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EL LIDERATGE DEL CANVI EN ELS
CENTRES EDUCATIUS

Joan Teixido Saballs
Universitat de Girona

Des del Departament d’Educaci6 se’'m proposa el disseny i
I'execucié d’'una activitat formativa per a directius d’escoles i instituts en relacié
al lideratge del canvi o, en paraules més entenedores, que tracti de la manera
com tirar endavant un projecte de millora que impliqui un esfor¢ col-lectiu.
Accepto I'encarrec amb goig perqué es tracta d’'un repte que afecta el moll de
I'os de I'organitzacio: la feina i les persones que han de dur-la a terme i, lligant
ambdoés termes, com dur a terme un projecte de canvi que afecti el treball
quotidia de les diverses persones del centre.

A T'hora d'afrontar el repte vaig comencar per pensar les sessions
presencials. En primer lloc, calia partir de la bibliografia especialitzada per tal
d’elaborar un discurs coherent i entenedor per als assistents. Calia transformar
les aportacions academiques en aspectes practics. Per fer-ho m’havia de
plantejar la manera més adequada per transmetre el missatge i, d’aquesta
manera, he dissenyat un conjunt d’activitats practiques per realitzar en el decurs
de les sessions. Arribats a aquest punt, també em va semblar convenient de
deixar quelcom per escrit que, per aquells que en tinguin ganes i temps,
possibiliti una lectura reposada, en diferit, en la qual es s’aborden amb major
profunditat i rigor els aspectes tractats a les sessions de treball.

1. INTRODUCCIO

La simple observacié de la realitat quotidiana ens dona una idea de la
importancia del canvi en la societat actual: quan creiem que tenim un
coneixement profund de les coses, els paisatges, les eines, els processos de

treball, les persones... deixem que passin uns quants mesos i, invariablement,
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percebem canvis. El canvi s’ha convertit en un element consubstancial de la
nostra vida. S6n multiples els arguments que justifiquen tal afirmacié: la seva
puixanca, la seva fregiiencia, la seva rapidesa, el fet que cada vegada afecta
un major nombre de persones, la seva expansio a multiples camps, la seva
major difusio i, per tant, acceptacioé social, etc. Aspectes que, en el seu conjunt,
també sén d’aplicacié en I'ambit educatiu.

En estreta relacio amb la idea de canvi social hi trobem el fenomen del
lideratge. Quan observem la puixanca d'un grup social, la eclosio i el
desenvolupament d’un partit politic, els éxits d’'un equip de futbol o, simplement,
litinerari i la vitalitat institucional d’'un centre educatiu, de seguida ens
preguntem per la forca cohesionadora, la ideologia, el component que afavoreix
I'activitat sinergica dels diversos integrants de la organitzacio. Normalment, el
lideratge s’identifica amb una persona: l'idedleg, I'entrenador, el capita, el
candidat...en la mesura que, simbolicament encarna els ideals i els objectius de
I'organitzacié. Tanmateix, no ha de ser forcosament aixi; les formes d’exercir el
lideratge son diferents. El lideratge suposa I'exercici del poder institucional; la
forma com estigui repartit aquest poder entre els membres admet multiples
possibilitats en la dinamica del centre.

Lideratge i canvi constitueixen un binomi intimament relacionat que ens
portara a plantejar-nos el rol dels directius en la gestio i dinamitzacio dels canvis
I millores escolars, objectiu central del text: Abans de considerar aquesta
guestio, es dedica un primer epigraf a conceptualitzar el canvi en I'educacio, a
considerar la seva naturalesa aixi com les dimensions que presenta...

En segon lloc, es consideren els processos de canvi en els centre
educatius, entenent que la tendencia cap a la millora constitueix la fita de
gualsevol organitzacié. Aquest objectiu, no obstant, pot ser entés Unicament
com una millora en els resultats o, pot interpretar-se com un procés global
d’aprenentatge organitzacional, en la linia dels postulats de les organitzacions
que aprenen.

Finalment, s’aborda l'objectiu central del text: la intervencié dels
directius educatius en el lideratge del canvi i la millora dels centres educatius.

En sintesi, es parteix de la tesi que el model que guia la intervencié dels
directius en les organitzacions educatives (la motivacié basica per la qual

accedeixen al carrec) s'orienta a la millora. Aquesta afirmacid, encara que pugui
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resultar obvia i d’acceptacio generalitzada, presenta multiples interrogants quan
es pretén portar-la a la practica. Al llarg del text, s’intenta esclarir i ordenar un
conjunt d'aspectes conceptuals i dilemes practics que experimenten els

directors en aguest proces.

2. LAINNOVACIO | EL CANVI EN EDUCACIO.

Els centres escolars, com qualsevol altra institucié de naturalesa social,
viuen sotmesos a la influéncia constant de lI'entorn on s’ubiquen bé. Des
d’aquesta perspectiva, I'evolucié de la societat implica I'aparici6 de noves
demandes la qual cosa comporta la necessitat d’adaptacido per part de la
institucio, és a dir, la necessitat de canviar.

Des d’aquesta perspectiva, el canvi constitueix un tema de rabiosa
actualitat en el panorama educatiu actual i, a jutjar per la tonica imperant, sembla
que tendeix a establir-se d’'una manera definitiva en la nostra realitat social i, per
tant, demanda una atenciéo continua. Malgrat aixd, com assenyala GLATTER

(1990), no constitueix un concepte de facil definicio.

