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Presentacio

El tema de la direccié escolar ha aconseguit actualment una rara unanimitat: la insatisfaccio,
encara que no es coincideixi en el diagnostic ni en les propostes per millorar la situacio. El
mateix govern que redacta la LODE, on es reglamenta I'estructura actual de la direcci6 dels
centres docents, ha fet explicita la necessitat de proposar algunes mesures de canvi, si bé
fins aquests moments no han estat fetes realitat.

El Consell Escolar de Catalunya va voler fer una aportacid sobre una questio que
considerem fonamental per al nostre sistema educatiu, conscient que es tracta d'un tema
complex i que en el debat intern es reproduirien les mateixes visions diverses que es donen
en la comunitat educativa —no en va el Consell és reflex de la comunitat educativa catalana.

Per tant, la redaccié del document no fou rapida ni facil, pero el resultat ha estat un
document d’ampli consens, en el qual les diferencies han quedat reflectides en forma
d'avantatges i limitacions de les caracteristiques que son propies de Il'actual model de
direccié i gestid dels centres. El document té també unes propostes per millorar I'actual
situacio sense que es pugui parlar d’'un model alternatiu, dificil de determinar i més encara
de matisar, quan el present esta emparat per una llei organica.

Ben segur que el nostre sistema educatiu sabra trobar les solucions que siguin més valides
per millorar-lo. En cap cas es tracta de tornar a temps passats, quan la direccioé escolar era
contaminada del context politic no democratic. La direccid present i futura s’ha de situar en
la participacié de tots els estaments que s’'impliquen en el centre educatiu, de manera que
l'autoritat sigui sempre una autoritat democratica, que doni compte de les seves decisions i
sigui avaluada de la mateixa manera que ho han d'ésser la resta destaments que
conformen el sistema escolar.

El desafiament que se'ns presenta és trobar el punt d’equilibri entre participacio i eficacia,
entre autoritat i representacio. Del que no hi ha dubte és que la continuitat de la linia
pedagogica d’'un centre passa per la coheréncia i la continuitat de la direccio; perque és
funcié de la direccio la dinamitzacio del professorat i I'aplicacio de les directrius sorgides del
consell escolar del centre.

La professionalitat dels equips directius, entesa com la preparacié especifica per a
desenvolupar tasques que li sén propies —sense que aix0 impliqui immobilitat—, es
presenta com un requisit per recuperar la confianca en els carrecs. | a Catalunya necessitem
equips directius ben preparats, compromesos amb la seva responsabilitat de tirar endavant
els projectes educatius dels centres, equips capacos de treure el maxim profit dels recursos
humans i materials disponibles, perqué ben segur que els temps que corren no sén propicis
per demanar-ne massa.

Jaume Sarramona i Lépez, president del Consell Escolar de Catalunya



Introduccio

Seguint en la linia d’elaborar documents per iniciativa propia i posar-los a disposicié de la
comunitat educativa, el Consell Escolar de Catalunya presenta aquest treball sobre la
direcci6 i la gestié dels centres publics, aprovat en la sessio plenaria del dia 19 d’abril de
1994.

Ha estat el fruit de la reflexié i I'intercanvi d’opinions de tots els membres del Consell en una
analisi acurada de la situacio present i en una relacié de propostes i recomanacions per a la
millora del funcionament global de la direccio i la gestié en els centres publics.

La finalitat d’aquesta contribuci6 s’orienta cap a la superacié dels déficits constatats i cap a
I'objectiu dltim d’avancar en I'aplicacié d’'un model de gesti6 i direccié de centres publics tan
satisfactori com sigui possible per a tots els sectors implicats en un ensenyament de qualitat.

El contingut del document s’estructura en els apartats segients:

— En les consideracions prévies es justifica la necessitat de I'informe en la situacio present
i es fan un seguit d’observacions sobre el model de direccio i gestid i la seva vinculacio al
projecte educatiu.

— Seguidament es presenta la situacié actual de la gestio i la direccié dels centres publics
amb un estudi exhaustiu dels problemes relatius a la participacié: la necessitat de
desenvolupament de l'autonomia dels centres, la consolidacié dels equips directius i els
recursos necessaris per a una organitzacioé eficag del centre.

