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Per a que serveixen els directors?
Una aproximacion a la percepcion de la tasca dels directors escolars

Joan Teixid6 Saballs
GROC

D’un temps enga sembla que la direccio escolar s’ha posat de moda. La necessitat
de consolidar les direccions dels centres en uns moments de transicio del sistema, la
implantacié dels canvis pel que fa a I’accés que introdueix la LOPEGCE, la constatacié de
la importancia del lideratge escolar en el funcionament de les institucions educatives... son
raons que justifiquen D’interés per la direccid. Per tal de generar propostes que
constitueixin un ajut als reptes que planteja, cal, en primer lloc, comptar amb dades que
ens permetin, dins la complexitat i la singularitat que revesteix aquesta funcio, fer-nos una
composicid de lloc més acurada pel que fa a la situacié en que es troba en els moments
actuals.

La direccid escolar constitueix una realitat multidimensional; és com una mena de
cristall de maltiples cares que en posar-lo davant d’un raig de llum n’obtenim diverses
visions segons la cara des de la qual 1’observem 1 també segons la posicid que nosaltres
adoptem. en relaci6 al doll luminic. D’una banda, les diferents cares del poliedre
corresponen als diversos aspectes relacionats amb la direccid: model organitzatiu del
centre, model directiu, lideratge, funcions, tasques, perfils, estils...; d’altra banda, les
diverses posicions d’observacid ens porten a considerar les diferéncies per que fa a la
forma de percebre 1 a les expectatives dipositades sobre la direcci6 de cadascun dels
diversos actors organitzacional (directors, professors, pares, alumnes, etc.). Es a dir, els
professors perceben la direccio de forma diferent a com ho fan els pares i, molt
probablement, quan alga dels primers accedeixi a director o bé a membre d’un equip
directiu veura les coses diferentment a quan era professor.

Arran de les posicions suara referides, aquesta comunicacid pretén constituir una
aportacio a la comprensio de ’actuaci6 del directors escolars, tot reflectint les percepcions
que els diversos col-lectius educatius tenen entorn de la utilitat del directors, és a dir,
d’aquelles actuacions que perceben com a més importants i necessaries per al bon
funcionament institucional. Des d’aquesta perspectiva, no ha d’ésser entesa com un estudi
analitic de I’activitat diaria dels directors sin6 com el reflex de la percepcio social de la
seva actuacio quotidiana.

1. L’actuacio dels directors.

Quan hom decideix presentar-se com a candidat per €sser director d’un centre se li
presenten multiples interrogants: alguns son de tipus personal: soc la persona adequada?
tindré prou temps per dedicar-hi? compto amb col-laboradors per formar I’equip
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directiu?...; altres son de tipus contextual: en quina situacid es troba el centre? quines son
les actuacions més urgents, a emprendre? son possibles?... 1, finalment,. d’altres sén de
tipus conceptual: en que consisteix ser director? quines tasques hauré de fer? amb quins
recursos compto? que se suposa que he de saber? etc. (TEIXIDO, 1996)

Per tal de donar resposta a aquest darrer grups d’interrogants i, per tant, possibilitar
una formacio més coherent amb les necessitats sentides dels futurs candidats, en els
darrers anys s’han realitzat un seguit d’estudis que, tot conjuminant la reflexié teorica i
I’analisi de 1’actuacidé practica, han fornit un conjunt de dades que ens permeten de
caracteritzar amb una certa fiabilitat I’actuaci6 quotidiana dels directors. A I’hora de
repassar breument les principals aportacions que s’han donat en aquesta linia, cal tenir en
compte diverses qiiestions.

En primer lloc, hem de considerar que 1’actuacidé dels directius ha d’ésser
emmarcada en un determinat model d’organitzacié (GAIRIN, 1995:21), en el nostre cas de
tipus socio-politic, basat en la participacid, en el qual el director es caracteritza per actuar
com a animador i1 coordinador de processos i1 alhora com a mediador en els conflictes
(ALVAREZ, 1992). A nivell teoric, podem plantejar-nos si aquest €s el model més bo, el
millor dels possibles, el més coherent amb el model de societat... ara bé, a la practica, es
tracta del model que tenim i, per tant, hem de considerar llurs avantatges i1 inconvenients
per tal que D’estil de direccio adoptat sigui coherent amb el model d’organitzacidé que
Iacull.

En segon lloc, quan ens posem a considerar ’actuaci6 dels directors podem
establir, almenys, una doble situacié en funcio que tinguem en compte allo que haurien de
fer els directors (funcions directives) o bé allo que fan realment els directors (tasques
directives) arran de 1’analisi de llur actuacid quotidiana. En aquesta diatriba normalment es
fa notar que la realitat és ben diferent del que es postula des de la literatura (ANTUNEZ,
1994); es contraposa una visio mitologica de la direccid d’acord amb la qual els directius
es caracteritzen pel planificar la vida del centre, per no tenir una feina fixa a desenvolupar,
per posseir tota la informacio del que passa a 1’organitzacio, etc. amb la realitat quotidiana:
molt de treball a un ritme esgotador; brevetat, varietat 1 fragmentarietat de la tasca,
utilitzaci6 predominant de mitjans verbals, etc. Tanmateix, ultra la conveniéncia de fer
patent aquesta situacid, alld0 més important és determinar vers quina banda ha d’anar
’acci6 correctora..