Termes com a “canvi” “innovaci6” i “millora” sén molt ambigus o, com diem en
angles, “rellisc4s”, ja que aquestes idees no només tenen connotacions técniques
sind també politiques; ja que la majoria dels intents de canvis i innovacions estan
carregades de valors, la ressonancia i el to d’aquestes termes és, sovint, més
important que una definicié precisa”

(1999:170)

En la nostra societat la idea del canvi va associada a la modificacio d’'un
estat del sistema que implica transformacions que sobrepassen la capacitat
individual. Aix0, no obstant, en aplicar-ho a I'ambit educatiu, aquest concepte ha
de ser restringit ja que és evident que no ens referim a canvis evolutius ni,
tampoc, a modificacions exclusivament formals.

El canvi a I'escola s’ha de concebre com una construccié cultural que
sorgeix i és desenvolupada pels seus propis protagonistes; es construeixen, per
tant, a partir de processos de fonamentacio i reflexiéo conjunta dels membres de
la organitzaci6é entorn a la necessitat i les motivacions del canvi, la seva finalitat,
les seves dimensions, és a dir, sobre la filosofia d’actuacié del centre educatiu i

el seu esdeveniment futur.
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“Davant a la idea de canvi planificat a priori mitjangant objectius ben definits i
determinats des d'instancies alienes a les propies organitzacions, apareixen més
rellevants, productius i amb majors garanties d'éxit els processos de canvi
promoguts des de l'interior i detectades, planificades, desenvolupades i avaluades
pels artifexs que componen aquesta organitzacid, és a dir, per les persones que
configuren i donen sentit amb el seu mén de significats, creences i valors
compartits a aquesta organitzacig”

(CORONEL, LOPEZ | SANCHEZ, 1994:175)

Des d’aquesta perspectiva, la comprensiéo de les dinamiques de canvi
requereix considerar les aportacions realitzades des dels enfocs interpretatiu i
politic de les organitzacions superant els plantejaments estructurals i racionals.
Des de la primera de les perspectives, es destaca la necessitat de tenir en
compte les peculiaritats especifiques de cada institucié en els processos de
canvi, aixi com les interpretacions que en facin els diversos membres i grups de
I'organitzaci6. Es destaca la dimensio cultural dels centres educatius i com
aguest constructe influeix en la creacio de resisténcies i adhesions al canvi. Els
plantejaments politics, en posar de manifest les contradiccions entre el discurs
oficial i els comportaments reals, permeten coneixer qué passa als centres quan
s’inicien dinamiques de canvi i com es desenvolupa el treball de les persones

involucrades: dinamiques de conflictes, lluita pel poder i els recursos, etc.

BORRELL (1996), entén la innovacioé com un pont d’enllag en el triangle del
temps: qualsevol innovacio parteix d’'un passat, pretén una millora de la realitat
actual per projectar-la cap al futur. S’entén com: “un procés dinamic i obert , de
caracter multidimensional i complex, inserit en una realitat sociocultural i humana
gue busca el creixement personal, institucional i social, per a la qual cosa
requereix estrategies de participacid en la col-laboraci6”. Des d’aquesta
perspectiva, postula la existéncia de sis dimensions basiques de la innovacio
entesa com a reconstruccio social de la realitat amb la intencié de millorar-la.
Son les seguents: contextual, constructiva, personal, processal, estratégica i
avaluadora, enteses com a sis cares d’'un cub totes elles interrelacionades i
interdependents.

Les complicacions conceptuals, no obstant, no acaben aqui, ja que Si
considerem la seva plasmaci6 en el temps i, procurem referir-nos a un projecte,

a una realitzacio o bé, als resultats obtinguts.
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PROCES
dinamic, obert

REALITAT CREIXEMENT — ESTRATEGIES
socio-cultural personal, institucional de col-laboracio

MULTIDIMENSIONAL
complex

Caracteristiques de la Innovacié (BORRELL, 1996: 544)

Semblantment, ANTUNEZ (1993:201) estableix diferencies entre els termes

canvi, innovacio i renovacio

“Per nosaltres el canvi intencional suposa un intent planificat per a millorar
la reflexié, I'acci6 o ambdues, tenint sempre com a referéncia les necessitats dels
estudiants.

Les innovacions son els efectes del disseny i de I'aplicacié dels canvis
planificats. Es manifesten en forma de practiques, instruments, artefactes...,
tecnologies, en resum, que emergeixen com a conseqiéncia dels dissenys i
aplicacions noves. (...)La innovacio, dit d'una altra manera seria un canvi d’exit que
produeix beneficis per als alumnes.

(...

El terme renovaci6, finalment, pot considerar-se com a un sindnim
d’'innovacié. No obstant, renovacié suggereix un emfasi en les idees de
persisténcia, de constancia i de grans magnituds: col-lectius de professors,
centres...”

Alhora que senyala un conjunt de requisits perqué les innovacions tinguin
una incidencia real en els centres i possibilitin beneficis com un cert grau de
persisténcia, entre els quals es destaca en primer lloc el fet que parteixi de la
iniciativa del propi col-lectiu que ha de portar-la a terme (GONZALEZ, 1991).

