depén molt del taranna i la concepcié dels directius de
cada centre que pot atribuir-los un paper important o no.

2) Model d’administracié regionalitzada
Es el cas, amb diferéncies i matisos, d’Alemanya i de Suissa, entre d’altres.

L'educaci6 és competéncia dels diferents organs regionals (Ldnder, a Alemanya), encara
que hi hagi una funci6é coordinadora estatal (Conferéncia Permanent de Ministres de
Cultura, a la RFA).

El rol dels diferents membres de la comunitat escolar és molt important a la practica. Els
representants de les administracions locals fan funcions de gestié i també de presa de
decisions reals en certs temes. Els pares disposen de poders reals i reconeguts quant a la
definicié de la politica educativa. Els alumnes son, a la practica, auténtics actors de la
comunitat educativa.

També el mén economic se sent molt responsable de la participacié en la formaci6 pro-
fessional dels joves i esta plenament integrat en el sistema educatiu mitjancant diverses
vies de participaci6 i protagonisme.

A Suissa, per exemple, les responsabilitats sén a les mans dels governs cantonals, pero
amb una forta participaci6 de les autoritats municipals i locals.

3) Model d’administracié mixta

Podem considerar dins d’aquest grup els paisos que tenen una situaci6 de distribucio
competencial repartida entre diferents administracions, com ara Dinamarca, Holanda,
Belgica i altres. Tenen una forta tradicié d’autonomia municipal, raé per la qual no es
pot parlar d’estructures administratives centralitzades, encara que normativament ho
siguin en alguns casos, com per exemple Belgica, que es troba en un procés de canvi amb
tensions agreujades per motius lingtiistics.

Es singular el cas del Regne Unit, que té quatre administracions educatives, ra6 per la qual
es considera convencionalment dins del model d’administraci6 regionalitzada. Des d’'un
punt de vista administratiu, compren les demarcacions d’Anglaterra, Pais de Gal-les,
Escocia i Irlanda del Nord, amb un sistema molt descentralitzat a mig cami entre federal
i autonomic. Pero la caracteristica fonamental del Regne Unit és 1'existencia de les LEA
(Local Education Authorities), que realment administren ’educaci6 a tots els nivells, la
qual cosa fa pensar en una administracié mixta a la practica. El sistema educatiu presen-
ta certes diferencies entre les quatre administracions, pero el més remarcable és el fet rei-
teradament citat que “es tracta d'un sistema nacional administrat localment”.

2) El fet que hi hagi o no instancies socials de representacio directa del

ciutada és el resultat d’un reflex del nivell del procés democratitzador que
es dona al seu pais. 0

En aquest sentit, a la majoria de paisos occidentals i europeus hi ha uns
organs col-lectius, que son els llocs de participacid, integrats per persones

que pertanyen als diversos sectors interessats de la comunitat escolar.

Aquests organs es constitueixen en un espai de representacio i, generalment,
tenen funcions més o menys definides de control social i govern general de

la institucid, com és el cas dels nostres consells escolars.

Tanmateix, és general que hi hagi organs de planificacio, coordinacio i

desenvolupament de les activitats técnico-pedagogiques, que normal-
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ment son els claustres de professors i que també sOn organs de participa-

ci6 especifica del sector professional.

D’altra banda, hi ha els organs unipersonals o directius dels centres edu-
catius, els titulars dels quals han de ser generalment professors, que tenen
assignades funcions de direcci6, organitzacié i gesti6, de coordinacio,
orientacio i avaluacio; en alguns paisos, com a professionals de ’educa-
ci6, també porten a terme, paral-lelament a la funci6 directiva, tasques de

docencia directa amb els alumnes.

Tot aquest entramat organitzatiu d’organs de govern i participacio arriba
a constituir un sistema d’interrelacions, de confluencia d’interessos i
expectatives, una xarxa de comunicacions i processos de presa de deci-
sions, un determinat repartiment de funcions que constitueix I'anomenat

sistema relacional de la institucio.

Perd al centre escolar, considerat com a organitzacié, també hi ha,
paral-lelament a l’estructura organitzativa formal, un altre sistema de
relacions humanes informals, de grups i subgrups, caracteritzat per com-
partir determinats valors i creences, per adoptar principis d’actuaci6 i nor-
mes de comportament semblants, per prendre posicions més o menys
comunes al voltant del significat que atorguen als diferents elements
constitutius i funcionals del centre, en funcié de les expectatives indivi-
duals i grupals, no sempre coincidents del tot, i que conformen ’anome-

nat clima organitzacional i la cultura institucional. 0

La LOPEGCE

La Llei organica 8/1985, de 3 de juliol, reguladora del dret a I’educacié (LODE), va intro-
duir una série de canvis conceptuals, organitzatius i funcionals.

Com a canvi conceptual cal destacar que atorga a la comunitat educativa un paper relle-
vant de participaci6 en el control i la gestié dels centres educatius.

Com a canvis organitzatius s’han de remarcar els que articulen diferents funcions i
espais de decisi6 i de govern al Consell Escolar i als organs unipersonals, membres de
I’Equip Directiu.

Tanmateix, s’ha publicat una nova llei, la LOPEGCE, Ley Organica 9/1995, de 20 de
novembre, de la Participacién, Evaluacion y el Gobierno de los Centros Educativos (BOE
de 21 de novembre de 1995), que deroga la LODE en alguns aspectes de que es tracta al
modul.

Esta pendent, pero, la publicaci6 per part de la Generalitat del Decret de desplegament
corresponent que ha de substituir el Decret 87/86 de 3 d’abril, la qual cosa impedeix
modificar el text del modul que fa referéncia a aquest decret.

Les principals modificacions d’aquesta llei son:

- pel que fa a la composicié del Consell Escolar, quant a la proporci6 de professors i pares;

- respecte al claustre de professors, que té funcions de col-laborar en ’avaluaci6 del cen-
tre,
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-1 els directors, que seran elegits i nomenats per un periode de quatre anys, pero per a
ser-ho caldra ser professor numerari amb cinc anys d’experiéncia i comptar amb una
acreditacié prévia (formacié especifica).

El govern dels centres educatius es realitza basicament des d'una instan-

cia col-legiada i de participacio i des dels organs unipersonals.

La participaci6, per a ser eficag, necessita coordinacid, articulacio, i aixo
és responsabilitat d'una direcci6 escolar que optimitzi els processos col-la-

boratius de manera que afavoreixi un autentic treball en equip.

Les innovacions funcionals es caracteritzen per l'impuls que donen al
concepte d’autonomia del centre, considerat com a unitat de gestié admi-

nistrativa i funcional, en un context propi.

Amb aquesta visio sistemica del centre educatiu, s’ha de considerar que el
marc ecologic en el qual es troba el centre evoluciona, que la societat és
dinamica i canviant. Els centres educatius tenen, aixi, una necessitat d’in-

novacio, renovacio6 i reforma.

En aquest modul tractarem aquest vessant organitzatiu i funcional dels
centres escolars, centrat en el clima i la cultura i els estils de cultura pro-
fessional en l’ensenyament; el sistema relacional, la participacié i els
organs de govern; i, finalment, la naturalesa de la funci6 directiva i els

estils de direcci6 i lideratge.

Lectura complementaria

Garcia Garrido, J. L. (1988).
La ensefianza primaria en el
umbral del siglo XXI. Madrid,
Paris: Aula XXI
Santillana/Unesco.

Lectures recomanades

Fernandez Enguita, M.
(1992). Poder y participacion
en el sistema educativo.
Barcelona: Paidos.

Pascual, R. (1988). “La
gestion educativa ante la
innovacién y el cambio”,
II Congreso Mundial Vasco.
Narcea, Madrid.
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Objectius

En finalitzar el modul, els alumnes haurieu de ser capacgos de:

1.

Coneixer 'entramat d’organs i elements que integren el sistema rela-

cional dels centres escolars.

Analitzar i coneixer diferents variables que conformen la cultura insti-

tucional i el clima de 'organitzacio.

Coneixer l'estructuraci6 dels diferents organs de participaci6 i govern

dels centres.

Valorar positivament la participaci6 dels diferents sectors de la comu-

nitat escolar en el govern dels centres escolars.

Analitzar la naturalesa i els trets caracteristics del treball directiu.

Comprendre i analitzar diferents modalitats de coordinacio, direcci6 i

lideratge.

Coneixer i utilitzar les diverses fonts de consulta i els materials de tre-

ball propis de l'assignatura.

Aixi mateix, com a objectius complementaris i d’aprofundiment d’aquest

modul, podreu:

Considerar el govern institucional amb relacié a les caracteristiques i

necessitats de ’ecosistema escolar.

Analitzar diferents perspectives i enfocaments de cultura professional

en 'ensenyament.

Comprendre la distribucié de responsabilitats que es deriven de les

funcions dels diferents organs de participaci6 i govern dels centres.
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e Valorar, criticament i comparativa, els diferents estils de lideratge en

funcio de 'especificitat del centre.
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1. El govern institucional i el sistema relacional

En general, podem parlar de tres concepcions d’escola que defineixen altres
tantes idees de la participacié de la comunitat educativa en el govern dels

centres escolars i que delimiten i perfilen el sistema de relacions.

Quadre 1

Participacio en l'escola

T

Com a comunitat Com a instituci6 técnica De la comunitat

1) Consideraci6 de I’escola com a comunitat, al servei dels ciutadans per
tal de promoure’ls, amb una visié participativa i responsable de tota la

comunitat escolar, dotada d’autonomia de gestio.

Es el prototip de I'escola de tipus cooperatiu i d’algunes escoles privades
molt arrelades a la comunitat i perfectament inserides en el marc ecolo-
gic amb una total coheréncia entre els objectius de la comunitat i els del

projecte del centre.

2) Consideraci6 de I’escola com a instituci6 técnica, reguladora dels pro-
cessos d’ensenyament/aprenentatge i administrada pels professionals en

nom dels poders publics.

Les autoritats i les administracions publiques defineixen les necessitats
educatives que s’han de satisfer, els objectius que s’han d’aconseguir, i
deleguen la implementacié d’aquesta missié en técnics professionals de
I'ensenyament capacitats per a dur-la a terme amb les tniques instruc-

cions de ’Administraci6é educativa competent.

3) Concepci6 de l'escola de la comunitat, immergida en una comunitat

més ampla de la qual és un subsistema.
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La seva missio és inserir 'alumne en aquesta comunitat, que és gestiona-

da conjuntament per autoritats, pares, alumnes i professors.

Agafa elements dels dos models anteriors en el sentit que 'escola ha de
ser coherent amb l’entorn en qué es troba i estar al servei de la comuni-
tat educativa, perd també considera que 1’escola és una peca més d'un tei-
xit social més ampli, la societat sencera a la qual ha de servir acomplint
els objectius generals definits per les autoritats com a representants del

poble.

Aquestes tres concepcions es donen paral-lelament i en alguns casos es
presenten com a transicions historiques d’una visi6 a una altra suposada-
ment optimitzadora, sense que n’hi hagi cap que hagi mostrat, fins ara,

una més gran virtualitat superadora.

En molts casos, aquestes visions es presenten a la societat tancant un cer-
cle, I'una darrere l'altra, en funcio dels valors socials imperants que for-

men part de la cultura d'un poble determinat.

Aquests tres models teorics i conceptuals de centres escolars queden mati-
sats a la practica pels principis i la reglamentaci6 general del sistema edu-

catiu en cada cas.