— En I'apartat de caracteristiques generals del model actual, es descriuen els elements que
el constitueixen i es fa una valoraci6 dels aspectes positius i negatius respecte a I'eleccio
dels organs de direcci6 i gestio, la consideracidé de la professionalitat especifica dels
carrecs electius i la temporalitat en I'exercici dels carrecs directius.

— A continuacio s’explicita com entenem el perfil professional i les caracteristiques dels
carrecs de I'equip directiu.

— Finalment se sistematitzen les propostes i les recomanacions per millorar la direccio i la
gestié dels centres publics, ordenades segons I'ambit a que fan referéncia:

— L’estructura i 'organitzacio del centre educatiu.
— El professorat i I'equip directiu.

— Lagestio de I’Administracio.

Valorem d’'una manera especial les aportacions del Consell en el darrer apartat, en tant que
poden ajudar a una amplia reflexié del conjunt de la comunitat educativa.

Només queda expressar el desig que la utilitat del document es faci palesa en la concrecio
d’una correcta gestié i direccid en tots els centres publics del pais.

La Secretaria del Consell Escolar de Catalunya



Document 1/1994

El Consell Escolar de Catalunya per acord de la Comissié Permanent va crear, en data 12
de febrer de 1992, una subcomissio especifica per tal d’elaborar una proposta de document
sobre Direcci6 i gestié dels centres publics. El Ple del Consell, celebrat el dia 19 d’abril de
1994, va aprovar per majoria absoluta aquest document.

1. Consideracions prévies
1.1. Justificacié d’aquest informe

La importancia de la gesti6 i la direccido dels centres publics en relacié amb la qualitat
educativa s’ha fet cada cop més evident. La preocupacio creixent de tots els sectors
implicats en I'educacié ho ha posat de manifest abastament.

Aquesta preocupacio no és exclusiva de Catalunya, sind que és comuna a la resta de I'Estat
i a molts altres paisos del nostre entorn, tant és aixi que al mes de gener el Ministeri
d’Educacio va publicar el llibre Centros educativos y calidad de la ensefianza sobre aquest
mateix tema.

Al Consell Escolar de Catalunya s’ha constituit una subcomissié per intentar aclarir la
guestid i fer propostes per millorar la situacié actual. En el debat previ hem intentat posar a
discussié totes les questions i considerar els diversos aspectes. L'informe intenta
compaginar el consens necessari entre els diferents sectors representats al Consell amb
una proposta articulada en un conjunt de recomanacions finals.

Partim de considerar que no s’han dut a terme totes les mesures que podien fer viable i
eficac en la practica el model de direccio i gestio dels centres publics, en coheréncia amb el
model educatiu vigent. S’han evidenciat disfuncions en la practica educativa que hem
intentat explicitar en el capitol 2 d’aquest document.

A partir d'aquesta consideraci6 inicial, pensem que el model vigent s’ha d’incrementar i
aprofundir en tots els seus elements, amb tots els recursos i mesures necessaries per fer-lo
possible i efectuant els canvis pertinents. Aixi, doncs, en el conjunt d’aquest document no
s’opta per un model alternatiu, fet que pot produir certes contradiccions.

1.2. Coherencia entre el model educatiu i el model  de direccio i gestid
Una primera constatacié important és la necessaria coheréncia entre el model educatiu que

es vol dur a terme i el model de gesti6 i d’'organitzacié que el fara possible. La LODE i la
LOGSE representen el marc legislatiu general de referencia en aquestes consideracions.



El model educatiu vigent es basa en un arrelament dels organs de gestio en la realitat del
centre. En aquesta linia, la LOGSE necessita un model de gesti6 i direccié de centres que
faciliti una major qualitat del seu funcionament i que respecti les peculiaritats propies,
d’acord amb el projecte educatiu de cada centre.

Entenem que la LOGSE planteja la necessitat de models més flexibles i diversos, sense
canviar els trets fonamentals del model establert a la LODE.