En un intent de superar aguestes guestions, més de terminologia que de

concepte, alguns autors s’han decantat per utilitzar el terme “millores

educatives” en un sentit ampli. S’entén, la millora educativa com una

“Actuacio sistematica dirigida a canviar les condicions d'aprenentatge i de
funcionament intern d’'una o diverses escoles, amb la intencid d’aconseguir les
intencions educatives d’'una manera més eficag”
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“El terme millora escolar és més comprensible, encara que més
incremental, i implica un major abast sobre les activitats escolars, tot i que menys
radical. També existeix una clara finalitat en I'intent d’arribar a un resultat, la millora,
en lloc de, simplement, introduir quelcom nou.”

(GLATTER, 1996:88)

El terme millora, introdueix la idea de gradualitat en I'assoliment de les
innovacions i els canvis, la possibilitat d’introduir petites millores que estiguin
orientades en una determinada direccio, com petits fites d’'una linia de canvi;
d’altra banda, constitueix un terme mig entre els conceptes manteniment i
innovacié com a pols oposats d’'un continu que orienta la dinamica dels centres

educatius.

La millora, entesa com un petit assoliment en un procés gradual, potser
tingui una dimensié menys espectacular que la innovacio i per tant, es mou en
el terreny del canvi dins de les possibilitats que ofereix cada organitzacio, és a
dir, dins d’'una certa estabilitat.

El repas conceptual de les idees de canvi, innovacio i millora educativa
posen de manifest que sota aquestes etiquetes s'amaguen realitats molt
diverses que van des d'aspectes molt concrets (innovacions -curriculars,
aspectes personals, treball a I'aula) fins a realitats més globals i col-lectives (el
centre com a espai per al desenvolupament del canvi, amb les seves
implicacions institucionals, organitzatives, tecnologiques, politiques i

simboliques).

3. EL CANVI EN ELS CENTRES EDUCATIUS.

L'analisi del canvi des d'una perspectiva organitzacional condueix a
plantejar-nos el centre educatiu com a unitat basica de modificacio, innovacio i
canvi. Des d’aquesta perspectiva, es considera que les innovacions aillades,
gue es confinen en els limits de l'aula, estan cridades, a mig o llarg termini, a
desaparéixer o a diluir-se, perqué els manca suport institucional, no es
fonamenten en l'acceptacio i valoracidé consensuada i compromesa dels
membres de I'organitzacio.

Han estat diversos els tractadistes que han considerat els
principals trets que caracteritzen el canvi en els centres educatius. GONZALEZ

(1993), considera com a distintius el seu caracter processal, la consideracio
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com a tasca col-lectiva, la necessitat de compromis ideologic, el
desenvolupament dels membres que hi intervenen i la seva dimensid cultural
(afecta directament els valors, les normes i les creences de la organitzacio).
LOUCKS-HORSLEY (1991, cit. CORONEL, LOPEZ, SANCHEZ, 1993:208), per
la seva banda, distingeix sis elements clau que han d’orientar-se a la
comprensio i el desenvolupament del canvi. Son els seguents:
a) El canvi afecta tant als individus com a les organitzacions i ambdds
necessiten atencio.
b) El canvi és un procés que es desplega en el temps.
c) El canvi pot ser gestionat.
d) Els canvis requereixen claredat sobre el “per que” i el “com”.
e) Els canvis exigeixen la participacid de tots els individus i de la totalitat
del sistema.
f) El canvi ha d’'estar assistit pel coneixement de la investigacio i de la

practica.

Les consideracions extretes dels autors citats, condueixen a establir dos
trets fonamentals en la caracteritzacié del canvi organitzacional: el seu caracter
processal (i no com un esdeveniment puntual) i el seu origen en una necessitat
experimentada pel col-lectiu, la qual cosa planteja la participacio i el compromis
dels membres de la organitzacié en relacié als valors culturals que inspiren el
canvi. El primer aspecte ens porta a considerar els processos de canvi (les
seves dimensions, fases, dificultats i condicions necessaries per a porta-ho a
terme de forma exitosa) mentre que el segon ens plantejara les estratégies per
a realitzar-lo. Préviament, no obstant, considerarem la metafora del centre com
a organisme que apren, estretament lligada a la idea del desenvolupament i

millora organitzativa.

3.1.O0RGANITZACIONS QUE APRENEN

La consideracio del centre educatiu com el ninxol ecologic o com “I'espai
ecologic d’encreuament de cultures” resultat de la interaccid, el xoc o la lluita
(depenent dels postulats d’interpretacio de la realitat en que ens ubiquem) entre

diversos sistemes culturals (la cultura de la comunitat — disciplinar-, la cultura
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del curriculum — academica- i la cultura propia del centre — institucional-), ens
porta a plantejar-nos la dimensio cultural del canvi.

Les persones que formen una organitzacid interpreten i atribueixen
significats als esdeveniments de la seva vida quotidiana i, a través de les
interaccions mutues, van construint sistemes de creences, sentiments, valors,
maneres d’entendre les coses... que, en definitiva, constitueixen el ciment que
manté unida l'organitzacié i li confereix la seva identitat, fent que la vida
organitzativa i I'activitat que realitzen els seus membres sigui significativa. Ens
referim a aquest conjunt de creences, valors, suposits basics, etc. amb la
denominacio “cultura institucional”. La cultura de cada centre habitualment no
constitueix un bloc unitari i compacte sind que presenta diferéncies entre els
diversos membres o grups de l'organitzacio; de manera que podriem parlar,
amb més propietat, de l'existéncia de diverses subcultures en el si de les
organitzacions. Per la seva mateixa naturalesa la cultura institucional és
essencialment dinamica: en la mesura que la interaccié de les persones va
modificant les creences i el suposits basics dels seus membres, es va
modificant la cultura escolar.