El Dret a I'’educaci6é a I’Estat espanyol

La Llei d’educaci6 de 9 d’octubre de 1857, anomenada també Llei Moyano, en reconei-
xement al ministre que la va promoure, reconeix per primer cop el dret a '’educaci6 a
I’Estat espanyol. Va ser necessari el reconeixement legal, per part de 1'Estat, d’aquest dret
per a anar, a poc a poc, fent-lo realitat fins als nostres dies.

Aquest dret evoluciona a través de la Llei d’educacié primaria de 1945, amb la seva refor-
ma de 1967 i amb 'entrada en vigor de la Llei general d’educacié de 1970 i, ja en el peri-
ode democratic, la Constitucié de 1978, en l'article 27, i la LODE de 1985 també fan d’a-
quest dret una obligacié en un marge d’edat determinada (actualment de sis a setze
anys). L'Estatut de Catalunya dota de competencies plenes en educacié la Generalitat i,
per tant, li otorga la responsabilitat de garantir el dret a I’educaci6 en el seu territori.

Aixi, el govern i la participacié als nostres centres escolars estan forca
determinats per la regulacié normativa establerta, amb caracter general i
basic per a tot I'Estat espanyol, en la Llei organica 8/1985, de 3 de julio],
reguladora del dret a I’educacid, i en les disposicions que la desenvolu-

pen, entorn dels principis i finalitats generals seglients:

e Fa referencia a l'article 27 de la Constitucio, especialment a l'apartat
27.7, per a compaginar el dret a I'educacio, la llibertat d’ensenyament, el
dret dels pares a decidir el tipus de formacio6 religiosa i moral que volen
per als seus fills, la llibertat de catedra i de consciéncia, la de creaci6 de

centres docents i la garantia d'un lloc escolar per a tots els ciutadans.
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e Estableix la responsabilitat dels poders publics amb la intervenci6 de
professors, pares i alumnes en el control i gestio dels centres sostinguts

amb fons publics.

e Manté el principi que, en un sistema educatiu modern, la comunitat
escolar és la coprotagonista activa i responsable de la seva propia accio

educativa.

e Defensa la intervenci6 social, per part de professors, pares i alumnes,

davant la intervencio estatal pel que fa a control i exigeéncia de trans-

paréncia. 0

Aixi mateix, el Decret 87/86, de 3 d’abril, que regula a Catalunya els
organs de govern dels centres publics d’ensenyament de nivell no uni-

versitari, estableix per a aquests organs les finalitats segiients:

e Harmonitzar les relacions interpersonals entre els diversos sectors de la

comunitat educativa.
o FEstablir la necessaria comunicacié entre els mateixos sectors.

e Contribuir a la creacié d'un projecte educatiu de centre que sigui reno-

vador, activador i vitalitzador d’estructures organitzatives i d’actua-

cions pedagogiques. 0

La LODE articula, en els titols III i IV, el control social i la participaci6é
esmentada abans amb les caracteristiques descrites i la vehicula mit-
jancant els organs de participaci6 i de govern, unipersonals i col-legiats,

que configuren el consegiient sistema relacional formal.



© Universitat Oberta de Catalunya ¢ P2/00044 16

El govern institucional i el sistema relacional

2. FEl clima i la cultura institucionals

Les institucions socials tenen una cultura especifica que interactua amb

I'entorn i un clima d’organitzacié que condiciona la seva propia activitat.

En la cultura i el clima organitzacional son presents, entre altres, les qiies-

tions segiients:

1) L'estil de participacio.

2) El tipus de lideratge.

3) El grau d’assoliment del treball en equip.

4) La gesti6 de la informacio.

5) El grau de satisfacci6 i motivacioé dels implicats.

6) Les politiques de personal.

2.1. La cultura institucional

La cultura dominant d'una organitzaci6 és el conjunt de valors, creences,
normes, principis, etc. que presideixen la seva activitat i que estableixen

la seva propia dinamica interna i amb el medi.

La cultura institucional d'un centre escolar es defineix com la suma d'un
sistema de valors compartits, el coneixement de la manera de funcionar

el conjunt del centre i la interacci6 entre les persones que el formen.

Hi ha diferents estils de cultura en els centres escolars. Es diu que la cul-
tura d'un centre escolar és bona quan hi ha coheréncia entre 1’estrategia,

I'estructura, els procediments, les persones i els valors que té.
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Podem analitzar els diferents estils de cultura entre els professionals d'un

centre educatiu en funcié de dues variables:

e La consideraci6 i importancia que atorguen a les relacions humanes i

al seu manteniment i el grau d’implantaci6 en la cultura del centre.

e La consideraci6 i importancia que atorguen a la consecuci6 dels objec-

tius previstos en els plantejaments institucionals i el grau d’implanta-

ci6 en la cultura del centre.

Segons el diferent pes d’aquestes variables, podem obtenir quatre tipus

d’orientacio en la cultura professional del centre

1) Cultura orientada a les persones.

2) Cultura orientada a la funcié.

3) Cultura orientada a la societat.

4) Cultura orientada als resultats.

Relacions humanes

Estils de cultura profesional a I'ensenyament

Orientaci6 a les persones

1. Preocupada essencialment d'atendre les necessitats dels membres. Aquests hi
veuen una manera d'aconseguir alld que no poden satisfer per ells mateixos.

2. L'autoritat s'assigna sobre la base d'aptituds i dedicacié per a ajudar a la
resta. Es confia en aquell que déna I'exemple, déna suport, fa agradable la
convivencia.

3. Les decisions es prenen per consens, és a dir, la soluci6 que no perjudiqui
ningd.

4. Les funcions s'assignen per preferéncies personals, de manera que ningi no
sigui obligat a fer quelcom que no li agradi.

Si hi ha tasques desagradables, es reparteixen entre tots, pero a ningt no li sera
exigit el seu compliment.

5. El clima huma agradable i la satisfacci6 en el treball son una exigencia
obligada.

Orientaci6 a la societat

1. Tracten d'integrar els interessos dels membres i de I'organitzacié,
de manera que tots dos siguin afavorits.

2. En tot cas, I'organitzaci6 és al servei de la societat i la seva activitat
no té sentit si no s'adapta a les necessitats.

3. Hi ha una alta participacié i un consens de valors. Els problemes es
resolen entre les persones compromeses.

4. Es treballa en equip, amb organitzacid i rols flexibles.

Orientaci6 a la funcié

1. Activitat racional, ordenada i metodica.

2. Preocupada per complir la legalitat, la norma i el procediment establerts. Molt
reglamentada.

3. Els drets i privilegis adquirits es respecten curosament.

4. La jerarquia i I'estatus son importants, pero sota el control de la legitimitat i
la legalitat.

5. Valora l'estabilitat de I'organitzacié i la persona (antiguitat en el lloc), més que
la competeéncia; la resposta ajustada a la norma, més que I'eficacia.

6. Els membres han de ser curosos, detallistes i meticulosos en el compliment
de la seva funcid. A cada pas i a cada decisi6 s'ha de donar suport i n'ha de
quedar constancia. Sempre es fa un informe, encara que el tema no sigui
important i se n'envien copies a tothom "per si un cas".

7. L'activitat realitzada és la base de mesura. Tota la valoracié es fa per la funcié
desenvolupada, no pel resultat obtingut.

Orientaci6 als resultats

1. El valor essencial és I'eficacia, és a dir, la consecuci6 dels objectius
establerts. Tota l'activitat, |'estructura, els esforcos personals, els recursos...
han de ser al servei dels resultats.

2. L'autoritat i la jerarquia es basen en la competéncia per a la tasca.

3. Rapidesa i flexibilitat davant els esdeveniments interns i els canvis
externs.

4. Treball en equip i col-laboracié sobre la base d'objectius organitzacionals
(no individuals ni de grup).

5. Perspectiva a curt termini, amb poca reflexié i grans esforcos per a
atendre el "client".

6. Punts de control en tot el sistema per a evitar els errors.

Consecucié d'objectius

El govern institucional i el sistema relacional
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2.2. El clima organitzacional

El clima organitzacional es pot considerar el resum o patr6 total d’expec-
tatives i possibilitats de combinacié que hi ha en un centre donat i que
caracteritza les interrelacions que hi ha en tota comunitat d’interessos

humans, en les agrupacions informals i en les relacions de contigiiitat i

afinitat. 0

El concepte de clima és similar al de salut del centre i esta definit per la
satisfaccié que senten les persones per la seva feina, cosa que fa possible
la regularitat i el bon funcionament per a aconseguir els objectius, els sen-
timents positius de les persones i la satisfaccio, la col-laboracio i les bones

relacions entre els grups i subgrups de la institucio.

L'analisi del clima d'una organitzacié parteix de les consideracions se-

guents:

¢ Totes les persones tenim motius basics que condicionen la nostra con-

ducta.

e La percepci6 de les diferents situacions vitals estimula els nostres

motius basics d’'una manera o altra.

e Sense la influéencia ambiental adequada, algunes de les nostres moti-

vacions no s’activen.

Habitualment s’analitza el clima d’una organitzacié considerant la presa

de posicio dels membres del centre escolar entorn dels principis segiients:

El concepte de clima és similar a la salut del centre

Clima de
I'organitzacio escolar

® Percepcio positiva de les
persones

e Atmosfera ordenada
e Ambient col-laborador
¢ Confianca i respecte

® Reconeixement de la feina
ben feta

e Comunicacions fluides i
obertes

e Participaci6 en la presa
de decisions

e Interés huma en les relacions
informals

e Estimulaci6 dels alumnes
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1) Principi d’identificaci6 i comunitat d’interessos.

2) Principi d’autoritat o coordinacio.

3) Principi de delimitaci6 i preséncia activa dels objectius.
4) Principi de creaci6 interna.

5) Principi de gradacié o escalonament jerarquic.

6) Principi de delimitaci6é de funcions.

7) Principi de correlaci6 funcional.

8) Principi de divisi6 entre tasques consultives i executives.

9) Principi de participacio.

Es pot mesurar el clima d’un centre educatiu? Lectures recomanades

Diversos autors han afirmat que el clima depén de com és de gran l'organitzacio, dels Carnicero, P. (coord.) (1991).

objectius a assolir, dels metodes a emprar, dels mecanismes de decisio. ”Qué motiva els professors?”.
Col-leccié de Materials i

D’altres pensen que el clima depen del grau de delegacid, de les expectatives de qualitat Tecnologies d’Organitzacio i

del treball de cadasct, del reconeixement del bon treball, de la confianca entre els mem- Gestio. Barcelona:

bres de I’equip... D’altres pensen que depen del tractament que es dona als conflictes... Departament
d’Ensenyament, Coordinaci6

Litwin i Stringer van elaborar un instrument per a mesurar sis dimensions que definei- Arees de Documentacio.

xen el clima i que son les segiients: Carnicero, P. (coord.) (1991).
"Contflictes i escolal.

1. Estructura: existéncia de moltes normes, reglaments i restriccions. Col-leccié de Materials i
Tecnologies d’Organitzacio i

2. Responsabilitat: la sensaci6é de no haver de consultar abans de prendre una decisio. Gestid. Barcelona:
Departament

3. Risc: la sensaci6 de risc i repte de la feina. d’Ensenyament, Coordinacio
Arees de Documentacio.

4. Recompenses: la sensaci6é que es recompensa la feina ben feta.

5. Suport: bon ambient i abséncia de tensions. Lectures

complementaries

6. Conflicte: la sensaci6é que I'Equip Directiu no tem la diversitat d'opinions ni el conflicte.

Brunet, L. (1987). El clima de
trabajo en las organizaciones.
Mexic: Trillas.