En tercer lloc, pel que fa a allo que els directors haurien de fer observem que no
hi ha unanimitat a I’hora de considerar les funcions que s’assignen als directors, les quals
depenen del punt de vista en que ens situem. Aixi diferenciem unes funcions de tipus
tecnic (derivades de la literatura cientifica entorn del tema), altres de tipus legal: bé les que
es deriven de les lleis (LODE, Art. 38.; LOPEGCE, Art. 21) o bé dels reglaments que les
desenvolupen (BERNAL 1991:22) i, finalment, un seguit de funcions emergents que so6n
conseqiiencia del model organitzatiu en el qual s’insereixen.

Des d’una dimensio teécnica, les funcions generals que han de realitzar els directors
de centres educatius €s corresponen amb les cinc funcions tradicionalment considerades en
el funcionament organitzatiu, €s a dir, la planificaci6, 1’organitzacid, la coordinacio,
I’execucio i el control (Rotger, 1982; Alvarez, 1988, entre molts altres) a les quals CISCAR
1 URIA (1986:188) n’hi afegeixen una sisena, la innovacio, la qual incorpora una dimensié
creativa al procés.
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Des d’un punt de vista legal, les funcions encomanades als directors son de
coordinacid, dinamitzacio 1 control (SARRAMONA, GAIRIN I FERRER, 1991:25), atés que
dirigeix i coordina les activitats, convoca i presideix els actes, comanda el personal i fa
complir els acords i la normativa. La resta de funcions, a banda de la dedicaci6 docent, fan
referéncia a aspectes burocratics o de representacio.

Pel que fa a les funcions emergents tenim que, ultra les funcions técniques 1 les
funcions legals, cal considerar un conjunt de noves funcions que sorgeixen arran de la
consideracio de 1’escola com una construccié social, entesa com una comunitat de
persones que comparteixen el que fan, els objectius als quals tendeixen, on I’equip directiu
actua com a coordinador de les diverses accions. En coheréncia amb aquest model escolar,
el director ha d’assurmir funcions d’animacié en la planificacio i el desenvolupament del
curriculum, de potenciacié de la investigacid educativa i dels valors culturals de cada
institucid, de gestio de les relacions amb 1’entorn, d’intervencid en la soluci6 de conflictes,
de vertebrador del desenvolupament professional del professorat, de dinamitzador
d’innovacions, etc. (GAIRIN, 1990:127)

Finalment, en quart lloc, en considerar els resultats de ’analisi de les tasques que
fan els directors en la realitat, cal tenir en compte algunes investigacions realitzades en el
nostre context aixi com els testimonis directes dels protagonistes. Un dels primers estudis
que s’ocupa d’aquesta qiiestio és degut a ROTGER (1982:44) qui, tot considerant el temps
de dedicaci6, distingi sis grans arees d’actuacié dels directors de centres publics: tasques
burocratiques 1 d’administracid de recursos didactics, economics i serveis complementaris
(25%); activitats didactiques: seminaris, avaluacions... (12%): tasques docents (20%);
tasques d’organitzacid 1 funcionament del centre (13%); tasques de planificacio i control
(5%) 1, finalment, tasques de relacid: reunions, entrevistes, etc. (25%). Des d’una
perspectiva similar, RUL (1986: 73), considera que les tasques que realitzen els directors
poden classificar-se en a) burocratiques (correspondencia, llibres d’escolaritat,
estadistiques...), b) administracié de recursos didactics i econdmics; ¢) activitats de
manteniment; d) acci6 docent i €) reunions. Molt més exhaustivament, ANTUNEZ (1991)
identifica 127 tasques realitzades pels directors de centres publics de primaria, les quals
son agrupades en 16 rols els quals, alhora, donen lloc a set grans blocs tematics: a)
direcci6 personal, b) relacidé interpersonal, ¢) informacidé i comunicacid, d) activitats
centrals de 1’organitzacio (planificacid, organitzacio, doceéncia...), €) gestid de recursos, f)
innovacio i g) contingéncies. Finalment, I’estudi més recent és degut a GIMENO I ALTRES
(1995), els quals distingeixen set grans tipus d’activitats: a) d’assessorament pedagogic, b)
de coordinacio, c¢) de creaci6 de clima de centre, d) de control, e) de gestio 1 difusié de la
informacio, f) de gestié i1 g) de representacio.

En sintesi, doncs, arran d’aquests estudis posseim un conjunt de dades, obtingudes
a partir de I’analisi de 1’actuacié de directors en exercici que, a grans trets, ens permeten de
formar-nos una idea de quines feines fan els directors, alhora que aporten informaciéd
addicional pel que fa a la influéncia de diversos factors interns (edat, sexe, formacio, etc.) 1
externs (nivell educatiu, tipus de centre, titularitat, etc.) en la realitzacio d’aquestes
tasques.