La consideracié de la dimensio cultural de les organitzacions ens porta a
considerar I'aprenentatge organitzacional o, el que és el mateix, la possibilitat
que els centres educatius, al mateix temps que s’esforcen per millorar la funcio
social que els és encomanada, incideixin també en les persones que hi
treballen. Aquesta concepci6 de la millora organitzativa no apunta Unicament als
“productes” que se’n deriven (la formacio integral dels futurs ciutadans) sino
també l'aprenentatge i 'avenc de la propia organitzacio.

El concepte d’organitzacié que aprén (learning organitzation), per bé que
constitueix una idea implicita en bona part de la literatura al voltant de la
direccio, esdevé explicita i es formalitza amb I'obra de SENGE (1995), la qual en
el context de les organitzacions educatives ja havia estat parcialment
formalitzada alguns anys abans per DALIN | RUST (1983) en un llibre titulat
explicitament: Can schools learn?, on es posa de manifest la necessitat de
caminar cap a I'obtencié d’organitzacions intel-ligents, amb capacitat de facilitar
'aprenentatge dels seus membres i, també, d’aprendre ells mateixos a partir
dels errors detectats i de transformar-se per a donar una resposta adequada a

els nous reptes que se’ls presentin.
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Els requisits per aconseguir l'aprenentatge i el desenvolupament
organitzacional, d’acord amb I'analisi inicial de SENGE (1995) son cinc:

a) Pensament sistémic, és a dir, atencié als processos i tractament dels
problemes de forma conjunta, no com a episodis aillats.

b) Visié compartida basada en valors comuns sorgits de la interaccié més
que de declaracions formals o en el discurs dels liders.

c) Aprenentatge en equip.

d) Models mentals renovats que permetin analisi obertes i profundes de
les realitats educatives (obertura mental cap a la creativitat i cap a la
reflexio sobre la naturalesa i el sentit del treball realitzat).

e) Desenvolupament integral de la persona, procurant que cadascuna

aconsegueixi el desenvolupament personal i professional adequat.

Es tracta, en sintesi, de qlestions que exigeixen actituds i factors mentals
coherents amb una concepcié dels centres educatius com a comunitats
democratiques que han d’anar-se construint a poc a poc a través del treball i la

interaccié entre els seus membres.

3.2. EL PROCES DE CANVI.

La caracteritzacié del canvi com a un procés ens porta a plantejar-lo com
quelcom a llarg termini, com un cicle de revisié/millora/avaluacio que no
necessariament ha de ser realitzat de forma lineal ja que el ritme de
desenvolupament pot ser no homogeni: en algunes fases pot ser que avanci a
gran ritme i, pel contrari, pot haver-hi altres fases sense avencos aparents, o es
pot veure afectat per la irrupcid de problemes o incidéncies que ho dificulten,
etc.

La comprensio de la naturalesa processal del canvi en els centres
educatius exigeix que es tinguin en compte tres dimensions: a) una dimensio
social, ja que els canvis es donen en un determinat context social, politic i
cultural; b) una dimensié institucional, ja que el canvi és un procés de
construccio institucional (ESCUDERO, 1992) en el que el centre reflexiona

criticament sobre la realitat educativa i adopta linies de millora i, finalment , c)
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una dimensié personal, a través de la qual es destaca la importancia que els

individus tenen en els processos de canvi ja que cada persona ofereix una

resposta singular, als reptes que se li plantegen.

El fet de destacar el caracter processal com a principal nota distintiva aixi

com linterés per coneixer com es desenvolupen els canvis en els centres

escolars , ens porta a considerar la manera com es duu a terme, és a dir, a

posar atencid a les diferents fases que han pogut ser identificades en la

practica. Es postula la existencia d’'una serie de fases que, de manera generica ,

obeeixen a la seqléncia:

a)

b)

c)

d)

Diagnostic: revisio i reconeixement de la situacié en que es troba el
centre.

Exploracié d’opcions: consideracié de les possibilitats de treball/linies de
millora en relacio al problema identificat.

Adopcié-iniciacid. Inici de la innovacio: en aquesta fase adquireix una
gran importancia el lideratge i 'assessorament. Posada en marxa de la
sequeéncia d’actuacio prevista.

Implantacié: desenvolupament del projecte previst per part de les
persones encarregades de dur a terme el canvi. Durant el procés
s’incideix en la avaluacié de la seva execuci6 i, al final, dels resultats
obtinguts en relacié als previstos.

Institucionalitzacio: manteniment i expansié dels canvis efectuats.