Fernandez, M?J. (1989).
“Concepto de clima
institucional”, Apuntes de

(Vegeu l'activitat basica 3)

Aixi, doncs, la cultura institucional i el clima organitzacional d'un Educacion, 32, 2-5. Madrid:
L, , , . Anaya.
centre educatiu s6n dos aspectes fonamentals a I'hora d’aconseguir els Municio, P. (1988). “La

cultura escolar como clave”.
Apuntes de Educacion, 29, 2-6.
Madrid: Anaya.

objectius que es fixi el centre.

Cal considerar que el clima i la cultura de 1'organitzaci6 possibiliten
aspectes tan importants com ara la participacio, la satisfaccio, 1’accep-
taci6 i la cohesi6 de la comunitat escolar, i que, de vegades, aixo forma

tot un input que afecta el funcionament posterior. 0
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Igualment, participar activament i responsablement exigeix implicar-se
en les tasques, en els objectius i en els problemes del centre, pero dificil-
ment s’aconseguira un nivell de compromis sobre una cosa que es desco-
neix o de la qual tan sols es té una lleugera idea. Es sabut que la infor-
macid constitueix el primer nivell de la participacié. Sense 'adequada

informaci6 no es produeix la participacio.
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3. Els organs de govern i participacio

Com ja hem comentat abans, la Llei organica 8/1985, de 3 d’abril, regu-
ladora del dret a I’educacié, LODE, dissenya i considera les estructures de
govern, control i gestio dels centres educatius, pablics i privats concertats.
Malgrat que hi ha diferéncies substancials entre les estructures i els meca-
nismes de govern i participacié dels dos tipus de centres esmentats, 1'es-

perit conceptual és forca semblant.

En aquest apartat sobre els organs de govern i participacié unipersonals i
col-legiats esmentarem els diferents aspectes als centres publics, ates el
caracter basic i general d’aquestes estructures i el fet que els centres pri-
vats poden arribar a concretar-les amb matisacions diverses i especifiques

en cada cas.

Aquests Organs o unitats estructurals del centre docent conformen 1’es-
tructura interna i tenen atribuides una serie de funcions especifiques per
tal de desenvolupar tan bé com es pugui una accié coordinada que porti

a la consecucio6 de les fites i objectius generals.

Els organs de govern i participacié del centre escolar son, amb caracter

normatiu general:
1) Organs col-legiats

¢ el Consell Escolar de Centre (0rgan de govern general i de participacio

dels diferents sectors de la comunitat escolar),

¢ el Claustre de Professors (Organ de govern, de participaci6 i de coordi-

naci6 global del centre en aspectes teécnico-pedagogics).

Catalunya

El Decret 87/86, de 3 d’abril,
pel qual es regulen els drgans
de govern dels centres pUblics
d’ensenyament de nivell no
universitari, defineix el perfil
del tipus de direccid, la
distribucié de funcions entre
els seus membres i les tasques i
competencies assignades en
cada cas.
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Quadre 2

Organigrama dels organs col-legiats

Claustre
de Professors

Consell Escolar Director/a

Secretari/aria-

| ; Altres
Cap d'estudis administrador/a

Els organs col-legiats de govern dels centres educatius

2) Organs unipersonals:

e Ja direcci6é (0rgan de govern general, de coordinaci6 i seguiment de

totes les activitats del centre),

e la prefectura d’estudis (Organ de govern del centre, responsable dels

aspectes tecnico-didactics, acadeémics i pedagogics),

¢ la secretaria-administracié (Organ de govern del centre, especialment

en aspectes de gestiéo administrativa i economica).

Quadre 3
Organigrama dels organs unipersonals
Equip
Directiu
Director/ra
Consell Claustre
Escolar de Professors
Altres Secretari/aria-

Cap d'estudis o
vl een administrador/a
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A més d’aquesta estructura basica i reglamentada amb caracter general, els
centres escolars poden establir altres carrecs i organs de participacio, d’a-
cord amb les seves peculiaritats i necessitats, en les condicions establertes
legalment, com ara la subdireccio, la vice-secretaria, I’administracio6, la
prefectura d’estudis adjunta, la coordinaci6é pedagogica i diferents comis-

sions delegades del Consell Escolar.

El caracter de tots aquests organs és electiu i amb un termini limitat,

segons el cas.

En tot cas, un model de participacié com ara el de la LODE no s’es-
gota en el funcionament democratic de la institucié escolar, sin6
que es justifica basicament en la consecuci6 de nivells de qualitat i

eficacia educadora.

Pero, qualsevol que estigui en contacte directe amb la realitat educativa
sap que aquesta participacié en alguns casos es converteix en un element
de cooperacid i aveng, i altres vegades en un problema més. Sembla evi-
dent que la participacié és una habilitat que s’aconsegueix amb temps i

rodatge, experiéncia que tenen altres paisos amb més tradicio.

En tot cas, sembla clar que s’hauran de preveure estrategies per tal de fer
de la participacié un element de millora i eficacia, de compromis, d'im-

plicaci6 en els objectius i finalitats del centre.

3.1. Organs col-legiats

La tipificacié de col-legiats per als organs de govern i participaci6 col-lec-
tius fa referéncia al tipus de vinculaci6 i actuaci6é general dels seus mem-

bres respecte de la participaci6, funcionament i presa de decisions.

Que és un organ col-legiat?

Un oOrgan col-legiat és una unitat administrativa, amb atribucions i competéncies espe-
cificades per la normativa legal, format per més d’una persona fisica, que participa de
forma simultania i en situacié d’igualtat en la formacié de la voluntat de servei que
I’0rgan té assignada; és a dir, els membres d’un organ col-legiat sén corresponsables de
totes les decisions i actuacions de I’0rgan en igual mesura. A Catalunya, el seu funcio-
nament esta regulat per la Llei 13/1989, de 14 de desembre, sobre organitzacid, proce-
diment i regim juridic de ’Administracié de la Generalitat (capitol 6). En el cas del
Consell Escolar, la voluntat de servei de 1’0rgan és el govern del centre, i els diferents
estaments que el formen (professorat, alumnat, pares, administracié6 local o titularitat)
hi tenen un paper destacat, han de fer constar, per exemple, en segons quines vota-
cions a quin sector de la comunitat educativa pertanyen. Es clar que els organs
col-legiats tenen la possibilitat d’actuar tan sols en alldo que les normatives els capaci-

Que és un organ
unipersonal?

Igual que els organs col-legiats,
els unipersonals també sén
organs de govern, pero
formats per una sola persona.
Aquest organ també té
funcions que defineixen la seva
voluntat de servei. En el cas
dels centres educatius,
aquestes funcions les
determina la legislacié
educativa. S6n organs
unipersonals en un centre
educatiu, segons la LODE, els
de director/a, cap d’estudis i
secretari/aria-administrador/a.

El funcionament
dels organs col-legiats

El funcionament dels organs
col-legiats esta tipificat
normativament i sotmes al
compliment del dret i el
procediment administratiu,
que garanteixen la legalitat de
les seves actuacions.
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ten. Aixi doncs, governen els centres educatius d’acord amb el seu marge de com-
peténcia. El mateix s’esdevé en el cas del Claustre de Professors, amb competéncies
limitades al camp pedagogic i curricular.

Els membres d’un organ col-legiat, com ara el Consell Escolar, malgrat que
provenen d'un sector determinat de la comunitat escolar (pares, alumnes,
professors...), no representen tnicament els interessos del seu sector d’ori-
gen, sin6 que també garanteixen els drets de totes les persones del centre
i representen els interessos comuns generals del centre escolar. Tots,

col-legiadament, son corresponsables del funcionament del centre escolar.

3.1.1. El Consell Escolar de Centre

1) Tipificacio COMU

SHNLOREN

El Consell Escolar de Centre és 1'0rgan que
articula la representacio i la participacio dels
diferents sectors de la comunitat educativa

en el govern general del centre escolar.
2) Composicid

La composicié dels consells escolars integra els diferents sectors implicats
amb un caracter paritari entre el sector professional (professors) i la resta,
i el nombre total i la seva proporci6 interna depenen de la grandaria del

centre. Amb caracter general, pero, hi ha representats els sectors segiients:
e FEl director del centre, que n’és president.
e El cap d’estudis.

e El secretari-administrador, que actua de secretari del Consell amb veu

i sense vot.
e Un nombre determinat de professors elegits pel Claustre.
e Un nombre determinat de pares d’alumnes.
e Un nombre determinat d’alumnes.
e Un representant del personal d’administracio6 i serveis.

e Un representant de 'ajuntament de I’ambit municipal corresponent.
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3) Funcions

Les funcions especifiques atribuides als consells escolars es poden agrupar

en ambits d’actuaci6 de la manera segiient:
Elecci6 i renovacio
e Elegir el director/a i designar 1’Equip Directiu proposat per ell.

e Proposar al Departament d’Ensenyament la revocacié del nomenament del director,
per acord de dos tercos dels seus membres.

De resolucid

e Decidir sobre ’admissié d’alumnes segons la normativa.

e Resoldre els conflictes i imposar sancions en materia de disciplina d’alumnes.
D’aprovaci6

* Aprovar el projecte de pressupost del centre.

e Aprovar la programaci6 general del centre que cada any elabori I'Equip Directiu.
D’elaboraci6

e Elaborar el projecte educatiu del centre segons la normativa.

e Elaborar i aprovar el reglament de régim interior del centre.

¢ Elaborar directrius de la programacio6 i seguiment de les activitats complementaries,
visites, viatges, menjadors i colonies.

e Establir criteris de participacié del centre en activitats culturals, esportives, recreatives
i assistencials.

e Establir relacions de col-laboraci6 culturals i educatives amb altres centres.
D’informacio

¢ Informar sobre la Memoria anual d’activitats del centre.

De promoci6

e Promoure !'optimitzacié de les instal-lacions i de 1’equip escolar i vetllar per la seva
conservacio i reposicio.

De supervisio i avaluacio
e Fer el seguiment i I’avaluaci6 del pressupost del centre.
e Avaluar la programacié general del centre.

e Supervisar 'activitat general del centre en els aspectes administratius i docents.

4) Funcionament

Respecte del funcionament, s’han de tenir en compte aspectes com ara:

— Procediments de convocatoria.

— Dinamica de les reunions.

— Mecanisme de presa de decisions i seguiment dels acords.
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La mecanica i els procediments de convocatoria i desenvolupament de les
reunions és similar a la d’altres organs col-legiats, recollida en la legisla-

ci6 vigent, especialment en la Llei de procediment administratiu com.

Aspectes de la Llei de procediment administratiu

El marc normatiu general i supletori de tot organ col-legiat queda recollit en els articles
221 27 de la Llei 30/1992, de 26 de novembre, de régim juridic de les administracions
publiques i del procediment administratiu comt (BOE ntim. 285, de 27 de novembre de
1992), que regula aspectes juridics del funcionament d’aquests organs. Concretament:

—en l'article 22 es regula el régim juridic dels organs col-legiats;

—en l'article 23 s’enumeren les funcions generals i comunes de la presidencia i també la
substituci6 per als casos de vacant, abséncia, malaltia o altres causes legals;

—en l'article 24 s’enumeren les funcions generals dels membres dels organs col-legiats, i
també les previsions per a la seva substitucio;

—en l'article 25 es reglamenta l'existéncia dels secretaris de I’0rgan i també les seves fun-
cions, amb caracter general;

—en l'article 26 s’estipulen les condicions de validesa de constitucié de I’0rgan pel que
fa a la convocatoria i I'ordre del dia; el quorum necessari per a la validesa de les sessions;
les condicions necessaries per a la validesa de les deliberacions i dels acords, i la possi-
bilitat i les condicions de certificacié d’aquests acords.