2. Percepcio de les tasques que duen a terme els directors.

Si bé, tal com acabem de veure, el coneixement de les tasques que duen a terme els
directors és prou important, s’hi detecten mancances considerables pel que fa a la seva
dimensio social. Les perspectives de percepcio de la realitat considerades a la major part
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dels estudis citats tenen en compte Unicament la versid dels propis directors: se’ls
pregunta que fan, s’analitza 1’agenda diaria d’activitats, se’ls interroga entorn d’aspectes
com la importancia, la freqliencia o la conflictivitat de les diverses tasques, etc. pero, si
tenim en compte que l’activitat dels directors es caracteritza fonamentalment pel fet
d’afectar altres persones de 1’organitzacid (pren decisions que afecten els altres, els
demana col.laboracio, controla, etc.), sembla que, d’una forma o altra, hauriem de tenir en
compte els seus punts de vista.

Si pretenem accedir a la comprensio 1’actuacié dels directors escolars en tota la
seva complexitat 1 diversitat no podem limitar-nos a considerar unicament el seu punt de
vista. Si entenem la realitat social com quelcom subjectiu, sociocognitivament construit,
hem d’obrir el ventall d’analisi. D’una banda, no podem limitar-nos a considerar
unicament la influéncia del rol exercit, atés que, ultra la influéncia dels factors associats a
la posicid de cadascti en el si de ’organitzacid, hi intervenen factors personals de
construccio de la realitat: percepcions, expectatives, creences, valors... D’altra banda, tot
aquest procés no €s quelcom individual sin6 que es realitza en un marc social: en la
delimitacio de la conducta directiva hi incideix allo que els altres esperen que faci, el que
el director creu que els altres esperen, allo que espera obtenir del carrec, els que els altres
creuen que n’espera...¢s a dir, atesa la dimensio social de la feina directiva cal tenir en
compte també les percepcions que la resta de persones de la Comunitat Educativa. La
pretensio d’abordar el coneixement de les percepcions que es generen entorn a les tasques
que realitzen els directors escolars pressuposa I’adopcid d’un enfocament de tipus
subjectiu o interpretatiu, ja que ens interessem especificament per congixer el significat de
les accions humanes en un context social. Aquesta perspectiva d’analisi pot fornir
informacions ttils (complementaries a les que s’obtenen des d’altres posicionaments) per
tal de comprendre la diversa valoraci6 que es fa de la tasca directiva per part dels diversos
estaments que conformen la comunitat educativa, les dificultats per trobar candidats, la
manera com s’interpreta la funcid directiva, etc.

Des d’aquesta perspectiva, partint de la base que 1’actuacidé quotidiana dels
directors constitueix una realitat tangible 1 observable per les persones que hi mantenen un
contacte freqiient, es podria realitzar una analisi de les diverses tasques considerant criteris
com la pertinenga, la importancia, la freqiiéncia, la satisfaccid, la utilitat, etc. Ara bé, la
recollida d’informacions d’aquest tipus suposa algunes restriccions derivades en primer
lloc de la necessitat de confeccionar préviament un inventari de tasques (la qual cosa ja
constitueix un biaix inicial) i la dificultat de I’enquestat de formar-se una opinid
fonamentada respecte dels diversos criteris que es proposen. Arran d’aquestes dificultats
s’opta per realitzar un apropament més obert en el qual es demana els informants que
diguin les tres coses més importants per a les quals serveixen els directors. Aquesta
formulaci6 presenta també inconvenients contraposats als anteriors: d’una banda optem
pel mot generic coses amb la intenci6 d’evitar formulacions més académiques; funcions,
tasques... de dificil precisio; d’altra banda, es demana que prioritzi les tres més importants
1, finalment, en tercer lloc, s’opta per la forma verbal serveixen amb la intenci6 d’emprar
un llenguatge col-loquial, que faciliti la connexi6 amb allo percebut en la realitat dels
centres. Es tracta, per tant, d’apropar-nos al coneixement de la utilitat social percebuda en
els directors escolars.

3. Percepcio de les feines dels directors
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Amb I’objectiu de coneixer la percepcid que els diversos estaments de la
comunitat educativa tenen entorn de la utilitat social dels directors es dissenya un procés
de recollida de dades en el marc d’un estudi més ampli (TEIXIDO, 1995) basat en
I’aplicaci6 de qiiestionaris en els quals, entre d’altres, hi figura la pregunta: Assenyali les
tres coses més important per a les que, en la seva opinio, serveixen els directors . Els
resultats obtinguts es complementen amb la realitzacié d’entrevistes d’aprofundiment que
permeten la concrecio 1 matisacio de les respostes escrites.

El qiiestionari és respost per 1145 persones que pertanyen als diversos estaments
representants al Consell Escolar:' directors (10,8%), membres d’equips directius (16,5%),
professors (31,4%), alumnes (11,4%), pares (18,8%), personal d’administracio i serveis
(6,9%) 1 representants del municipi (3,9%).