D’'una manera semblant ANTUNEZ (1993:209-218) on es proposa

un itinerari compost de deu accions successives en la promocio del

canvi.
1. DIAGNOSTICAR
10. DIFUSIO
2. CREAR LES
9. MANTENIMIENT | CONDICIONS
INSTITUCIONALIZACIO FAVORABLES
8. AVALUACIO 3. IDENTIFICAR
SUMATIVA ELS PROBLEMES

I /
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7. EXECUCIO 4. IDENTIFICACIO
PRECISA | AVALUACIO
DE L'OBJETIU QUE ES
PRETEN

6. PLANIFICACIO

5. AVALUACION DE LES
SOLUCIONS POSSIBLES

Itinerari d’actuacions per a la promocio del canvi (Antinez, 1993:209)

En relacié al procés, s’ha de considerar la influencia de la dimensio
personal, és a dir, dels factors derivats de es persones i els grups que han
d’intervenir en els canvis, els quals, quan perceben els canvis com a un perill 0
una amenaca per als seus interessos, adopten postures d’oposicié o resistencia
al canvi. Aquestes manifestacions poden ser obertes (mitjancant queixes,
confrontacions, etc.) o subrepticies (escepticisme, ironia, baixa motivacio, falta
d’interés, desimplicacid, allunyament, etc.)

Per tal d’afrontar les resistencies al canvi poden d’adoptar-se diverses
estrategies  (informacio, facilitacio i recolzament, negociacid, participacio,
manipulacio, coercié...). L'eleccié d'una o altra o bé, el seu Us combinat
dependra de la naturalesa de les resistencies (defensa dels interessos
personals, falta de comprensio del que es demana, inadequacio temporal...) aixi
com de la interpretacié que se’'n faci (Qqué motiva les resistencies?), és a dir,

perquée es produeixen.

3.3LES ESTRATEGIES DE CANVI.

Una vegada considerat el procés de canvi, ens hem de plantejar quins
sén els procediments més adequats per a portar-lo a terme, la qual cosa no
resulta facil si es tenen en compte els multiples aspectes que hi intervenen. Han
de considerar-se:

a) Els condicionants derivats del context social-politic-economic per al
qual es forma (ja que el sentit Ultim de I'educacio és la preparacio per
a la vida en societat).



J.Teixid6 (2005) El lideratge del canvi en els centres educatius 13

b) Els condicionants que es deriven del suprasistema (el nivell
d’autonomia o dependéncia dels centres respecte I'administracid o
altres entitats de nivell superior)

C) Les concepcions i enfocaments sobre la educacid que tenen els

responsables de portar-la a terme.

En la literatura organitzativa, es parla d'estrategies per referir-se a
processos en l'aplicacié dels quals s’han de prendre decisions que incidiran
directament en el seu desenvolupament; i per tant, és el resultat de propostes
que, si bé, es basen en un conjunt d’orientacions i sequéencies per a la actuacio,
son presentades de forma oberta i, amb la intencié d’anar-se concretant d’acord
amb les condicions concurrents en cada moment.

Es tracta de propostes d’actuacié estretament vinculades a cada
context, enteses com un instrument per a la solucié de problemes a partir de la
reflexio sobre la propia situacio, que suposen la practica d’'un model de
planificacid contingent (que té en compte els canvis en la naturalesa del
problema que s'intenta resoldre) i que, a més dels aspectes propis de la
planificacidé técnico-racional, tenen en compte les implicacions derivades de la
dinamica relacional. Constitueixen, per tant, un element intermedi entre els
proposits (intencions generals) i els plans operatius (pas concret per a la posada
en practica).

Les estratégies seguides per a la millora dels centres poden classificar-se
en estructurals (de caracter fonamentalment estatic; incideixen en els
components de [lorganitzacié: plantejaments institucionals, estructures,
distribucio d’espais i temps) i operatives (de caracter dinamic: afecten al
funcionament quotidia). Aquestes darreres son les que tenen major importancia
en relacid al canvi i a la millora escolar, ja que en la seva posada en practica
poden fer realitat una determinada filosofia (participacio, col-laboracid, orientacié
als resultats...).

Son diverses les estrategies de dinamitzacié del canvi proposades pels
tractadistes, per bé que és veritat que no totes elles estan consolidades com a
practiques habituals en els centres. En la base de totes elles s’ha de situar el
Desenvolupament Organitzatiu (DO) estrategia que neix com una aplicacio de la

psicologia del comportament per a la millora de les relacions de comunicacio i
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salut en les organitzacions industrials, tot i que, de seguida passa a utilitzar-se en
el sistema educatiu. Des de la perspectiva actual, representa una opcio
intermedia entre les opcions més tecniques de canvi institucional i les opcions
qgue vindran a continuacio en les quals es té meés en consideracio el context i les
persones. En els primers moments, amb la seva aplicaci6 en les escoles
eficaces, es considerat com un esfor¢ sistematic per augmentar el benestar i la
productivitat de I'organitzacio a partir d’intervencions planificades generalment
des de I'exterior de l'organitzacio, aspecte que va ser durament criticat pel seu
caracter intervencionista, és a dir, perqué la planificacido i la gestié eren
realitzades principalment per agents de canvi o experts externs. Posteriorment
des de la OCD, a principis dels anys vuitanta, amb International School Project
(ISIP) s'ofereix una alternativa a “l'intrusisme” dels experts externs, de manera
gue progressivament es van incorporant les aportacions del construccionisme
social, que adopta un caracter d’autorenovacié institucional en la que han de
participar activament tots els membres del centre des d’'una perspectiva de

col-laboraci6.