1.3. Vinculacio6 del model de direccio i gestio al p  rojecte educatiu

El projecte educatiu de cada centre ha de definir, entre altres aspectes, I'estil de gestid i
I'estructura organitzativa, de manera que la gesti6 i I'organitzacié han d’estar al servei dels
objectius que s’hi expliciten.

El context en qué el projecte educatiu s’ha de desenvolupar es defineix a partir de diversos
elements com:

— El marc legal definit, que aposta clarament per la participacio dels diferents sectors.
— L’autonomia dels centres, que implica autonomia de gestio.

— La necessaria eficacia del sistema public d’educacié.

— Les relacions amb els diferents ambits de I’Administracio educativa.

— Les demandes de la societat i de I'entorn immediat

— La dimensions econdomiques, humanes i materials relatives als recursos.

— La poblacié escolar especifica del centre.

— La composicié de I'equip de professorat.

Tots aquests elements, que formen part del model educatiu regulat per I'actual legislacio, no
es poden tractar per separat i €s necessari assolir el grau maxim de coheréncia entre tots.

2. Situacio actual de la direcci6 i la gestié dels centres publics

Constatem que les problematiques detectades no son exclusives de Catalunya i que sén
preocupacions compartides amb molts altres paisos.

La realitat actual de la direccié de centres educatius és prou diversa i complexa com per
poder generalitzar certes afirmacions que fem en aquest document. Mentre que en uns
centres la gestio i la direccid han reeixit en els seus objectius, en d’altres es produeixen
disfuncions i problemes de manera permanent. L'exemple dels primers ens ha suggerit
algunes de les propostes que fem en el capitol 5. La problematica dels segons inspira gran
part del capitol 2.



Volem remarcar que no hem disposat de dades oficials que ens permetin justificar
guantitativament les consideracions que fem en aquest document, i que presentem
agrupades en quatre grans blocs:

2.1. Problemes relatius a la participacio

En determinats centres o etapes (alguns ensenyaments especials, escoles bressol,
escoles d’adults...) no esta regulat el funcionament dels organs de govern democratics.

El nivell de participacié dels sectors de pares i d’alumnat és insuficient i provoca de
vegades desajustaments en els procediments democratics d’eleccié. L'alumnat, a més a
més, participa amb dificultats en els aspectes relacionats amb la programacio educativa
del centre.

El funcionament dels consells escolars de centre té algunes disfuncions (manca
d’autonomia, composicié dels diversos sectors, inconcrecié en la definicié de funcions,
desconeixement de les possibilitats i competencies reals, manca de recursos, etc.).

En general es detecta una manca de formacio per a la participacio en tots els sectors de
la comunitat educativa. Hem de tenir en compte que la historia dels organs de govern
democratic és molt recent, i que moltes vegades hi ha desorientaci6 i ingeréncies d’'uns
en les competéncies dels altres.

2.2. Problemes relacionats amb la necessitat de desenvolupament de l'autonomia dels
centres educatius

Malgrat que es reconeix el principi d’autonomia dels centres educatius a la LOGSE, no s’ha
potenciat prou, especialment en el camp de la gestié. Els equips de gestio tenen dificultats
per prendre decisions.

Els centres elaboren el projecte educatiu i el projecte curricular, pero tenen dificultats a
I'hora de disposar d’uns recursos adaptats a les seves necessitats pedagogiques.

Manca una cultura generalitzada que permeti organitzar o racionalitzar els propis
recursos d’acord amb les necessitats; els centres estan condicionats per una excessiva
rigidesa en els models organitzatius, la qual cosa dificulta I'adaptacio a les peculiaritats
propies.

Aix0 influeix també negativament en el professorat, que no assumeix una cultura de la
professionalitat i 'autonomia del centre.

Per altra banda, dificulta la consolidacié de centres educatius que tinguin clars els trets
gue els identifiquen per mitja del projecte que en defineix I'actuacio.

2.3. Problemes relacionats amb la consolidacio dels equips directius

Manca de candidats per ser elegits directors amb projecte. Aquest fet, que es produeix
des de la promulgacié de la LODE, esta molt relacionat amb la indefinicié de les
responsabilitats i produeix la inhibicio.



— Manca de formacié general i especifica dels docents que exerceixen carrecs
unipersonals, tant pel que fa a la formacié inicial com la permanent.