El conjunt de totes les respostes obtingudes doéna un volum de 2421 aportacions
distribuides en 20 categories, les quals seran considerades de forma diferent en funcio dels
percentatges del total que representin: d'una banda, caracteritzarem, comentarem i
contrastarem els resultats de les set categories que presenten percentatges superiors al 5%
del total de les aportacions; d'altra banda, pel que fa a les 12 categories restants, farem una
descripci6 detallada de les 6 amb percentatges entre 2,5% 1 5% 1, finalment, esmentarem i
donarem una visio conjunta de la resta.

3.1.- Actuacions principals

De les set categories que presenten percentatges superiors al 5%, en destaquen les
percepcions com a Coordinador 1 com a Representant del centre amb percentatges
superiors al 10%. En conjunt, les 7 categories principals representen el 57,40% del total de
les percepcions. La caracteritzacié d'aquestes set percepcions, mitjangcant un recull
d'algunes formulacions il-lustradores de cada tendencia, és dona en forma d’annex. La
distribuci6 dels percentatges de cadascuna de les set categories en els diversos estaments
aixi com l'observaci6 de les tendeéncies principals que es posen de manifest a les
formulacions que corresponen a aquestes set categories, ens porten a formular les
consideracions segiients:

a) Tots els estaments llevat dels alumnes coincideixen a considerar que l'activitat
principal per a la qual serveixen els directors és la coordinacié pedagogica. Aixo no
obstant, les formulacions aportades presenten diferéncies de matis segons I'estament de
procedeéncia: en general, s'observa una tendeéncia en les respostes dels professors a assignar
al director la coordinaci6 dels docents: "coordinar l'equip de professors" (PRO-14)?,
"donar unitat a la tasca dels docents" (PRO-55), "per aconseguir un treball col-lectiu
coordinat" (PRO-329), etc. mentre que el propi director, a bona part de les aportacions, es

! Quan es trameten els questionaris als centres es té en compte la diversa proporcié de

membres de cada estament representats al Consell Escolar. Les dades que s’ofereixen entre
paréentesis indiquen el percentatge de respostes de cada estament.

Pel que fa als estaments considerats, tot i que els carrecs unipersonals que formen part
del Consell Escolar queden delimitats per la llegislacié vigent, tenint en compte el proposit de la
recerca, s'estima convenient de realitzar una distincio entre els directors i la resta de membres
de I'equip directiu (cap d’estudis i secretari)

“.- Quan reproduim fragments o aportacions senceres extretes de les aportacions originals,
donem com a referéncia (entre parentesis) les inicials identificadores de I'estament de procedéncia
i el numero d'identificacio del qliestionari, separats per un guionet.
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veu més com a coordinador general 1 no pas, especificament, del professorat: "coordinar
totes les activitats del centre" (DIR-4), "coordinar tots els elements" (DIR-54), "coordinar
el treball 1 l'esfor¢ que fem dia a dia". (DIR-88).Tamb¢ el veuen aixi altres estaments:
"donar cohesio al treball escolar" (EDI-158), "coordinador de centre" (PAR-57), etc.

b) L'activitat de representacio del centre a I'exterior presenta percentatges
d'ocurréncia entorn del 15% en els estaments EDI i PRO mentre que per al propi director
només representa el 6,8% del total d'aportacions. Si bé la representacié ha d'ésser entesa
en un sentit ampli: "representar l'escola en diferents entitats" (EDI-25), "fer de contacte
entre entitats diverses: Ajuntament, APA, etc. i el Claustre" (PAR-183), en la major part
de les ocasions es fa referéncia explicita a I'Administracid, entenent que es tracta d'una
representacio bidireccional: d'una banda és tracta de "fer de representant del Departament
d'Ensenyament" (DIR-73) 1, de [laltra, és ‘"representant del Claustre davant
I'Administracié" (DIR-65). Aixo no obstant, aquesta diferenciacid no sovinteja massa sind
que, sobretot en l'estament del professorat, apareixen formulacions més neutres del tipus
"enllag/intermediari entre el Claustre i I'administracié" (PRO-17, 30, 56, 81 i 248). Una
particular visi6 d'aquesta situaci6 es dona a (EDI-176) quan afirma que el director serveix
per a "equilibrar les exigencies de I'administracié amb les del claustre"

¢) L'actuacio del director com a dinamitzador d'innovacions, com a encoratjador
1 animador del treball en equip obté percentatges de resposta més elevats en els membres
de l'equip directiu i els pares. Bona part de les aportacions coincideixen a posar de
manifest el paper clau que desenvolupa el director com a nucli que aglutina la tasca de
dinamitzaci6 del col-lectiu, I'encamina vers fites comunes i1 obre noves expectatives. Altres
aportacions, en canvi, consideren que el germ de les innovacions o millores ha de sortir del
propi col-lectiu d'ensenyants, reservant al director la tasca de promocionar-les i dotar-les
amb els recursos necessaris per a llur correcte desenvolupament. En aquesta linia se li
reconeixen disposicions per a "promocionar les millores pedagogiques que es proposin"
(PRO-173), "dinamitzar iniciatives innovadores dels mestres" (PRO-186).