Al marge de les aportacions inicials del desenvolupament organitzatiu
apareixen un conjunt de noves estrategies agrupades sota el denominador comu
de posar un major émfasi en la participacio dels diversos membres de
I'organitzacio aixi com en la creacio d’una cultura de la col-laborativa.

D’entre totes elles, destaguem el model de desenvolupament
col-laboratiu dels centres, el qual presenta els requeriments de participacio,
implicacié, compromis mutu i reflexié i desenvolupament conjunt propis dels
models de gestid basats en les necessitats del centre, els quals, al mateix temps,

plantegen la necessitat d’'una major autonomia institucional.

Creaci6 d’una relaci6 per a

v

| la millora de I’escola

Avaluacio Creaci6 de
T / capacitat
Desenvolupament col-laboracio
1 ™~ COL-LABORACIO l
Preparacio Revisio de

del desenvolupament I’escola
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Planificacio Identificacid d’ambits

de millora. Categoritzacié

l

Recerca de solucions < Clarificacid i preparacio per a la

i prioritzacio.

formulaci6 de problemes

Model per al desenvolupament col-laboratiu (ESCUDERO, 1990: 212)

Les estrategies d’intervencié i millora dels centres constitueixen un
instrument interessant, per bé que se li han de donar major importancia de la
que té. No ens hem d’oblidar en cap moment, el seu caracter instrumental i, per
tant, la seva subordinacio a I'assoliment dels objectius institucionals.

Les estratégies no tenen cap valor en si mateixes. Han d’anar
acompanyades de processos de reflexié i d’eleccié motivada de les maneres de
fer que es creguin més convenients en funcid del context i dels components
ideologics i pragmatics que cada una d’elles comporta. A tall d’'exemple: no té
cap sentit emprar estrategies basades en la col-laboraci6 en un clima de
competivitat; tampoc el té optar per estrategies de presa de decisions en grup
quan hi ha una aversi0 manifesta a les reunions i a la assumpcio de
compromisos i responsabilitats. El valor de les estrategies, per tant, resideix en la
seva adequacio a la cultura institucional aixi com a les persones que les han de
dur a terme. Els millors resultats s’obtenen quan s'utilitzen en un context
col-laboratiu, comptant amb la implicaci6 dels membres de ['organitzacio.
Aquestes condicions, malgrat tot, sovint son dificils de trobar de manera que, en

els seus primers moments, pot ser beneficiosa la intervencié d’'un expert extern.

4. EL LIDERATGE DEL CANVI EN ELS CENTRES EDUCATIUS.

El lideratge dels processos d’'innovacio i canvi en els centres educatius
constitueix una de les dimensions caracteristiques del lideratge educatiu. La
importancia del lideratge dels directius en els processos de canvi s’explica, en
primer lloc, per la situacié singular que ocupen els directius en el si de

I'organitzacio i, en segon lloc, pel coneixement i maneig que aquestes persones
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tenen d’informacié rellevant relativa al centre i, també, per majors contactes i

relacions externes dels directors.

Bona part dels investigadors destaquen la dificultat o bé, la impossibilitat

que les innovacions iniciades arribin a bon port si no compten amb el

reconeixement i recolzament explicit de la direccié.

Parlar del lideratge del canvi pressuposa situar-nos en el que hem

denominat visi6 dinamica del lideratge (allunyada de la visio del lider-

admisnistrador) aixi com una visio cultural del canvi, entenent-lo com a un procés

de millora organitzativa construida des de la perspectiva de col-laboracié. La qual

cosa Unicament té sentit en el si d’'un centre educatiu entés com a comunitat

democratica, on el protagonisme recau col-lectivament en el professorat,

entenent-lo com al vertader lider i artifex del canvi.

“La literatura sol presentar el lideratge associat amb posicions formals
d’'autoritat dins de l'organitzacio, de tal manera que la majoria dels estudis s’han
centrat quasi en exclusiva en la figura del director del centres. Pel contrari, aquest
apropament als altres, en un context com l'escolar, t¢ immediatament la seva
traduccié, sobre tot, en el professorat. Avancar i profunditzar en aquesta linia ens
condueix, tard o d’hora, al professorat i al seu paper clau, juntament amb la feina
dels directors/es, caps d’estudis i altres, en la gestié dels assumptes organitzatius
de I'escola, en la construccio d’entorns educatius democratics”

“En el paper del professorat en I'exercici del lidertage educatiu apareix, com
a element clau a I'nora d’explicar I'emergéncia de noves relacions de feina entre els
diversos agents implicats i com a plataforma des de la que iniciar processos de
gesti6 democratics. Ja sigui a través dels programes de formacio, de la
profunditzacio en el lideratge pedagogic i les relacions equips directius-professorat,
de la constitucié d’equips de suport a la millora escolar o bé, apropant-los a la
parcel-la institucional, dels esforcos de [I'administraci6 encaminats al
desenvolupament de politiques descentralitzadores en la presa de decisions
escolar, allo cert és que un assumpte com aquest esta rebent una atencié més
sistematica”
(CORONEL, 1996: 1391 140)

La necessitat d’'afrontar el lideratge dels processos d’innovacio i millora

institucional des d'una perspectiva cultural ha de considerar les diferents

imatges o dimensions dels centres educatius, és a dir:

a)
b)
c)

d)

la racional (basada en I'ordre i les regles)

la col-legial (basada en la competencia dels docents)

la social (basada en la idea del centre educatiu com a una suma de parts
en interaccio i amb 'entorn)

la politica (centrada en I'analisi dels interessos en conflicte entre individus

I grups)
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e)

la cultural (des de la qual els centres s6n vistos com una composicio de
grups amb cultures separades i diferents, i sistemes de creences i valors

que interactuen entre si.