— Dificultats dels organs de govern en els centres educatius per actuar amb agilitat, a
causa de l'escassa autonomia de gestié i la diversitat d’instancies competents en la
resolucio dels problemes quotidians.

— Excessiva mobilitat dels equips directius que, en un hombre prou important de centres,
canvia cada curs escolar.

— Suport no sempre suficient de ’Administracié per poder desenvolupar la tasca directiva.
Sovint els equips directius troben poc suport en situacions dificils que depenen de la
gestié administrativa externa.

2.4. Problemes relacionats amb les deficiéncies dels recursos necessaris per a una
organitzacio efica¢ del centre

— Manca d’alguns recursos generals, especialment administratius, entre d’altres.

— Desaprofitament d’alguns recursos existents, com persones que fan feines que no els
corresponen o dificultats en la seva racionalitzacio per part del centre.

— Administraci6 amb mecanismes excessivament burocratics per donar resposta als
requeriments, de vegades urgents, dels centres educatius.

3. Caracteristiques generals del model actual
3.1. Marc general de la gestié d’'un centre educatiu
La gestio d’'un centre educatiu ha de caracteritzar-se per:

— Ser democratica, tant en els objectius educatius del centre (pluralisme, integracio,
laicitat, obertura i relaci6 amb I'entorn) com en la seva definici6 col-lectiva, en els
mecanismes de presa de decisions i en la formacié dels equips docents.

— Compaginar I'eficacia i I'eficiencia en la utilitzacié de recursos i 'avaluacioé de persones i
de resultats.

— Ser participativa en el funcionament dels organs de govern, en la implicacio dels
membres de la comunitat educativa i en els controls.

— Ser autonoma en la definici6 del projecte d'escola, en el model de gestié i en la
distribucio de recursos corresponent.

— Avaluar-se i estar sotmesa a control social en la gestio, en la participacio, en la utilitzacio
dels recursos i en els resultats.

3.2. Elements de 'actual model de gestié
» Participacio

Hi ha una coincidéncia general que la consolidacié d’una cultura de la participacio de tots els
sectors €s un element clarament positiu.



En un marc participatiu, I'escola actua com a element educatiu d’incidencia social, i en
aquest sentit:

— Facilita el debat sobre els projectes del centre, les decisions de gesti6 i el perfil dels
carrecs unipersonals.

— Implica el conjunt de la comunitat educativa en el funcionament del centre.

— Permet incorporar punts de vista plurals i diversos procedents dels diferents col-lectius
de la comunitat educativa.

— Afavoreix un marc on es puguin consensuar linies i principis educatius entre sectors
diferents.

Tanmateix, les disfuncions que hem detectat en el nostre model, i a les quals ens hem referit
en l'apartat 2.1 d’aquest document, poden ser perque:

— No sén prou clares les funcions en la normativa, i encara menys en la practica habitual.

— Lanostra tradicié participativa esta poc arrelada socialment.

— La doble funcié del director —com a representant de I’Administracié i com a president
dels organs col-legiats del centre— dificulta en la practica la presa de decisions.

— En la participacid, de vegades, s’anteposa el component estamental o corporatiu a
I'interés per la qualitat de funcionament del centre.

« Elecci6 dels organs de direcci6 i gestio
En el model actual, els membres del consell escolar de centre i els carrecs unipersonals sén
elegits entre els membres de la comunitat educativa del centre. Aquesta caracteristica:

— Afavoreix la participacio i la implicacié col-lectiva i 'autonomia del centre.

— Permet perfils de gestio i direcci6 més contextualitzats, i la possibilitat de reconeixer
lideratges existents amb una major acceptacio per part de la comunitat.

— Orienta I'actuacio personal dels organs col-legiats i dels unipersonals.

— Pot contribuir a evitar personalismes que siguin negatius per al conjunt.

Tanmateix, en el model vigent, de vegades es presenten els inconvenients segients:

— Inhibici6é a I'hora de presentar candidatures per assumir les responsabilitats de gestio,
ateses les condicions d’eleccié que el model preveu.