d) D'entre les respostes que identifiquen el director com a organitzador, les que
especifiquen els aspectes concrets a que fan referéncia se centren en aspectes puntuals de
planificaci6 1 ordenacié de la vida quotidiana del centre (horaris de classe, previsio i
organitzaci6 d'activitats complementaries, calendaris de reunions, distribucid de grups i
espais, etc.) més que no pas en aspectes globals d'organitzacié i funcionament (admissid
d'alumnes, organitzaci6 estructural del centre, organs de govern i representacio, etc.) les
quals queden en mans d’instancies externes al centre.

Es constata que els estaments que donen més importancia a aquestes tasques son
els no docents (alumnes i1 pares, entorn del 9,5%) mentre que els estaments docents
oscillen entre el 7,8% de DIR 1 el 5% de PRO. La diferéncia entre els directors i els
professors pot ser indicativa del diferent grau de reconeixement i d'implicacio vers la
realitzacié d'aquestes tasques. Aixi, en algunes de les formulacions aportades els
professors perceben el director com la persona que "ha de tenir-ho tot preparat quan hagi
de comengar el curs" (PRO-42) mentre que els propis directors perceben imprescindible la
implicacio del claustre: "Organitzar el funcionament del centre amb 1'ajut del claustre"
(DIR-15).

e) A bona part de les respostes catalogades sota la categoria Dirigir, prendre
decisions hi subjau una concepcidé de l'escola com una organitzacid piramidal, amb
diverses estructures jerarquiques a la cuspide de les quals s'hi trobaria el director com a
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responsable ultim de tot el que alli succeeix, amb autoritat per fer 1 desfer 1 possibilitats
d'imposar el seu criteri per sobre dels altres, en la linia del que en la literatura pedagogica
es coneix com a model autocratic propi d'un tipus d'escola dependent.

Per estaments, son especialment alts els resultats corresponents als alumnes,
personal d'administraci6 1 serveis i representants municipals al Consell Escolar; els més
baixos, en canvi, son els dels directors 1 equip directiu. Sorprén que el percentatge dels
professors sigui més elevat que els dos anterior, amb formulacions com: "Decidir si s'obre
expedient o no als alumnes" (56), "Prendre decisions importants" (130), "Dirigir el
funcionament del centre" (265) "Portar el comandament del centre" (310) i "Prendre
"altima decisié" (356).

Dins d'aquesta categoria hi incloem també algunes respostes procedents,
primordialment, dels alumnes en les quals s'identifica el director amb una autoritat
superior (jutge, en paraules dels alumnes) que té 1'altima paraula en els casos de conflicte:
"per jutjar, juntament amb els Consell Escolar, els problemes" (23) i "ha de ser un jutge en
casos de conflicte alumne-professor, essent sempre neutral" (97).

f) L'actuacié consistent a resoldre problemes quotidians obté els percentatges més
elevats en l'estament dels directors i dels alumnes; els més baixos corresponen als
professors. En aquesta categoria hi incloem les aportacions que caracteritzen el director
com una persona que resol problemes quotidians d'indole diversa’: avaries, incleméncies
meteorologiques, abséncies, mancances de material, etc.

g) Finalment, la categoria que denominem Relacié interpersonal-Clima de
centre recull les formulacions que destaquen la tasca del director consistent a relacionar-se
amb la resta d'estaments de la comunitat educativa, a procurar que tothom se senti i treballi
comode 1 a gust en el centre. Es tracta d'actuacions que, en general, van encaminades a
proporcionar una atmosfera agradable en el centre, en les quals el director ha d'actuar com
un expert en relacions humanes. Aquesta categoria presenta els percentatges més elevats
en els estaments EDI 1 DIR, mentre que els més baixos son per al professorat.

3.2.- Percepcions menors
Les categories que presenten percentatges entre 2,5% 1 5% del total de respostes recollides
son les segiients:

a) Gestor de recursos humans i materials. Es considera el director com a gestor
dels recursos que li arriben, fonamentalment, des de I'Administraci6. La idea de gestid
també¢ apareix en les tasques d'informar els diversos membres del col-lectiu (gestio de la
informacio) i1 de realitzacio de feines administratives (gestio burocratica) tanmateix, hem
preferit mantenir-les separades perqué aixi les perceben els enquestats i perqueé fan
referéncia a realitats ben diferenciades dins la vida del centre. Algunes de les aportacions
que es troben en aquesta linia son: "Gestionar i dotar de recursos (humans i materials)
necessaris les iniciatives del Claustre" (DIR-100), "Atendre el manteniment del centre"
(EDI-100), "Que el centre doni el maxim amb un cost minim d'infraestructura" (PRO-
218), "Per administrar bé els diners de l'escola" (ALU-53), "Per a ser gerents, com en una
empresa" (PAR-205), "Per aprofitar al maxim els recursos que té al seu abast" (PAS-60).