—en l'article 27 es reglamenten diferents qiiestions relatives a les actes de les sessions de
I’0rgan col-legiat.

Aquesta enumeraci6 es pot completar amb el que es recull en els articles 30 a 34 del titol
III de la norma esmentada, que regula els aspectes genérics sobre els qui puguin consi-
derar-se interessats en qualsevol procediment administratiu; amb el que es disposa en
els articles 107 a 119, capitol II del titol VII, sobre els recursos administratius, i amb el
que es regula en l'article 37 de la Llei reguladora de la jurisdiccié contenciosa adminis-
trativa, de 27 de desembre de 1956.

El funcionament dels consells escolars d’acord amb el model definit per
la LODE potencia la presa de decisions per consens entorn dels interessos
globals de la instituci6 escolar, independentment del sector que es repre-

senta, i una actitud solidaria en les responsabilitats que les decisions com-

porten. 0

Exercir totes les actuacions i competeéncies anteriorment esmentades
requereix una comunitat madura, formada, responsable i amb recursos

técnics de gestio.

L'accié de govern que es proposa realitzar, en un Organ tan heterogeni i
nombrés com és un Consell Escolar, requereix un taranna flexible, tole-

rant i integrador dels seus membres.

Atesa la gran diferencia d’informaci6 dels sectors que integren la comu-
nitat escolar, crear una xarxa que possibiliti la comunicaci6 efectiva entre
els diferents membres del Consell Escolar i amb els seus representants

esdevé una tasca d'importancia capital per al funcionament del centre i

El consens

Aquest mot es va fer famés al
llarg de la transicié politica
espanyola, en els debats del
text constitucional i de les
primeres lleis organiques.
L'assoliment d’un acord per
consens implica I'acceptacié
de I'acord, de forma més o
menys unanime, per part de
tots els estaments que
participen en el procés de
decisio. El consens, com a
dinamica fonamental per a la
presa de decisions, és la
practica aconsellada per la
legislacié educativa quan fa
referéncia als acords que s’han
de prendre en els dorgans
col-legiats d’un centre
educatiu. Tan sols una decisid,
I'eleccié del director i dels
membres de |’'Equip Directiu,
esta especificament regulada
en els decrets i s’ha de prendre
per majoria absoluta.
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del Consell. Cal que el Consell Escolar no sigui un organ deslligat de la
resta de la comunitat escolar, que divulgui les seves actuacions i actui amb

transparencia.

3.1.2. El Claustre de Professors

1) Tipificacio

El Claustre de Professors és I’0Organ col-legiat téc-

nico-professional i de participacié dels professors

en el govern del centre.

W i g

BENE

LA AT

2) Composicid

El Claustre de Professors el forma la totalitat dels

professors adscrits al centre en la seva condici6 de

professionals de l’ensenyament, sense tenir en

El claustre de professors és I'organ

compte la situaci6 laboral o la vinculacié contractual que tenen. de participaci6 del professorat.

El Claustre de Professors el presideix el director del centre.

El secretari del centre també actua com a secretari del Claustre.

3) Funcions

Les funcions especifiques atribuides al Claustre de Professors es poden

agrupar en ambits d’actuacié de la manera segiient:

Elecci6

e Elegir els seus representants en el Consell Escolar de Centre.
Programaci6 i coordinacié docent

* Programar les activitats docents del centre.

e Fixar i coordinar criteris sobre I’avaluacio i recuperacié d’alumnes.

¢ Coordinar funcions d’orientaci6 i tutoria dels alumnes.

Informacid i propostes

1. Informar i fer propostes al Consell Escolar i a I’'Equip Directiu sobre:
e Organitzaci6 i programaci6 general del centre.

* Desenvolupament de les activitats complementaries i extraescolars.

e Criteris per a 1’elaboraci6 del reglament de régim interior.
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2. Aportar a I’Equip Directiu criteris pedagogics sobre:
e Distribuci6 horaria del pla d’estudis del centre.

e Utilitzacio racional de espai escolar comu.

e Utilitzacio racional de I'’equipament didactic.
Promocio

e Promoure iniciatives en I'ambit de 'experimentacio i la investigacié pedagogica.
4) Funcionament

Respecte del funcionament es poden repetir les consideracions fetes en
el cas del Consell Escolar sobre la necessitat de prestar una especial aten-

cio a:
- La dinamica de les reunions.
- El mecanisme de presa de decisions i seguiment dels acords.

També la mecanica i els procediments de convocatoria i desenvolupa-
ment de les reunions son similars als d’altres organs col-legiats recollits en

la legislaci6 vigent.

Cal, pero, matisar que moltes de les funcions que el Claustre té atribuides
son de caire tecnic i que el seu desenvolupament requereix una prepara-

ci6 especifica i una experiencia professional.

Aixi, perque el Claustre de Professors sigui eficac com a organ de govern
i per tal de poder complir les tasques atribuides, aquest col-lectiu de pro-
fessionals necessita una forta coordinaci6 i integracié en un auténtic
equip, la qual cosa requereix també uns directius amb capacitat de lide-
ratge, formats técnicament i experimentats en la dificil tasca de gesti6 de
recursos humans. 0

3.2. Organs unipersonals

Els organs unipersonals de govern son els carrecs directius, exercits
per una tnica persona que assumeix determinades funcions i res-
ponsabilitats en un ambit concret del govern del centre: direccio,

prefectura d’estudis i secretaria-administracio.

Lectures recomanades

Carnicero, P.; Gairin, J.
(1995). El Administrador del
centro educativo. Madrid:
MEC/Consejo de
Economistas.

Departament
d’Ensenyament (1988).
Normativa basica. LODE.
Barcelona: Generalitat de
Catalunya.

Departament
d’Ensenyament (1988).
Normativa basica. Decret
87/86. Barcelona: Generalitat
de Catalunya.

Gairin, J.; Darder, P. (1996).
Organizacion de centros
educativos. Barcelona: Praxis.

Lectures

complementaries

Departament
d’Ensenyament (1988). Els
organs de govern dels centres
educatius ptiblics. Barcelona:
Generalitat de Catalunya.

Gomez Dacal, G. (1985). El
centro docente. Lineas para la
aplicacion de la LODE.
Madrid: Escuela Espafiola.

Ramo Traver, Z. (1987).
Manual dels organs de govern
del centres docents de
Catalunya. Madrid: Escuela
Espafiola.
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Els directius sOn elegits en el Consell Escolar de Centre i nomenats per

I’Administraci6é educativa competent per un periode de tres anys.

1) El director

Els requisits per a ser elegit i nomenat director i exercir les corresponents fun-

cions atribuides als centres educatius publics de nivell no universitari son:

a) Ser professor numerari amb tres anys d’exercici de la docencia i amb un

any de destinaci6 definitiva al centre, com a minim.

b) Presentar-se com a candidat.

2) El cap d’estudis

Els requisits per a ser elegit i nomenat cap d’estudis i exercir les correspo-
nents funcions atribuides als centres educatius ptablics de nivell no uni-
versitari son:

a) Ser professor numerari amb destinaci6 definitiva al centre.

b) Ser proposat candidat pel director.

3) El secretari-administrador

Els requisits per a ser elegit i nomenat secretari-administrador i exercir
les corresponents funcions atribuides als centres educatius publics de
nivell no universitari son:

a) Ser professor numerari amb destinaci6 definitiva al centre.

b) Ser proposat candidat pel director.

La formaci6 inicial dels professors-directius és la propia de qualsevol pro-

fessor orientada cap al vessant instructiu i formatiu.

La formacidé permanent dels directius de 1'educaci6 hauria de versar
sobre els tres ambits de gestié designats com a administratiu, de gestio
dels recursos humans i coordinador de les activitats i, en concret, hauria

d’incloure els elements seglients:

¢ Organitzaci6 escolar i académica.
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e Legislacio, politica i administraci6 escolar.

¢ Planificacié, coordinacié i avaluacié educativa.

¢ Conducci6 i dinamitzacié de grups humans.

3.2.1 Director/a

1) Tipificacid

El director és I’0rgan de govern general del centre, responsable de super-
visar totes les activitats que es realitzin al centre i de vetllar per la seva

coordinacio i seguiment.

Aixi mateix, el director és el president dels organs col-legiats del centre i,

per tant, el responsable del seu funcionament general.

2) Funcions

Les funcions atribuides al director del centre es poden agrupar en ambits

d’actuaci6 de la manera segiient:

Representacid oficial. Presidéncia i relacions institucionals

e Representar el centre, convocar i presidir actes académics i reunions dels organs
col-legiats.

¢ Coordinar la participacié dels sectors de la comunitat educativa.

Direccid: organitzacid i gesti6-execucid

e Complir i fer complir les lleis.

e Vetllar pel compliment del reglament de régim interior.

Prefectura de personal i relacions interpersonals

e Proposar la designacié i nomenament del secretari-administrador i del cap d’estudis.
e Adscriure el professorat a cursos, cicles, mateéries.

* Controlar l'assistencia del professorat i el regim general d’alumnes, i vetllar per I’har-
monia.

* Gestionar la dotaci6 de personal del centre.
Recursos economics, materials i didactics
e Autoritzar despeses, ordenar pagaments.

e Dirigir la gestié economica.

e Gestionar la dotaci6 de recursos materials.
Administraci6

e Visar les certificacions i documents oficials.
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e Dirigir la gestié6 administrativa.

Projecte de gesti6é del Centre Educatiu

e Elaborar anualment amb 1’Equip Directiu la programaci6 general (pla anual).
e Dirigir la programacio, la gesti6 i la coordinacié educativa.

e Elaborar amb 1'Equip Directiu la memoria anual d’activitats del centre.
Coordinacié i control-regulacié

e Coordinar la participaci6 dels diferents sectors de la comunitat educativa.

¢ Executar els acords dels organs col-legiats.

Comunicacié-informacio

e Garantir la informaci6 sobre la vida del centre en els sectors de la comunitat educati-
va i facilitar-los les activitats propies.

3.2.2. Cap d’estudis

1) Tipificaci6

El cap d’estudis és 1’0rgan de govern del centre, responsable de la programa-

ci6 i el seguiment dels aspectes técnico-didactics, académics i pedagogics.

2) Funcions

Les funcions atribuides al cap d’estudis del centre es poden agrupar en

ambits d’actuaci6 de la manera segiient:

Sots-direccio

e Substituir el director en cas d’abséncia o malaltia.

Projecte de gestid del centre educatiu

¢ Planificar el temps i els espais docents.

e Elaborar horaris i distribuir grups i aules segons la programacié docent.
Coordinaci6é académica

e Coordinar els actes academics.

* Coordinar les activitats d’orientaci6 escolar i professional.

e Coordinar la relaci6 entre els departaments i seminaris amb els cursos i cicles.
Programacio6 i seguiment

e Programar i tenir cura de la utilitzacié del material audiovisual i informatic.
Supervisid

e Vetllar per la coheréncia i adequaci6 en la seleccié dels llibres de text i del material.