— En el moment de prendre decisions, els carrecs unipersonals i I'equip directiu poden
trobar-se condicionats pel fet que aquestes decisions afectin els col-lectius que els han
escollit, per exemple en exercir les funcions de cap de personal.

— L’insuficient grau de participacid en els processos electius d’alguns sectors de la
comunitat educativa.

» Manca de consideraci6 de la professionalitat especi  fica dels carrecs electius

No esta definit el nivell de preparacié per exercir el carrec per al qual hom és elegit, ni les
condicions que hom ha de tenir per desenvolupar aquest carrec. Aixd comporta que:
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— ElI nombre de professors susceptibles de ser elegits, i per tant d'exercir carrecs de
responsabilitat, és més ampli.

— Pot representar un estimul i un element de canvi per al professorat.

— La procedéncia dels elegits, membres del centre, aporta un coneixement més gran del
centre educatiu i pot rendibilitzar I'experiéncia pedagogica i afavorir la identificacié amb el
projecte educatiu concret.

Malgrat aix0, detectem alguns perills, com la manca de formacié especifica (inicial i
permanent) per desenvolupar el carrec que pot dificultar les solucions organitzatives i el
domini de técniques especifigues per a la dinamitzaci6 de grups. Aixd0 pot conduir a
actuacions que van en contra dels principis que hem assenyalat abans: democracia,
participacio, etc.

e Temporalitat en I'exercici dels carrecs directius
El fet que els carrecs directius siguin elegits per a un periode determinat, en tot cas
prorrogable, creiem que:

— Afavoreix la implicacio del professorat en les tasques de gestio.
— Afavoreix que els carrecs unipersonals tinguin contacte amb la docéncia i més relacio
personal amb la resta del professorat.

Tanmateix té alguns aspectes negatius:

— Lainversio de formacio realitzada i I'experiencia acumulada en la gestié no és rendible
per a aquesta gestié quan els canvis sdn excessius, per exemple, i quan s’exerceix el
carrec nomes durant un curs.

— En periodes més llargs, en els quals hi ha una experiencia acumulada important, caldria
rendibilitzar aquesta experiencia en I'exercici d'altres funcions, pero els mecanismes per
fer-ho no estan previstos en la legislacio vigent.

4. Com entenem el perfil professional i caracterist  iques dels carrecs de I'equip
directiu

Es necessari que totes les persones de I'equip directiu, aixi com totes les que hagin de
realitzar tasques de gestid en els centres, tinguin la preparaci6 adequada per tal de
desenvolupar correctament la seva feina. Aix0 €s el que entenem per professionalitzacio.

En coheréncia amb el model educatiu de la LOGSE, creiem que les tasques de gestié han
de ser assumides en equip. Aquesta és la millor manera d’aconseguir una implicacié en el

projecte educatiu de centre.

Les tasques que I'equip directiu ha d’exercir sén de dos tipus:
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— Les que corresponen a un ambit de gestioé juridic i administratiu, en el qual s’actua en el
marc de la normativa vigent.

— Les que corresponen a un ambit de gestié técnic i pedagogic, contextualitzat pel propi
projecte i que I'equip exerceix amb autonomia.

Les persones que formen part de l'equip directiu d'un centre public han de complir les
condicions seguents:

— Estar motivats per a la realitzacidé del projecte educatiu, per a la millora qualitativa del
centre, amb I'eficacia i la satisfaccié de I'equip docent i de la comunitat educativa.

— Ser capacos de ser motor de I'equip docent, de coordinar les activitats i els recursos que
els permetin una dedicacio preferent a la seva tasca.

— Disposar dels coneixements necessaris i de les técniques de gestid i dinamica de grups
convenients.

L’equip directiu ha de fer la feina que veritablement li correspon, i per aix0 cal que les
tasques meés estrictament administratives les faci personal especific. Hi ha d’haver una
distribucio de tasques per tal d’assegurar un funcionament del centre correcte i agil.

Els tres components de I'equip, més I'administrador, poden repartir-se els ambits de treball
seguents:

— La direcci6 ha de coordinar globalment totes les tasques del centre educatiu i, per tant, li
cal un bon coneixement de I'entorn i de les persones de les quals és cap de personal.