®-En aquest sentit, es correspon amb el rol del director que ANTUNEZ (1991a) denomina
"gestor d'anomalies i imprevistos"
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b) La categoria coordinar els diversos estaments de la Comunitat Educativa
recull les actuacions del directors com a coordinadors de les visions, concepcions i
posicionaments diversos que els diversos estaments de la Comunitat Educativa adopten
davant determinades situacions i també com a arbitre en els conflictes entre interessos
contraposats. En aquestes situacions, se'l veu com a garant dels interessos institucionals
(col-lectius) per damunt dels sectorials (individuals, d'un determinat departament o cicle,
etc.). Alguns exemples d'aquestes percepcions son: "per coordinar les accions 1 interessos
de diversos estaments" (DIR-99), "per canalitzar els esfor¢os comuns en bé de tota
l'escola" (PRO-66), "Coordinacio de les parts implicades en el centre: alumnes, inspeccio,
pares, mestres..." (PRO-75) 1 "un director ha de vetllar mantenir 1'equilibri entre els grups
de pressio del centre" (PAR-57). Les formulacions incloses dins aquesta categoria
concorden amb un model d'escola participativa realitat que només s'aconsegueix amb el
temps 1 partint de la corresponsabilitzacié de llurs integrants, per la qual cosa, en certa
manera, vénen a reivindicar una actuacié del director com a "formador per a la
participacio”". Aixi es despréen de formulacions com: "per ajudar a la integracid dels
membres de la Comunitat Educativa" (PRO-88).

c) Cap de turc. Les formulacions englobades en aquesta categoria son
extremadament grafiques; cerquen sovint el recurs de la metafora per referir-se a la
situacid del director, ra6 per la qual n'hem triada una de ben coneguda com a denominacid
de la categoria. S'identifica el director amb la persona que rep les conseqiiencies del
disfuncionament del sistema. Els exemples que donem a continuacid son altament
il'lustradors d'aquesta situacio: "cap de turc d'errors 1 deficiencies del sis-
tema/administracid" (DIR-1), "per fer de filtre o de tap entre 1'administracié incompetent i
els administrats, no tots competents" (DIR-6), "per responsabilitzar-se dels aspectes que
queden pendents: seguretat dels alumnes, encobrir’ les faltes del professorat, etc." (EDI-
26), "per rebre les hosties quan surten problemes" (PRO-8), "per parar les patacades fortes
dels pares" (PRO-184), "per adquirir les responsabilitats que un no vol i li encolomen"
(PRO-43), "als mestres, per treure'ls les castanyes del foc; als administradors per tenir un
responsable a qui carregar el mort" (PRO-195), "per ser el sac dels cops" (PRO-267), "per
donar la cara" (ALU-101), "per cobrir la incapacitat de 1'Administracié, amb bona
voluntat" (PAR-54).

d) Supervisio. Control. La realitzacié de la supervisid educativa €s una de les
atribucions per a les quals perceben que serveixen els directors, particularment ALU 1
PAR. A bona part de les formulacions s'observa que la idea de control es correspon més
amb el significat propi del mot: "exercir una influéncia directiva o restrictiva sobre
quelcom" més que no pas al procés técnic de considerar els resultats assolits en relacio als
objectius inicials proposats per tal de prendre les mesures correctores adient; més
concretament, ¢s entés com una limitaci6 de la capacitat de lliure albir de 1'individu per tal
que s’adeqiii a les normes 1 habits institucionals. Arran dels resultats, sembla que els
destinataris primordials d'aquest control son els professors. Vegem-ne alguns exemples:
"recordar les seves responsabilitats als qui ho necessitin" (EDI-178), "supervisar la tasca
del personal docent" (PRO-105), "complir i fer complir les normes vigents" (PRO-121),
"per poder denunciar quan algut no compleix" (PRO-293), "encarregat d'exigir el

*- La distincié d'aquest mot de la resta del text correspon a l'autor. En la transcripcié hem

canviat les cometes per la lletra cursiva per tal d'evitar confusions amb el mateix signe grafic ja
emprat per indicar citacio literal..
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compliment de les normes, horaris, tasques, tutories, etc." (PRO-330), "per tenir control de
professors 1 alumnes" (ALU-11), "per controlar que els professors compleixin" (PAR-
177), "per supervisar el funcionament general del col-legi" (PAS-56) 1 "controlar I'actitud
del professorat envers les seves classes" (RMU-36).