Des d’aquesta perspectiva, el director apareix com a creador de

significats, de cultura compartida, en tant que es déna més importancia a les

actituds personals i a les creences que no pas als processos técnics i a les

habilitats en el procés del canvi.

GLATTER (1990:180) assenyala I'existéncia de tres implicacions per a la

direcci6 d’arrel de I'analisi de les dimensions culturals dels centres educatius en

relacio al canvi:

a)

b)

En primer lloc, posa de manifest la importancia que les persones que
dirigeixen els centres siguin vistos com a professionals, la qual cosa els
atorga , major credibilitat i respecte davant el col-lectiu, els planteja la
necessitat de desenvolupar la seva tasca des d’'una perspectiva global,
gue abasti el conjunt del centre. Si els directors no tenen les idees
clares respecte al canvi no podran traspassar-les als demés.

En segon lloc, assenyala que els directius que porten a terme processos
de millora d’intervencio a nivell de principis generals, pero també, a
nivell de detall. Es tracta de la idea de “dirigir amb I'exemple” és a dir, de
reforcar amb aplicacions detallades les idees exposades entorn a la
cultura, norma o practica educativa. Portar a terme aquest principi
comporta problemes practic derivats de la naturalesa multifacetica de la
direcci6, aixi com de la impossibilitat de cobrir 'ampli espectre de
tasques.

Finalment, una tercera implicacié per a la direccié apunta la necessitat
que els liders que encapcalen els processos de canvi desenvolupin una
comprensié profunda del caracter social i del context per tal d’evitar el
risc pels condicionants contextuals. Comencar amb un diagnostic de la
situacio clar i sistematic, ajuda a que es consolidi I'efecte de la millora i,

també, a identificar nous aspectes que han de ser millorats.

En sintesi, entenem que, el lideratge del canvi en els centres educatius

passa inexorablement per estratégies de tipus cultural.
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4.1 LACTUACIO DIRECTIVA DAVANT EL LIDERATGE DEL CA NVI.

Al llarg dels paragrafs anteriors s’han revisat algunes questions que
contribueixen a la conceptualitzacio del lideratge dels processos de canvi
escolar, s’ha procedit a considerar la seva importancia i s’ha destacat la
necessitat d’afrontar-lo des d’una perspectiva cultural, coherent amb el concepte
de gestio basada en les necessitats del propi centre. No s’ha entrat, no obstant, a
considerar els aspectes practics que es deriven d'aquests plantejaments des de
la perspectiva de la direccid, aspecte al qual dedicarem la nostra atencio a
continuacid; aixi com a identificar algunes de les dificultats i reptes que els

directius s’han d’afrontar en aquesta tasca.

ANTUNEZ (1993:220) en l'intent de donar resposta a la pregunta, Que pot
fer el directiu per afavorir i dirigir el canvi? Assenyala tres questions basiques a

tenir en compte:

En primer lloc, els directius han de dirigir la seva atencié cap a ells
mateixos- en la linia del que nosaltres mateixos proposem (TEIXIDO, 1996a) al
considerar l'autopercepcio dels directors- €s a dir, el seu autoconeixement, en
tant que les persones que han d’obtenir resultats a travées de la feina amb altres
persones. Han de preocupar-se d’analitzar els trets caracteristics de la seva
actuacio, el seu estil directiu, els factors interns que guien la seva actuacio |,
arran dels resultats d’aquest analisi, iniciar processos de desenvolupament i

autoformacio, en la dimensié que hem denominat “personal” (TEIXIDO, 1996b).

En segon lloc, els directius han d’ajudar a contemplar i analitzar el canvi
des d'una perspectiva clara. En el nostre cas ens hem inclinat per una

perspectiva cultural.

Finalment, en tercer lloc, els directius han d’actuar de manera sistematica
davant la innovacié ajudant a realitzar processos de clarificacié col-lectiva en
relacio al que es pretén: Per qué? Per a que? i Per a qui?; pel que fa als
continguts: Que? i pel que fa als processos a seguir: On? Com? Quan? Amb

que? es realitzara la innovacio.
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El conjunt d’actuacions que porten a terme en els processos de canvi son
sistematitzades per TEJADA (1996:170), qui estableix un conjunt de rols, els