— La direccio, com a presidéncia del consell escolar de centre, és responsable que els
organs col-legiats funcionin. Ha de vetllar pel nivell i la qualitat de la participacié dels
diferents estaments. Ha de tenir cura de les convocatories, dels acords presos, del
seguiment d’aquests acords, etc.

— Al secretari/aria li correspon la funcio de gestié administrativa del centre. Cal preveure en
els centres de secundaria que disposen en la plantilla d’auxiliars administratius una millor
definicio de les seves funcions.

— L'administrador hauria de ser la figura que garantis els aspectes gerencials de
manteniment i de funcionament del centre. Considerant la dificultat que cada centre
disposi d’'un administrador, es podrien buscar férmules que facin possible cobrir aquesta
necessitat.

Després de les afirmacions anteriors, volem puntualitzar que aquest model s’hauria de poder

flexibilitzar per adaptar-se a les diverses necessitats de centres de diferent nivell o etapa, de
diferent dimensié i altres especificitats propies.
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5. Propostes i recomanacions per millorar la direcc i0 i la gestio dels centres
publics

Hi ha un conjunt d’aspectes generals que influeixen en la solucié dels problemes de la gestié
dels centres. Entenem que segons com s’abordin aquests aspectes s’afavorira amb major o
menor grau la soluci6 d’aquests quant a la gestio i direccié dels centres publics.

El conjunt de propostes i recomanacions que fem han de tenir un tractament global, sense
intentar solucionar els temes per separat, sind d’'una manera coherent que possibiliti arribar
al fons de la questio.

Presentem aquestes propostes agrupades en diferents blocs a fi de sistematitzar-les
adequadament.

5.1. Referides a I'estructura i I'organitzacié del centre educatiu
En relacié amb 'organitzaci6 interna del centre, creiem que cal tendir a:

1. Aprofundir en l'autonomia del centre educatiu, tant economica com organitzativa i
pedagogica.

L'autonomia significa que hi ha un reconeixement de la diversitat de projectes dels centres
educatius, facilita 'adaptacié a I'alumnat i a I'entorn, implica la possibilitat de flexibilitzar
I'organitzacié del curriculum i possibilita I'adequacié dels recursos a les necessitats i la
racionalitzacio en la distribucié dels pressupostos.

Només l'autonomia permet la consolidacio i la regulacio dels projectes educatius que donen
coherencia al procés educatiu de tot I'alumnat, tot potenciant I'aprofitament de la riquesa i la
diversitat de la comunitat educativa. El projecte educatiu de centre, en explicitar la linia
d’escola, orienta globalment el treball de gestio i direccié dels centres i dona sentit al treball
dels equips directius.

Les mesures que proposem son:

— Dintre el marc general de la gestio, obrir la possibilitat a models de gestié diferenciats
segons les peculiaritats de cada centre explicitades en el projecte educatiu, que hauria
de reflectir els plantejaments educatius generals i els aspectes organitzatius i de gestio
necessaris per dur-lo a terme.

— Garantir una autonomia plena en la racionalitzaci6 i la distribucié dels recursos que
arriben a l'escola, inclosos aspectes relacionats amb la definicid6 de plantilles de
professorat i altres recursos que facin possible I'aplicacio del projecte educatiu.

— Assegurar que es faci publica l'oferta educativa del centre i els elements més
caracteristics del projecte educatiu del centre. Els pares i les mares haurien de poder
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tenir en compte el projecte en el moment d’elegir el centre que volen per als seus fills.
Cal que disposin d'informacio prévia abans de la matriculacié.

— Potenciar els projectes facilitant la consolidacio dels equips docents mitjan¢cant una major
estabilitat del professorat (modificacié dels concursos de trasllat, incentivacié de la
permanéncia al centre, etc.).

2. Afavorir la qualitat de la participacio en els centres publics.

La participacié é€s un element essencial en el nou model de gestié dels centres puablics i és
necessari aprofundir en el sentit i la qualitat en que es produeix. La referéncia al voltant de la
qual s’ha de configurar aquesta participacio és el projecte comu que es defineix
conjuntament.