e) La funci6o d'assessorar, ajudar i facilitar les tasques als diversos col-lectius
que es troben en el centre (pares, alumnes, professors, etc.) és reconeguda de forma
general tot 1 que amb connotacions diverses segons la situacié perceptual (procedéncia
dels perceptors 1 dels destinataris de l'ajut o assessorament reclamat). Hi apareixen
funcions diverses com a dinamitzador de la formacié permanent del professorat, ajut en la
tutoria d'alumnes, conseller dels pares, etc. Curiosament, els propis directors no perceben
que aquesta sigui una de les seves ocupacions principals (no hi ha cap resposta de DIR
inclosa dins d'aquesta categoria) mentre que PRO, ALU i PAR presenten les xifres més
elevades. Vegem-ne alguns exemples: "defensar els professors davant les families" (EDI-
77), "potenciar l'educacid permanent dels professorat" (PRO-134), "ajudar al
desenvolupament professional dels professors" (PRO-146), "facilitar la feina del
professorat" (PRO-237), "per recorrer a ells quan tens algun problema en el centre" (ALU-
26), "per ajudar, amb la seva experiéncia, els professors novells 1, fins i tot, els professors
experimentats" (ALU-97), "per ajudar els pares i1 els alumnes" (PAR-40), "ajudar i
assessorar mestres 1 pares quan ho necessitin" (PAR-78), "donar formacié pedagogica i
ajut professional als companys" (PAS-44).

f) Gestor de la informacid. El doll d'informacio (escrita, telefonica, relacional,
etc.) que es genera en centre escolar és molt considerable i, sobretot en els centres de
primaria, que habitualment no compten amb personal auxiliar, la tasca del director
consistent a, en primer lloc, informar-se 1, després, transmetre 1 fer arribar la informacié
als seus destinataris, és especialment valorada per PAR i1 PRO. Algunes mostres de les
percepcions que destaquen aquestes activitats son: "canalitzar i1 difondre informacions"
(DIR-7), "transmetre les propostes de I'administracié” (PRO-126), "informar el claustre
perque les decisions es prenguin conjuntament" (PRO-326), "informar-se 1 estar al corrent
de tot el que passa en el centre" (ALU-22) "comunicar tot tipus d'informaci6 als alumnes"
(ALU-91) 1 "per informar I'APA 1 el Consell Escolar" (PAR-53).

g) Marcar la linia del centre. La necessitat que el centre tingui uns criteris
d'actuacid estables (plantejaments institucionals) i el paper que ha de jugar-hi el director en
la dinamitzaci6 1 impulsi6 dels processos d'elaboracio constitueix una qiiestio a bastament
debatuda. Aix0 no obstant, les aportacions que incideixen en aquesta linia no ho fan tant
en l'elaboracié de documents concrets (PEC, PCC, etc.) sin6 que destaquen la necessitat,
emanada del sentit comu 1 de la coneixenga directa de les rutines de funcionament dels
centres, que els directors es responsabilitzin d'establir (no entrem ara en quin ha d'ésser el
procediment d'elaboracid) uns criteris basics de funcionament de la institucié (anomenats,
gencricament, linia de centre) i, qliesti6 més important, garanteixin que es duguin a terme 1
passin a formar part de 1'actuacié quotidiana del centre. Els estaments que més destaquen
aquesta actuacio del director son EDI i PAR. Vegem-ne alguns exemples: "motivar i
ordenar el desenvolupament d'un projecte global d'escola" (DIR-35), "tenir una visid
amplia del centre, que ho abraci tot" (DIR-45), "marca una linia pedagogica de centre"
(EDI-82), "vetllar perque el centre segueixi una linia pedagogica comuna" (PRO-85), "fer
que tothom vagi a una" (PRO-139), "complir i fer complir 1'ideari del centre" (PRO-145),
"recopilar els diferents criteris aprovats pel Claustre o les Juntes d'Avaluacié" (PRO-320),
"assenyalar les linies educatives que ha de seguir el Claustre" (PAR-27), "coordinar
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l'elaboracio de l'ideari del centre" (PAR-100), "donar cohesio al PEC elaborat per la
Comunitat Educativa" (PAR-162) 1 "marcar uns objectius 1 una linia de treball" (RMU-1).

Altres actuacions que també es valoren en els directors, amb percentatges entre
1'% 1 el 2,5%, son la gestié burocratica de tota la paperassa del centre, l'atencio a les
queixes i propostes provinents dels diversos sectors de la comunitat educativa; el
manteniment de I'ordre i la disciplina i ¢l foment de I'habit de treball. Finalment, amb
percentatges d'ocurrencia inferiors a 1'1%, hi figuren actuacions encaminades a garantir els
minims per treballar dignament (aspecte destacat sobretot pels professors), donar una
imatge positiva del centre, tenir una actuacié modelica de cares a la resta del professorat,
la reivindicaci6 de millores (materials, disminucié de la ratio, augment de la plantilla
docent...) davant de I'Administracio, el fer-una-mica-de-tot’ (percepcié gairebé exclusiva
de DIR), el lideratge de l'equip directiu, la presidéncia de les reunions dels organs
col-legiats 1 I'execucio dels acords presos en aquests organs.

4. Conclusions
Arran dels resultats exposats, es posen de manifest els aspectes segiients:

1. Arran de l'elevat nombre de qiiestions que es plantegen, es fa patent la
multidimensionalitat de l'actuacid dels directius aixi com la varietat d'actuacions que
realitzen, algunes de les quals obeeixen a plantejaments no sempre conciliables: per una
banda se li demana que "dirigeixi, condueixi i mani amb seguretat el centre" i, per l'altra
"que actui com a "engrescador i il.lusionador dels companys".