¢ Vetllar pel comportament dels criteris fixats pel Claustre sobre 1’avaluaci6 i recuperacio.



© Universitat Oberta de Catalunya ¢ P2/00044 32

El govern institucional i el sistema relacional

3.2.3. Secretari/aria-administrador/a

1) Tipificacio

El secretari-administrador és 1'0rgan de govern del centre, responsable

dels aspectes de gesti6 administrativa i economica.

2) Funcions

Les funcions atribuides al secretari-administrador del centre es poden

agrupar en ambits d’actuacié de la manera segiient:

Secretaria dels organs col-legiats

e Secretaria en les reunions dels organs col-legiats i aixecament de les actes.
Prefectura de personal d’administracio6 i serveis per delegaci6 del director
Gesti6é economica

e Elaborar I'avantprojecte de pressupost del centre.

e Portar la comptabilitat derivada de la gesti6 economica.

e Coordinar el menjador i el transport escolar, si n’hi ha.

e Formular i mantenir actualitzat I'inventari general del centre.

Gesti6 administrativa

e Planificar i ordenar I'administraci6 de la secretaria.

e Estendre certificacions i documents oficials del centre.

e Fer la gestié administrativa del procés matriculador.

e Fer la custodia dels llibres i arxius. Unitat documental dels registres. Vetllar per 1'a-
compliment dels expedients académics dels alumnes.
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4. Naturalesa i caracteristiques de la funcio directiva

La funci6 directiva es justifica, en qualsevol col-lectiu que persegueixi

metes comunes i complexes, per la necessitat d’'interrelacionar les diver-

ses parts del tot i de coordinar les diferents tasques i funcions que els

membres han de dur a terme per tal d’aconseguir el millor resultat dels

objectius comuns i propis de l'organitzacio.

4.1. Naturalesa de la funcio directiva

Hi ha multiples conceptualitzacions de la naturalesa intrinseca de la fun-

ci6 directiva.

Definicions de la funcié directiva

Dirigir és:

— Obtenir resultats dels altres.
— Ser responsable del que altres fan.
Gelinier

Les tasques de la direccié son:

— Planificar.
— Organitzar.
— Dirigir.
— Assegurar I'aportacio de recursos.
— Controlar.
Koonz i O’donnell

Les claus de la direccio son:

— Produccio.
— Administracio.
— Integracié.
— Innovacio.
Meétode Adizes

“Dirigir és ser guia, conduccié i control dels
esforcos d’un grup de persones
amb un objectiu comd.”
Newman

Les funcions de la direccio son:

— Complir la finalitat i funcié especifica de la institucio.
— Fer que el treball sigui productiu i que el treballador es
realitzi.
— Dirigir els impactes socials i les responsabilitats que en
derivin.

P. Drucker

Dirigir és un cicle d’activitats que s’inicia i finalitza amb la
presa de decisions.

Les tasques basiques de la direccio son:

— Resoldre problemes (obtenir resultats): eficacia.
— Establir sistemes (administrar, sistematitzar).
— Ser emprenedors (agents de canvi): lideratge.
— Ser integradors de persones (formar equip).
Juan Salmerén

De fet, I’Equip Directiu d’una organitzacié educativa, com
qualsevol altra organitzacié de treball, ha de coordinar la
feina d’un equip huma o més amb la finalitat de portar
I’empresa educativa des d’un punt A fins a un punt B,
considerant per definicié B millor que A. Coneixem el punt
A quan analitzem la situacié actual d’un centre educatiu.
Coneixem el punt B quan fixem un conjunt d’objectius per
a aquest mateix centre, que cal aconsequir en un temps
determinat —a curt, mitja o llarg termini. Per anar de A a B,
es poden fer servir métodes i estils diferents.

O. Otero
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També en el moén educatiu es donen concepcions diverses, augmentades,
en aquest cas, per les diferents situacions i funcions exercides pels direc-

tius de centres escolars a diversos paisos.

Atesa la diversitat de situacions en que ens trobem, cal realitzar algunes
precisions terminologiques sobre el que, seguint autors com ara Hopes
(1988), nosaltres considerem quan ens referim al directiu de centre edu-

catiu.

e No hi ha una homologaci6 als paisos europeus respecte del terme
director de centre educatiu (o cap d’establiment, en la traduccio direc-
ta del frances), ja que es donen diferents accepcions que corresponen

també a diferents atribucions i competencies.

e En tot cas, quan parlem de direccid, ens referim a les persones que
exerceixen funcions de direcci6, de gestié o d’administracié als cen-
tres educatius de nivell no universitari, siguin els directors propia-
ment dits del conjunt del centre educatiu, o els directors d’'una part
del centre (nivell educatiu), els sots-directors o directors adjunts, els
caps d’estudis, els administradors, els gerents, els intendents, els

secretaris, etc.

4.2. Caracteristiques de la funcid directiva

Sigui com vulgui, el treball directiu als centres escolars presenta una serie

de caracteristiques comunes, com ara:

e Predomini de l'acci6 versus la reflexi6, que comporta:

- Tendencia a l’estil reactiu davant els esdeveniments.
— Escassa planificacio i previsié dels esdeveniments.
e Alta quantitat i ritme de treball.
e Activitats breus, fragmentades i variades.
e Excés de temps dedicat a activitats presencials i de gesti6, com ara reu-

nions, entrevistes, sortides gestores davant d’organismes, trucades

telefoniques i feina burocratica d’oficina. O
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4.3. Perfil de la funcio directiva

Avui dia, el perfil dels directius de l’educacié (Septours, 1990), amb una
societat més sensibilitzada pels problemes de qualitat educativa, un mer-
cat del treball exigent i en vies de canvi tecnologic i unes administracions

publiques amb una nova redistribucié de competencies, és:

1) Capacitat d’innovaci6, de canvi cap al progrés, de trencar les
rutines conformistes i d’ambicié quant a millores qualitatives del

sistema.

Aix0 requereix una especial atenci6 als canvis continus de tot tipus que
es donen i una actitud d’obertura i sensibilitat permanent, d’esperit inno-

vador, de disponibilitat per al reciclatge i de formacié permanent.

Perd aquesta visi6 innovadora i de canvi requereix unes certes capacitats
creatives, lligades d’alguna manera a 1’estil propi del lider, a la seva espe-

cificitat cognitiva.

<xwe

V
)

omscrons {| @
)

S’ha de crear un nou tipus de director com a lider dinamitzador, que sigui

capa¢ d'implementar les politiques educatives renovadores i que faciliti

els canvis amb racionalitat, eficacia i creativitat.

En aquest sentit s’ha pronunciat la Conferéncia Permanent de Ministres

Europeus d’Educaci6 del Consell d’Europa (15a sessio, Helsinki, 1987) en dir:
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“S’ha de donar prioritat a la investigacié centrada en ’organitzacio i direcci6é de centres
educatius. Coordinar el perfeccionament del professorat i el perfeccionament del perso-
nal directiu és un aspecte de gran importancia...”

2) Professionalisme, en el sentit de competencia, de formacio, de
qualitat professional que assegura 1’exercici d’'una autoritat moral
reconeguda i acceptada per la comunitat educativa, que dona cre-

dibilitat a les actuacions del directiu.

En aquest sentit seria indispensable un sistema d’accés que pogués garan-
tir la dita capacitat per a I'exercici de la direcci6, juntament amb meca-
nismes de formacié permanent i de control per a evitar la rutina amb el

pas dels anys.

Aquesta professionalitzacié comporta un nou concepte de la respon-
sabilitat en el sentit de sentir-se una peca clau del desenvolupament i crei-
xement professionals del centre. No n’hi ha prou amb l'exercici de l'au-
toritat, perque al cap d’'uns quants anys aixo porta a situacions disfun-

cionals.

Una practica responsable de l'autoritat també comporta la negociacié
entorn d’objectius pactats per tota la comunitat escolar, la concertacio i

la gesti6 de la informacio.

Aquesta obertura i disposicié davant la comunitat educativa no esta con-

traposada a l’exercici del control i la regulacié propia de la funcio directiva.

Competent des d'un punt de vista professional per a 'exercici de les fei-
nes especificament directives i responsable en el seu compromis, el direc-
tor és el motor de la construccié d’un projecte educatiu del centre que res-
pongui a les necessitats, als condicionaments i a les aspiracions de la

comunitat educativa en la qual i per a la qual treballa.

Les tasques generiques que s’han de desenvolupar i les funcions assigna-

des requereixen impulsar un projecte de centre:

e que aglutini els diversos sectors de la comunitat escolar,

e on es pugui desenvolupar un lideratge situacional (Blanchard, K. i al-

tres, pag. 86),

Pocs volen ser els elegits

Un dels problemes reals
d‘aplicaci6 dels sistemes de
direcci6 de centres educatius
és la manca de candidats per a
I'elecci6 als centres publics. A
Catalunya, el Departament
d’Ensenyament ha realitzat
cursos de formacié per a
carrecs directius amb la
intencié de crear un grup de
docents formats per a la tasca
directiva i infrondre il-lusié pel
desenvolupament d’aquesta
tasca. Sovint, els problemes
derivats de |'excés de
responsabilitat, de les
dificultats per a exercir de
forma correcta les funcions que
té assignades i de les relacions
amb el Claustre de Professors
provoquen desencis entre els
possibles candidats.
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e que sigui adequat a cada circumstancia i centre concret, en el marc

ecologic propi,

e que respongui al repte de qualitat i innovaci6 exigit per la nostra socie-
tat actual.

4.4. Ambits d’actuacié dels directius

Podem resumir amb Alvarez (1988) I’enquadrament de la funcié directi-

va dins dels tres ambits segiients:
1) administratiu-legislatiu i de representacio,
2) de coordinaci6 i organitzacié de les activitats, i

3) de gestid dels recursos humans.

1) Administratiu/legislatiu i de representacio

Funcions de control-regulaci6, de relacions institucionals i de promoci6
del centre. Vetllar per 1’aplicaci6 i compliment de les disposicions vigents

i representar oficialment el centre.

2) De coordinacié i organitzacid de les activitats

Funcions de coordinaci6, de direccié técnico-pedagogica i de presa de
decisions. Es refereix a les funcions tecniques més tipiques de les direc-

cions, com ara planificar, coordinar, organitzar, controlar, executar...

3) De gestio6 dels recursos humans

Funcions que inclouen la direcci6 i prefectura de personal, la motivacio i
la dinamitzaci6 dels equips, que constitueixen el lideratge personal. En
aquest sentit, cal dir que sén molt coneguts els casos d’enfrontaments,
implicits o explicits, entre els directius i altres liders carismatics en alguns
centres o entre diferents sectors de la comunitat educativa, fruit de la
dinamica especifica a cada lloc i situaci6. Quan aix0 passa, cal preguntar-

se si algunes de les habitualment acceptades funcions directives de con-

Alvarez, M. (1988). El equipo

Lectures

complementaries

directivo. Madrid: Popular.

Carnicero, P. (1995). “El
actual modelo de direccién”.
Organizacion y Gestion, 4.
Madrid: Escuela Espafnola.
Hopes, C. (1988). The school
leader and school improvement.
Case studies from ten OECD
countries. Leuven:
ACCO/OCDE.

Septours, G. (1990). “Une
politique de I'encadrement.
Une premiére étape sur une
longue route”. Administration
et éducation. Paris: AFAE.