quals, al mateix temps, impliquen determinades formes d’actuacio.
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FASES ROLS FORMA D’ACTUACIO
*Presa de decisi6 en relaci6 a la introducci6
*Analisi de la situacio
*Naturalesa de la innovacio
*Estabilitat i qualitat de I'staff
*
Introductor *Capacitats dels membres
) de la_ i *Compatibilitat, disposicié organitzacional i
Innovaclio innovacio
*Materials i recursos
*Canals de comunicacio
*Criteris d'avaluacié
PLANIFICACIO
ADOPCIO * Planificador *Planificacio col-laborativa
ADAPTACIO * Suport tecnic | *Proveir espais de temps (reunions, intercanvi, etc.)
Mitja per a *Preveure recursos locals i infrastructurals
obtenir la in- *Exercir una pressio positiva sobre la participacio
frastructura
*Promoure a poc a poc el procés
* Monitor *Estimular i reforcar a tot el personal
*Exercir certa pressio per a I'adopcio
*Proveir satisfaccio a les persones a la feina
*Procurar seguretat (psicologica)
IMPLEMEN- *Millorar el sentit de pertinéncia al grup
E *Proporcionar un tracte just a tots els membres
*
TACIO Tromou?r d? *Fer que se sentin particips de la politica d’actuacié
a moral de *Augmentar el sentiment d'importancia davant la
grup feina
*Proporcionar ocasions per al desenvolupament
personal
*Analisi de situacions
* Avaluador *Fomentar I'avaluacié continua (formativa)
(membre *Presa de decisions
= ) : *Recolzament-suport de I'equipo avaluador
AVALUACIO de | lequ *Feed-back continu a tots els membres del centre,
avaluador) institucions de recolzament, administracions, etc.

Rols i actuacions dels directius en els processos de dinamitzacio del canvi

Finalment, per bé que, als paragrafs precedents s’ha intentat assenyalar

alguns dels aspectes que han de tenir en compte els directius al actuar com a

dinamitzadors de les millores escolars, cal reconéixer que aquesta faceta

presenta algunes limitacions i dificultats.

Entre les limitacions s’ha de destacar, I'enorme dispersiéo entre les

tasques directives. La promocié del canvi €s només una de les moltes tasques

que han de realitzar els directius i per tant, la centralitzacié dels processos

d’'innovacié en la direccio podria representar el seu ofegament.
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En relacié amb els principals problemes i dificultats que han d’afrontar els
directius en la dinamitzacié de les innovacions en els centres docents, hi hem
detectat: a) aspectes derivats de la forma amb la que els directius accedeixen al
carrec (la qual cosa incideix en l'acceptacio del seu lideratge per part del
col-lectiu); b) aspectes derivats de la deficient preparacio inicial per al
desenvolupament de direcci6; c) el fet d’aglutinar multiples funcions en un sol
carrec unipersonal sense comptar amb les competéncies adequades per a
desenvolupar-les; d) el baix nivell d’autonomia de que disposen els directius per
al desenvolupament de la seva gestio, i finalment, e) la burocratitzacié creixent

de la funcié directiva.

5. MOTS FINALS

En un text que es dirigeix a directius en exercici que es plantegen la
conveniéncia/possibilitat de liderar un canvi cultural en el seu centre semblen
indispensables uns mots finals de sintesi i, també, d’encoratjament davant del
repte a afrontar. El lideratge del canvi, tal com s’ha posat de manifest als
epigrafs anteriors, constitueix una tasca complexa i no exempta de dificultats
davant la qual, en termes generals, els directius es consideren poc preparats i,
sovint, amb baixa motivacio.

En contraposicido amb aquesta darrera constatacio, cal posar de manifest
que l'actual nivell de progrés i qualitat de I'ensenyament és hereu de la feina
feta en els darrers anys, de les multiples innovacions que, amb diversa sort,
s’han portat a terme i de I'esfor¢ i la il-lusi6 esmercada pels equips directius i
docents de les nostres escoles i instituts. Una cosa no treu laltra.

L’element basic del progrés dels centres educatius rau en les persones
gue els conformen, entre els quals els directius assumeixen el repte de
vertebracié col-lectiva entorn d’'un projecte compatrtit. La clau, per tant, es troba
en el col-lectiu, en les persones. Tot partint d’aquesta idea, és facil advertir
aspectes a millorar, en ambits ben diferents: el desplegament del curriculum, els
aprenentatges escolars, I'arrelament al context, el clima de centre, els habits de
convivéncia davant dels quals convé que la col-lectivitat es plantegi: ¢qué
podem fer-hi? la qual cosa implica que cadascu doni una resposta generosa i
responsable a la pregunta ¢que hi puc fer jo? per tal d’elaborar-ne un pla

d’abordatge consensuat i col-laboratiu.
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Es possible que en el decurs del procés dimplementacié sorgeixin
dificultats que poden exterioritzar-se i dirimir-se en situacions de tensio,
conflictes, atacs verbals que, a vegades, conviden a replantejar-se la necessitat
del canvi o bé el preu que s’esta disposat a pagar per assolir-lo. En aquest punt,
convé, que els directius tinguin clar que perque les coses canviin cal que hi hagi
persones disposades a fer quelcom en una direccié préeviament establerta.
Sorgiran problemes i resistencies; €s ara quan han de tenir en compte una
segona maxima: que quan algu inicia un canvi, es produeixen uns efectes (de
diversa indole i, a vegades, inesperats) que faran que les coses mai més no
siguin iguals. No es pot preveure a l'avancada en quin percentatge s’haura
assolit el canvi previst; no es poden preveure els efectes col-laterals en altres
ambits del centre; ara bé, el que no admet cap mena de dubte és que la pedra
s’haura mogut, encara que sigui molt poc i, per tant, les coses ja mai més no
tornaran a ser com abans.

Aquesta és la grandesa del canvi: lent pero imparable.

joan.teixido@udg.es
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