2. En considerar les aportacions fetes a les diverses categories per part dels diversos
estaments, s'observen diferéncies considerables pel que fa a la importancia atorgada. En
les set categories principals, entre d’altres matisacions, tenim que:

a) Hi ha un notable grau d'acord entre els diversos estaments (llevat dels alumnes els quals
presenten un percentatge cinc vegades inferior a la resta) pel que fa la importancia
assignada a les tasques de coordinacio pedagogica.

b) Els membres de l'equip directius i els professors donen una major importancia (el
percentatge d'ocurréncia és doble respecte dels altres estaments) a la funci6 de
representacio del centre exercida pel director.

c¢) Els membres de I'equip directiu presenten els majors percentatges pel que fa a l'actuaciod
dels directors com a dinamitzadors d'innovacions. Les puntuacions més baixes, en canvi
son dels alumnes 1 dels representants municipals.

d) Hi ha una notable coincidéncia entre els diversos estaments pel que fa a la importancia
atorgada a l'organitzacié del funcionament quotidia del centre. Es curids, tanmateix, que
els estaments que tenen el centre com a lloc de treball habitual (PRO 1 PAS) siguin els qui
presenten puntuacions meés baixes.

e) Els estaments docents (DIR, EDI i PAS) presenten puntuacions més baixes que la resta
d'estaments en la categoria que identifica el director amb un superior jerarquic propi d'un
model de direcci6 vertical amb una forta autoritat sobre la resta de personal.

5 - Com a denominacit genérica de la categoria emprem una expressid extreta

directament d'un dels questionaris (DIR-14). Ens referim a la tasca inconcreta del director
consistent a anar fent alldo que es presenta, sense una planificacié prévia. Altres expressions, la
majoria metaforiques, per referir-se a aquest mateix fet, extretes totes de DIR, son un "toca-totes-
les-tecles" (31), "fer de bomber" (43), "fer tot el que els demés no volen fer" (66), "el comodi de
totes les feines" (91), "ser Déu: ser a tot arreu al mateix temps" (114) i "remenar tots els fils" (120).
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f) Els directors 1 els alumnes son els qui concedeixen més importancia a l'actuaci6 dels
primers com a solucionadors de problemes quotidians: imprevistos, avaries...

g) Finalment, pel que fa a la relacio interpersonal i la creacid d'un bon clima de centre
s'observen dues tendéncies ben clares pel que fa a aquesta banda de puntuacions: DIR,
EDI 1 PAR presenten percentatges entorn del doble de la resta d'estaments.

3) Pel que fa a la resta de categories cal destacar que els directors presenten un percentatge
excepcionalment alt a la categoria cap de turc; els professors a la gestio de la informacio;
els alumnes a les categories mantenir l'ordre i la disciplina, facilitar ajuda, assessorament
1 atencio personal als diversos estaments 1 els representants municipals al CE a la
supervisio i el control. Per que fa a la funci6 marcar linia de centre els estaments DIR,
EDI 1 PAR coincideixen a presentar els percentatges més alts.

4) Arran de tot aix0, es posa de manifest que les percepcions que els diversos estaments de
la comunitat educativa tenen de l'actuacié dels directors presenten diferéncies
considerables, les quals, d'una banda, son imputables al rol que exerceixen i, d'altra banda,
constitueixen un reflex dels factors mentals (concepcions, creences, actituds, expectatives,
etc.) dels diversos actors organitzacionals entorn del que ha de ser i per a qué ha de servir
un director i, en definitiva, del model de direccio (alguns com a manifestacié d'allo
desitjat, altres com a critica o reacci6 a disfuncions observades en el sistema actual).

5) En aquesta tessitura, 1'analisi realitzada ens ajuda a comprendre l'existéncia de diverses
posicions 1 maneres de vivencial un mateix fet (I'actuacié d'un director), arran dels quals,
partint de la concepcid d'un centre educatiu com a comunitat, es posa de manifest la
necessitat d'avangar en la delimitaci6 d'uns plantejaments comuns o, dit d'una altra
manera, en la creacio d'una cultura compartida.

Des d'aquesta perspectiva, s'obtindra un major desenvolupament i1 cohesid
institucionals quan la propia actuacié dels directius quedi ben delimitada dins uns
parametres coherents amb el model organitzatiu que la sosté, es faci explicita i s'articuli en
el si d'un discurs educatiu i doni compte de les actuacions realitzades 1 dels criteris que les
inspiren als diversos sectors de la comunitat educativa tot mantenint un equilibri adequats
entre les diferents postures i intentant avangat vers posicions integradores. Unicament
aixi es pot anar construint un veritable lideratge institucional impulsat per un afany de
servei 1 millora a la comunitat que compti amb el recolzament i el reconeixement dels
diversos sectors de la comunitat educativa.

GIRONA, marg del 1996
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