Fernandez Pérez, M. (1988).
La profesionalizacion del
docente. Madrid: Escuela
Espafiola.

Heinz-Elmar, T. (1988).
“Profesiones y
profesionalizacién. Un marco
de referencia para el analisis
histérico del ensefiante y sus
organizaciones”. Revista de
Educacion (nGm. 285, pag. 7-
92). Madrid: Centro de
Publicaciones MEC.

Lectura recomanada

Antunez, S. (1993). Claves
para la organizacion de centros
escolares. Barcelona:
ICE/Horsori.
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ducci6 de grups humans i lideratge o element dinamitzador tenen espai i

possibilitats de ser exercitades o si, per contra, en la practica, I'espai de

direcci6 es limita a tasques burocratico-administratives. 0

Quadre 4

Ambits, perfils i competéncies

Ambits Perfils Tasques
Gesti6 de recursos Negociador Comandament de personal
humans i representacié Integrador Relacions humanes
Consensuador Incentivacioé
Conductor de grups Capacitat de lideratge
Dinamitzador
Lider

Creador d'imatge

Organitzacié de
Iactivitat pedagogica

Capacitat tecnica
Formaci6 pedagogica
Generalista
Facilitador de recursos
Eficacia executiva
Fermesa/flexibilitat
Harmonitzador
Capacitat innovadora

Planificar _, Preveure
— Programar
Organ}tzar_) Programar
Coordinar _, Situar
—  Sumar,

comptabilitzar
Executar — Dirigir,

ordenar
Avaluar _, Controlar
Innovar  _, Millorar

Gestié administrativo-
economica

Burocrata

Administrador
Coneixedor de la legislacié
Meticulds

Ordenat

Interpretar la llei
Documentacié
Comptabilitat
Administracio i serveis
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5. Els estils de comandament i lideratge

La funci6 directiva pot exercir-se de molt diverses maneres, amb emfasi
en unes o altres caracteristiques, i pot arribar a configurar el que en la ter-

minologia especifica es denominen estils directius.

Interessa analitzar els estils directius per intentar aprofundir en aquells
que semblin més adients d’acord amb els requeriments i les tasques que,
actualment, el mén educatiu exigeix, tenint en compte I’entorn i la situa-

ci6 especifica del centre escolar.

Pero a més de les circumstancies especifiques que afecten la situaci6é de
I'organitzacio, les caracteristiques propies i personals dels directius, com

veurem, condicionen la manera i ’estil d’exercir les seves funcions.

Entre aquestes caracteristiques podem considerar aquelles que es referei-
xen a aspectes actitudinals, les del domini anomenat aptitudinal, i en
general totes aquelles que configuren la personalitat del subjecte i que

determinen les seves conductes. 0

La literatura sobre funcions directives i estils de direccié6 en l’ambit
empresarial en general és abundant, pero en el domini educatiu és molt

meés escassa.

Diversos autors han conceptualitzat, descrit i classificat els estils directius
des de diferents concepcions i han emfasitzat les caracteristiques propies
del lider directiu en uns casos, la situacio i particularitats de 1’organitza-
ci6 en altres o bé el tipus de funcions prioritzades. En repassarem, suma-
riament almenys, uns quants dels més coneguts des d’aquestes tres pers-

pectives:

Les circumstancies...

... propies de cada comunitat
educativa modelaran
situacions diferents en les quals
sigui més aconsellable el
predomini d’unes o altres
tasques directives i, per tant,
d’un estil o altre de direccié.
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Quadre 5

Estils directius

Enfocament personal e Autoritari o autocratic

e Laissez faire o condescendent
e Social-integrat

e Burocratic

e Carismatic

Enfocament situacional e Estil “dirigir”

o Estil “instruir”

e Estil “donar suport”
e Estil “delegar”

Enfocament gerencial e Lideratge de tasca o estructura
e Lideratge de manteniment o consideracié

5.1. L'enfocament personal

Kurt Lewin i Lippit van realitzar un conegut i ja classic experiment amb
grups d’alumnes dirigits per diferents tipus de comandament. Els resul-
tats del rendiment de cada grup van ser atribuibles a les diferents mane-
res que tenien els liders de conduir el grup, per la qual cosa, des d’a-
questa optica de diferencies personals, van conceptualitzar tres estils de

direccié.

Alguns altres autors van recollir i ampliar posteriorment aquesta primera
catalogaci6. Aquest és el cas de Robert G. Owens (1983), que va treballar
en profunditat aquests temes i a qui es deu aquesta coneguda
classificaci6 de cinc estils, sempre dins de 'enfocament perso-
nal, és a dir, atenent a les caracteristiques personals que posseeix el
lider i que, com que és ampliament coneguda, ens limitarem a descriure

breument.

1) Estil autoritari o autocratic

Caracteritzat per 1'exercici del poder en forma poc dialogant i sense con-
siderar altres opinions que les seves, amb un concepte molt jerarquic de

I’autoritat.

2) Estil laissez faire o condescendent

Caracteritzat per identificar l'exercici del carrec directiu amb la total
abséncia de criteris, sense intervenir, practicament, en els processos de
presa de decisions i deixant I’organitzaci6 a l'arbitri dels seus membres. Es
pot dir que els directius amb aquest estil sé6n antidirectius que actuen amb

deixament de les seves responsabilitats com a tals.
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3) Estil democratic o social integrat

Caracteritzat per l’exercici del poder de forma democratica con-
sultant ampliament les decisions i optant, generalment, per les opi-

nions majoritaries, amb les quals és facil identificar-se.

4) Estil burocratic

Caracteritzat per exercir el comandament basant-se en el
compliment de les normes i regles establertes, amb una
clara inclinaci6 cap a les feines més burocratiques i rutina-

ries.

5) Estil carismatic

Caracteritzat per 1'exercici de 'autoritat basat en un auteéntic lideratge per-
sonal, que arrossega 1’organitzacié amb qualitats personals d’empatia i caris-

ma.

5.2. ’enfocament situacional

K. Blanchard, P. Zigarmi i D. Zigarmi (1986) atorguen una gran importan-
cia al moment en que es troba l’organitzacio, a la dinamica dels diferents
subgrups, al clima que presenta, a tot el que configura i defineix el marc

ecologic en qué esta immergida en aquest determinat moment.

Analitzen l'estat en que es troba 1l’organitzacié al voltant de dues

variables:

e El grau d’interes, l'actitud i la motivacié que tenen, en

general, els membres de 1’organitzacio.

e El grau de professionalitat i de competéncia professional

que tenen, en general, els membres de 1'organitzacio.

Aquestes variables configuren quatre situacions diferents possibles
en les organitzacions. En funcié d’aquesta situacid, diuen, interes-

sara més exercir un tipus de lideratge o un altre dels que presentem:
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1) Estil “dirigir”

Caracteritzat perque el lider imparteix ordres concretes i efectua de prop

el control i seguiment de la tasca.
2) Estil “instruir” ,
Aquest estil recull les caracteristiques de 'anterior i, a més, el lider @
rep suggeriments, raona i explica les decisions preses, i manté una

AN

actitud didactica amb els col-laboradors. \ \\\\ \

3) Estil “donar suport”

\

El lider reforga i facilita els esforcos dels subordinats en el desenvolu-
pament de les tasques i comparteix les responsabilitats que deriven

de la presa de decisions.
4) Estil “delegar”

El lider traspassa i deixa a les mans dels subordinats algunes responsabili-

tats i la presa de decisions.

L'estil directiu optim, sostenen, sera el que sintonitzi millor amb la situa-
ci6 i les necessitats de l'organitzacié en aquell determinat moment, i el
bon directiu és el qui té la capacitat i sensibilitat per a captar aquesta
situacid i prou versatilitat per a donar respostes canviants i mualtiples, ade-
quades a cada moment. 0

Quadre 6
,#}, Estils de direccio situacional
10 A
Molta competéncia professional i poc interés Molta competéncia professional i molt interés
Donar suport Delegar
El lider reforca i facilita el desenvolupament de les tasques. El lider d6na confianga i autonomia als col-laboradors.
Anima a compartir les responsabilitats que deriven de la presa de decisions. Traspassa veritablement responsabilitats i fomenta la presa de decisions

amb autonomia.

Competéncia professional

5 Poca competéncia professional i poc interés Poca competencia professional i molt interes
Instruir Dirigir
Déna ordres concretes. Raona i explica les decisions preses. Déna ordres concretes.
Manté una actitud didactica amb els seus col-laboradors i rep suggeriments. Segueix de prop la seva execucid.
0
Actitud-interés ,ﬂj
— >

0 5 10
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Es tracta, com es pot veure, d'un model dinamic i canviant alternativa-
ment, que se centra en la situacié de l'organitzacié6 en un determinat

moment del seu clima i cultura organitzacional.

5.3. 'enfocament gerencial

En aquest enfocament es considera quin és el vessant que el lider priorit-
za d’entre els dos pols, a vegades incompatibles, que sovint es presenten
en les organitzacions en que la relacié personal és molt rellevant: incidir
més en la dinamica grupal de manteniment de les relacions humanes que
faci el lider o, al contrari, donar més rellevancia al compliment i conse-

cuci6 dels objectius, les tasques o l'estructura.

Aquest enfocament de geréncia s’inspira en els treballs de Mc Gregor i,
més concretament, en la seva teoria dels homes X i els homes Y, que con-

sidera dos tipus de lideratge:

1) Lideratge de tasca o estructura

S6n els prototipics homes X de Mc Gregor, centrats en la consecuci6 d’ob-
jectius, en l'eficacia i en els resultats, molt més que en les relacions afec-
tives i humanes, amb domini de les tecniques de planificacid, organitza-

cio i gestio.

2) Lideratge de manteniment o consideracio

Quadre 7
Els homes Y se centren a aconseguir un bon

Lectures

complementaries

Alvarez, M. (1988). El Equipo
Directivo. Recursos técnicos de
gestion. Madrid: Ed. Popular.

Blake, R.; Mouton, J.S.
(1964). “The Managerial
Grid”. Extret d’Alvarez, M.
(1988), op. cit. pag. 50.
Blanchard, K.; Zigarmi, P.I;
Zigarmi, D. (1986). El lider
ejecutivo al minuto. Barcelona:
Grijalbo.

Owens, R.G. (1983). La
escuela como organizacion.
Tipos de conducta y prdctica
organizativa. Madrid:
Educacién
Abierta/Santillana.

Mamou, G. (1990). “Un chef
d’établissement
aujourd’hui”. Administration
et éducation (nGm. 45, pag.
81-98). Paris: AFAE.

Segons Blake i Mouton,
els tipus de lider son:

- lider pur tradicional
— lider humanista

— lider desanimat

— lider burocrata

— lider eficac

Estils Blake i Mouton

clima de relacions personals, en la motivacio

Reixa de direccié-estils

i dinamitzacié de I'’equip huma, a obtenir un 9
Humanista
estat de satisfaccio i gratificacio entre els indi-
vidus de l'organitzacié; intervenen en les
situacions conflictives i tendeixen a la millora
del clima organitzacional. !
g
£
3
s
:
Desanimat
1

Burocrata

Eficac

Tradicional

Y
0

Tasca
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Resum

Un tret caracteristic que ha anat configurant els sistemes educatius és el
de la democratitzacié i la participacio, enteses com a possibilitats de
participacio i control dels diferents membres de la comunitat escolar en

el govern i la gesti6 de 1’educacio.

Dues caracteristiques basiques que configuren i delimiten les oportunitats
de participaci6 dels ciutadans en 'ensenyament sén el model territorial

i 'existéncia d’instancies directes de representacid i participacio.

A Espanya i Catalunya, la LODE i el Decret 87/86, de 3 d’abril, regulen els
organs de govern dels centres publics d’ensenyament de nivell no uni-
versitari. Els organs col-legiats sén el Consell Escolar i el Claustre de
Professors. Els organs unipersonals o carrecs directius son el director, el

cap d’estudis i el secretari-administrador.

L'entramat organitzatiu d’0rgans de govern i participacié constitueix un
sistema d’interrelacions o sistema relacional de la instituci6. Aixi ma-
teix, al centre escolar, considerat com a organitzacio, també hi ha un altre
sistema de relacions humanes informals que configuren l'anomenat

clima organitzacional i la cultura institucional.

La cultura institucional dominant d’'una organitzacié és el conjunt
de valors, creences, normes, principis, etc. que presideixen la seva acti-
vitat i que estableixen la seva propia dinamica interna i amb el medi. Hi
ha diferents estils de cultura als centres escolars, com ara l’orientada a les
persones, l'orientada a la funcio, l'orientada a la societat i l'orientada als

resultats.

El concepte de clima és el patro total d’expectatives i valencies que hi ha
en un centre donat. La satisfaccié que senten les persones amb el seu tre-
ball condiciona les relacions de contigiiitat i afinitat entre els grups i sub-

grups de la institucio.
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La participacio, per a ser eficag, necessita coordinacio, articulacio, i aixo
és responsabilitat d’'una direccié escolar que optimitzi els processos de
col-laboraci6 i atavoreixi un autentic treball en equip.

La funci6 directiva realitza funcions de planificaci6, coordinacid, orga-
nitzacio, execucio, control, representacio, administraci6 i govern general

sobre les activitats i el funcionament dels centres escolars.

La manera d’exercir les funcions directives configua els estils de coordi-

naci6 i lideratge sota tres enfocaments:

1) Personal

a) Estil autoritari o autocratic.

b) Estil laissez faire o condescendent.

¢) Estil democratic o social integrat.

d) Estil burocratic.

e) Estil carismatic.

2) Situacional

a) Estil “dirigir”.

b) Estil “instruir”.

¢) Estil “donar suport”.

d) Estil “delegar”.

3) Gerencial

a) Lideratge de tasca o estructura.

b) Lideratge de manteniment o consideracio6.
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Mapa conceptual

Model territorial Existéencia (o no) d'organismes
d'organitzacié del de representacié-participacié
sistema educatiu social directa

Influeixen en la concepcié i
el sistema de relacions del

Centre escolar

Cultura Model de
institucional participacio i govern
Clima
L <« Estils de lideratge
organitzacional

Orientacio a: Enfocament: Estructuracié en:
® les persones e personal N
e |a funcié o situacional Organs unipersonals
e la societat e gerencial * director
e els resultats e cap d'estudis
e secretaria/administracio

Organs col-legiats
e Consell Escolar
e Claustre de Professors
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Activitats

Activitats basiques

1. Analitza i compara les funcions atribuides al Claustre de Professors i al Consell Escolar.
Reflexiona i desenvolupa per escrit les teves idees sobre el diferent caracter i les finalitats
d’un i l'altre organisme.

2. Desenvolupa en una plana les teves idees sobre la relaci6é dels conceptes de territorialitat
i participaci6. Si tens dubtes, torna a llegir la part corresponent del tema sobre els models
d’administracié educativa de tipus territorial centralitzada, regionalitzada i mixta.

3. Seguint les instruccions, emplena el qliestionari adjunt sobre el clima de 1’escola ideal i el
que a tu et sembla que té una escola qualsevol que coneguis o aquella on vas cursar els estu-
dis. No et preocupis si el referent d’escola és massa remot. Unicament es tracta d’aprofundir
el tema del clima organitzacional d'una manera practica a partir d'un exercici.

La determinaci6 de clima en un centre educatiu

A continuaci6 tenim l'instrument creat per Litwin per a poder-lo mesurar. Després de la seva
aplicaci6, sera un gran repte per a I'Equip Directiu determinar la terapia adient per a, en cas
necessari, millorar el seu clima.

Els resultats obtinguts els incorporarem al grafic, en marcarem de forma diferent el que fa
referéncia a la mesura actual (A) del que es refereix a la ideal (I) corresponent a cada aspec-
te concret.

Questionari sobre el clima de l'escola

Introduccié: Posa una A en el nimero que indica, en la série de sis dimensions, el clima de I'escola cap a
aquesta dimensid i una | en el requadre que indica on hauria d’estar idealment I'organitzacié en aquesta
dimensi6.

1. Autonomia. Es déna autonomia i responsabilitat personal per a assolir els objectius del centre; és el grau
en que els professors senten que poden prendre decisions i solucionar problemes sense consultar els seus
superiors a cada pas.

es dona poca 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 es dona molta
autonomia autonomia

2. Repte. L'emfasi que posa I'escola en la produccié de qualitat destacada, incloent-hi el grau en qué els pro-
fessors senten que |'escola estableix fites que sén un repte i amb les quals se senten compromesos.

normes molt 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 normes que sén
baixes un repte

3. Recompenses. El grau en queé els professors senten que es reconeix i es premia el treball ben fet. No se’ls
ignora, critica o castiga quan alguna cosa surt malament.

s'ignora i es 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 es reconeix i es
critica el treball critica el treball

4. Claredat en I'organitzacio. El sentiment, entre els professors, que les coses estan ben organitzades i les
fites definides amb prou claredat, en lloc de ser confuses i desordenades.

organitzacié 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 bona organitzacio
desordenada

5. Cordialitat i suport. El sentiment que els professors confien el uns en els altres i que hi ha un bon ambient
laboral. No s’ataca les persones siné la seva actuacié.

sense cordialitat 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 bona cordialitat
ni suport i suport

6. Lideratge. Es la disposici6 per part dels membres del Claustre a acceptar el lideratge i la direccié. Els pro-
fessors se senten en llibertat d’assumir funcions de lideratge i se’ls premia per la seva eficacia. L'organitzacio
esta dominada solament per un o dos individus.

no s'accepta el 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Accepten i premien
lideratge el lideratge
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Mesura del clima en un centre educatiu
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d'organitzacio

Després de contestar el qtiestionari, reflexiona sobre els factors que considera i la concepci6é
subjacent de clima organitzacional. Desenvolupa en una plana les teves impressions sobre el
tema i, si tens dubtes, torna a llegir la part corresponent sobre el clima organitzacional.

4. Seguint les instruccions, emplena el qiiestionari adjunt sobre els estils directius “La grae-
1la de direcci6”. L'objectiu d’aquest exercici inicament és aprofundir el tema dels estils direc-
tius d’'una manera practica.

La graella de direcci6
Blake, R. i Mouton ]J.S.

El qtiestionari individual segilient proporciona informaci6 sobre el perfil directiu del lector. Com
tots els tests de personalitat, cal relativitzar els resultats i conferir-los un valor orientatiu i lidic.

Les frases segiients descriuen diferents aspectes de la conducta d'una persona que en té d’al-
tres al seu carrec, d'un lider o d'un animador de grup. Contesta-les segons quin creguis que
és o seria el teu comportament si fossis el lider d'un grup de treball. Per a fer-ho, encercla la
lletra de la resposta que s’adeqiii més a la teva possible conducta.

- S vol dir “sempre”

- F vol dir “freqientment”
— O vol dir “ocasionalment”
- G vol dir “gairebé mai”

— M vol dir “mai”



© Universitat Oberta de Catalunya ¢ P2/00044 49 El govern institucional i el sistema relacional

Si jo fos lider d’'un grup de treball, probablement... G-M S-F
SFOGM 1. Actuaria com a portaveu del grup.........coeceiviiiiiiiniiiiiiniii s T _
SFOGM 2. Permetria que els membres del grup tinguessin total llibertat en la seva feina M _
SFOGM 3. Fomentaria I'Gs de procediments uniformes T _
SFOGM 4. Permetria que els membres del grup prenguessin la iniciativa a I’hora de solucionar

€IS PrODIEMES .....vvvvvetetetetetetetetete ettt ss st st s seses M
SFOGM 5. Faria que els membres del grup s’esforcessin Més ........c..ccocvevvivverienieneniieniecneenennne. M
SFOGM 6. Deixaria que els altres fessin la seva feina com trobessin més convenient..................... M _
SFOGM 7. Procuraria que la feina es fes a bon ritme T -
SFOGM 8. En confiar una responsabilitat als membres del grup, els deixaria que I'abordessin

@18 SEVA MANETA .....veeeteecii ettt ettt ettt ettt M
SFOGM 9. Em proposaria solucionar els conflictes que s’esdevinguessin dins del grup................. T _
SFOGM 10. | No m’inclinaria a deixar llibertat d’accié als altres.............coceeeeeuiriiniiinieninienienene M _
SFOGM 11. | Decidiria el que s’hauria de fer i com es faria T _
SFOGM 12. | Pressionaria per aconseguir Més efiCacia ........cccccevuereriuiriiinieniiniiiienienecie e T
SFOGM 13. | Assignaria funcions especifiques a cada membre............ccccoceeeiiiiirniiniienieninncnienenne T
SFOGM 14. | Em mostraria disposat a introduir CanVis ..........ccccceevuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiciiecieceeee M
SFOGM 15. Establiria I'ordre, les dates, etc. de la feina que s’ha de realitzar .. T _
SFOGM 16. | Em negaria a donar compte dels Meus actes...........cccceeuviriiiiiiiiiniiiiiniiiniiieiniecieceeens M _
SFOGM 17. | Persuadiria els altres que seguissin les meves idees............c.cceevvvvuiiiiiinniiiiiiniiinenns T _
SFOGM 18. | Permetria que el grup fixés el seu ritme de treball...........c.coceoivviiininiininniniinninnne M

a) Després de contestar les preguntes i encerclar la lletra de la resposta que has triat, asse-
nyala amb un punt el valor que has escollit en la columna de la dreta tenint present que
només puntuen quan l'item triat conté la lletra T —o M. Si el valor que has triat no té cap
lletra M ni T, no l'assenyalis. Per exemple: si per a I'item 8 has triat la lletra M, en no figu-
rar aquesta lletra a la columna dreta, no s’indica cap valor.

Si has encerclat la lletra S, hauries de posar un punt a la columna dreta (M).

b) A continuacié suma per separat els valors de T i els valors de M i posa’ls al requadre
seglient:

M =

T =

c) Finalment, marca amb una creu la casella corresponent a l’abscissa M vertical i amb una
altra creu la casella corresponent a la T horitzontal. Busca el punt coincident a la graella, que
et situara en un espai més o menys proper als valors9.1 / 1.9 / 1.1 / 5.5 / 99.

M5 5.5
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9.1. Lider pur tradicional

— Orientat als objectius. Pensa que la tasca i el manteniment sén importants, pero ell sol no
els pot portar a terme. Opta per objectius, tasques, meétodes, controls amb incentius de
premis i castigs.

- Forta necessitat de sentir-se valorat.

— Només li interessen els exits técnics.

— Sol ser un bon executiu, perd a vegades fracassa perque desatén les relacions humanes.

1.9. Lider humanista

— Considera que els objectius i les relacions sén importants per a la seva gesti6, pero pensa
que no es poden fer compatibles.

— Opta pels rols de manteniment, per les relacions personals.

- La seva gesti6 es basa en valors com ara lleialtat, afectivitat, comprensio.

1.1. Lider desanimat

— No li importa ni la tasca ni el manteniment.

— Les seves experiéncies anteriors son negatives pel que fa a ’exercici del poder. No ha acon-
seguit exit per circumstancies adverses.

— Pretén sobreviure sense complicar-se la vida. Defuig els conflictes.

5.5. Lider burocrata

— Crea normes clares i flexibles de funcionament. Li interessen els dos aspectes: tasca i man-
teniment.

— Aconsegueix normalment que les coses funcionin sense grans conflictes i, quan n’hi ha, els
reconverteix amb habilitat.

9.9. Lider eficag

- Pensa que tasca i manteniment es poden fer compatibles. Es poden programar bé els objectius
i atendre bé les relacions personals. Actua d’aquesta manera perque la seva feina I'entusiasma.

— Pensa que, si els objectius son clars i els metodes sén adequats, es poden mantenir relacions
constructives. Es basa en el compromf{s personal amb la gent. Li agraden les formalitats.

* Després de contestar el qliestionari, reflexiona sobre els factors que considera i la concep-
ci6 subjacent dels estils de lideratge.

Desenvolupa en una plana les teves impressions sobre el tema i, si tens dubtes, torna a lle-
gir la part corresponent sobre els estils directius.

Activitats d’aprofundiment

1. En alguns paisos del nostre entorn, les institucions del mén empresarial participen en els
organs de govern dels centres educatius, semblants als nostres consells escolars.

e Com s’han de conciliar les dues logiques diferents i sovint contradictories que represen-
ten la institucié educativa (preocupada per la formacié-processos) i el mén empresarial (cen-
trat en el benefici-producte final)?

e Explica en una plana les teves opinions sobre aquesta qiiestio.
2. Analisi de cas.

La professora de seté curs d’EGB d'un centre public de Girona, membre del seu Consell
Escolar, va pintar i decorar I'aula que tenia assignada durant el curs 93-94, amb l'ajut dels
pares i va crear diferents espais i racons mitjancant plafons i mampares fetes expressament.

Els primers dies de setembre del 94, el cap d’estudis, després d'un Claustre de planificacié
dels grups d’alumnes, professors i aules, valorades les possibilitats i necessitats del centre, li
comunica que per al curs 94-95 s’haura de traslladar a ’aula del costat, que esta sense pin-
tar i és més petita, i on no podra aprofitar gairebé cap mampara.

La mestra, aprofitant que és membre del Consell Escolar i que dos pares dels seus alumnes
també ho sén, convoca una sessié del Consell Escolar, en qué manifesta el seu desacord i
forca una votacié per tal que sigui aquest organ qui decideixi. Després d'una votaci6 secre-
ta, el Consell Escolar acorda per majoria que la mestra no canvii d’aula.

El cap d’estudis, davant dels fets, discuteix amb el director i aquest li comunica el cessament
automatic com a cap d’estudis.
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e Comenta i delimita, fonamentant-ho sempre sobre funcions i competéncies generals dels
diferents organs de govern, les actuacions de:

¢ la mestra e el cap d’estudis
e el director e el Consell Escolar
Actua correctament la mestra convocant el Consell Escolar per a resoldre el conflicte?

Actua correctament el director ordenant el cessament del cap d’estudis? Quin estil directiu
sembla que té?

Actua correctament el cap d’estudis respecte de les seves funcions?
Actua correctament el Consell Escolar decidint sobre aquest tema?

Com caracteritzaries la cultura i el clima organitzacional que es dedueix que hi ha al centre?

Exercicis d’autoavaluacio
D’eleccié miltiple

1. Quina d’aquestes funcions no és propia del director?
a) elegir representants en el Consell Escolar de Centre
b) representar el centre
c) coordinar la participacio dels diferents sectors

2. En cas d’abséncia o malaltia, el director és substituit per:
a) el cap d’estudis
b) 'administrador
c) el secretari

3. El col-lectiu d’administraci6 i serveis participa en:
a) el Consell Escolar i el Claustre
b) el Consell Escolar
¢) el Consell Escolar i I'Equip Directiu

4. El col-lectiu de professors participa en:
a) el Consell Escolar i el Claustre
b) el Consell Escolar
c) el Claustre

5. Assenyala quin punt de l'ordre del dia del Claustre no és pertinent:
a) elegir cap d’estudis
b) decidir la metodologia d’una area
c) promoure iniciatives de recerca

6. El col-lectiu de pares esta representat en:
a) el Consell Escolar i el Claustre
b) el Consell Escolar
¢) el Consell Escolar i I'Equip Directiu

7. Els organs de govern d'un centre public venen definits en:
a) la LODE
b) la LOGSE
c) la Llei general d’educaci6

8. Quina d’aquestes funcions no és propia del cap d’estudis?
a) elaborar horaris i distribuir grups i aules
b) estendre les certificacions del centre
c) tenir cura de la utilitzacié del material audiovisual i informatic

9. Quina d’aquestes funcions no és propia del secretari?
a) exercir el comandament del personal d’administracié
b) elaborar I'avantprojecte de pressupost del centre
c) substituir el director en cas d’abseéncia o malaltia

10. Assenyala quin punt de l'ordre del dia del Consell Escolar no és pertinent:
a) decidir la metodologia d'una area
b) elaborar el projecte educatiu
c) sancionar un alumne d’acord amb el reglament de régim interior
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Qiiestions breus

Indica a quin dels diferents organs de govern i participaci6 fa referéncia la caracteritzacié
seglient:

1. Autoritzar les despeses i ordenar els pagaments.

2. Organ de govern del centre, carrec responsable dels aspectes técnico-didactics, académics
i pedagogics.

3. Organ de govern general i de participaci6 dels diferents sectors de la comunitat escolar.
4. Exercir la prefectura del personal d’administracio i serveis.

5. Organ de govern, de participacié i de coordinaci6 global del centre en aspectes técnico-
pedagogics.

6. Executar els acords dels organs col-legiats.

7. Organ de govern general, carrec de coordinaci6 i seguiment de totes les activitats del cen-
tre.

8. Supervisar l'activitat general del centre en els aspectes administratius i docents.
9. Promoure iniciatives metodologiques i d’experimentacié pedagogica.

10. Organ de govern del centre, carrec responsable dels aspectes de gestié administrativa i
economica.

Desenvolupament del tema

Fes un esquema sintetic dels diferents enfocaments i estils de coordinacio6 i lideratge.
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Solucionari
Exercicis d’autoavaluacio
D’eleccié miiltiple
1.a,2.a,3.b,4.a,5.a,6.b,7.a,8.b,9.¢, 10. a.
Qiiestions breus
Organs de govern
1. Director/a.
2. Cap d’estudis.
3. Consell Escolar de Centre.
4. Secretari/aria-administrador/a.
5. Claustre de Professors.
6. Director/a.
7. Director/a.
8. Consell Escolar del Centre.
9. Claustre de Professors.
10. Secretari/aria-administrador/a.
Desenvolupament del tema
Estils de coordinaci6 i lideratge
1. L'enfocament personal
a) Estil autoritari o autocratic.
b) Estil laissez faire o condescendent.
c) Estil democratic o social integrat.
d) Estil burocratic.
e) Estil carismatic.
2. I’enfocament situacional
a) Estil “dirigir”.
b) Estil “instruir”.
c) Estil “donar suport”.
d) Estil “delegar”.
3. L'enfocament gerencial

a) Lideratge de tasca o estructura.
b) Lideratge de manteniment o consideracio.

Glossari

Clima organitzacional: el clima organitzacional es pot considerar el resum o patr6 total
d’expectatives i valéncies que hi ha en un centre donat i caracteritza les interrelacions que
hi ha en tota comunitat d’interessos humans, les agrupacions informals i les relacions de
contigtitat i afinitat.

Comunitat educativa: la comunitat educativa és el conjunt de persones i institucions
implicats d’'una manera o una altra i interessats en el procés educatiu en un ambit determi-
nat. Aixi, podem parlar de la comunitat educativa de Catalunya o de la comunitat educati-
va d’un centre escolar concret.

Generalment, es consideren membres d’'una comunitat educativa els alumnes, els pares d’a-
lumnes, els professors, els directius, el personal d’administraci6 i serveis, i també els repre-
sentants de les associacions de pares, del municipi, de la comarca, dels sindicats, dels empre-
saris i d’altres institucions.

Control social de I’educacid: intervencid dels professors, pares, alumnes i altres sectors
de la comunitat educativa en la gestid, el control, ’exigencia de transparéncia i el govern
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general dels centres i institucions educatives. Aixi, la comunitat escolar és la coprotagonis-
ta activa responsable conjuntament amb els poders publics.

Cultura institucional: la cultura dominant d’una organitzaci6 és el conjunt de valors,
creences, normes, principis etc. que presideixen la seva activitat i que estableixen la seva
propia dinamica interna i amb el medi.

Direccid escolar: persones que exerceixen al centre escolar les funcions de planificaci6,
coordinacid, organitzacié, execuci6, control, representacié, administracié i govern general
sobre totes les activitats i el funcionament de la institucié.

La direcci6 dels centres escolars esta integrada, com a minim, pels carrecs de director, cap
d’estudis i secretari-administrador.

Lideratge: capacitat personal caracteritzada per posseir un determinat ascendent o autori-
tat organitzativa sobre altres persones d'un determinat grup.

El lider és capag de crear un bon clima de relacions personals, de motivar i dinamitzar un
equip huma, d’obtenir un estat de satisfacci6 i gratificacioé entre els individus de ’organit-
zacio; intervé en les situacions conflictives i tendeix a la millora del clima organitzacional.

Organ col-legiat: organ col-lectiu integrat per membres de diferents sectors que represen-
ten i actuen sobre els interessos comuns generals i que sén corresponsables del seu funcio-
nament.

El funcionament dels organs col-legiats esta tipificat normativament i sotmes al compliment
del dret i el procediment administratiu.

Organ de govern: unitats estructurals de la institucié que tenen atribuides una série de
funcions especifiques per tal de desenvolupar de la millor manera possible una acci6 coor-
dinada que porti a la consecuci6 de les fites i objectius generals de 1’organitzacié. Comporta
I'assumpci6 de determinades responsabilitats.

Organ unipersonal: carrec desenvolupat per una Gnica persona que comporta l’assump-
ci6 de determinades funcions sobre les quals és responsable directe.

Els organs unipersonals o directius tenen assignades funcions de direcci6, organitzacio i ges-
ti6, coordinacio, orientacio6 i avaluacio.

Professionalisme: capacitat general de les persones per a l'exercici competent i qualificat de
les feines especificament atribuides des d'un punt de vista professional, determinat per factors
com ara la formacio, 'experiéncia i la dedicacid, és a dir, per aspectes aptitudinals i actitudinals.

Es relaciona amb

- la possessioé d’un saber especific, no trivial,
— el progrés tecnic continu,

- la fonamentacio critico-cientifica,

— el nivell d’institucionalitzacié assolit,

— el reconeixement social en la dita professio,
— una autopercepcié com a tal professional.

Sistema relacional: conjunt d’organs de govern i participacié que constitueix un sistema

d’interrelacions, de confluéncia d’'interessos i expectatives, de comunicacions i processos de
presa de decisions, amb un determinat repartiment de funcions i rols.
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