Concretem, seguidament, les propostes seglents:

— Organitzar activitats, tant especifiques per a cada sector de la comunitat educativa com
conjuntes entre els diversos sectors, que tinguin com a objectiu la formacié en la
participacié. Proposem que els plans de formacié permanent incloguin activitats que
incideixin en aquesta questio.

— Establir mecanismes d'informacié en cada centre perqué tots els sectors puguin
participar realment.

— Revisar la composicié dels consells escolars de manera que en l'etapa de primaria
s'incrementi la preséncia dels pares i les mares i en I'etapa de secundaria s'incrementi la
de l'alumnat, per tal que puguin participar més activament en el procés de presa de
decisions.

— Millorar els mecanismes que articulen la participacié del sector de pares i mares i de
'alumnat, que sén els més hombrosos, i potenciar les associacions d’aquests sectors.

— Incloure en el projecte educatiu orientacions sobre l'adquisicié d’habits i actituds
participatives entre l'alumnat. Incloure en el projecte curricular activitats que
desenvolupin aquestes orientacions.

3. Assegurar l'avaluaci6 dels centres educatius.

Els centres educatius han d’avaluar el seu funcionament. Una major autonomia exigeix un
rigor més alt en les tasques de control i avaluacid, per part d’ells mateixos, que afavoreix la
professionalitat de I'equip docent.

El control extern que representa la relacié entre I'’Administracié educativa i el centre educatiu
ha de tenir com a referencia fonamental I'avaluacié que el mateix centre realitza. Aquest
control haura de donar elements de suport i tenir un caracter formatiu.

Aquesta avaluacié ha de tenir, com a marc de referencia, I'avaluacio del sistema educatiu.

Les mesures concretes que proposem son:
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— Iniciar un pla experimental d’avaluacié dels centres docents.

— Garantir que en el projecte educatiu quedi recollida l'avaluacié interna del centre.
Determinar els objectius a avaluar i els mecanismes interns per fer-ho.

— Utilitzar la memoria general del centre com a eina d’avaluacio i comparacié entre els
objectius fixats i els resultats, i no usar-la simplement com un document administratiu.

— Que la funci6 inspectora (visita d’avaluacié de centres) promogui I'avaluacio interna dels
centres educatius.

4. Dotar els centres dels recursos adients per afavorir les tasques de direccio i gestio.

Les condicions del centre (espais, sales de treball, etc.), els aspectes ambientals,
I'organitzacié del personal (horaris, funcions, especialitats, responsabilitats, etc.) tenen una
incidencia també en la consolidacié de I'equip.

En aquest aspecte distingim els aspectes dordenacié general, que depenen de
’Administracio, dels aspectes de racionalitzacié interna del mateix centre, que soOn
responsabilitat de I'equip.

Per aix0 proposem les mesures seglents:

— El projecte educatiu del centre, convenientment valorat i justificat, ha de servir de base
per a la concrecié i la definicié de les plantilles del personal que hi esta destinat.

— Suport administratiu en tots els centres, recursos economics suficients i autonomia per a
la gestio, en la linia del que ja apuntavem anteriorment.

— Les condicions del centre han de facilitar el treball en equip i la feina de gestid: espais,
sales de treball i de reunio, material i condicions ambientals.

5.2. Referides al professorat i I'equip directiu
Les mesures que proposem son:
1. Millorar la formacio del professorat.

La formacio inicial i permanent ha d’incidir en la preparacié general de tot el professorat en
els aspectes relacionats amb la gestid, fent evident la seva relacié6 amb el funcionament
general dels centres. Aquesta formacio ha de ser susceptible d’avaluacio.

— En la formacid inicial dels mestres, els continguts relatius a la gestié educativa i a les
relacions entre I'organitzacié i el funcionament pedagogic i educatiu dels centres haurien
de tenir la presencia suficient i el tractament practic adequat.

— Enla formacié permanent del professorat, cal oferir una formacio especifica als membres
de l'equip directiu i a altres persones que realitzin, o puguin realitzar, tasques de gestio i
organitzacio dels centres.
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Aquesta formacié permanent ha d’insistir en:

— La contextualitzacio de I'exercici de la gesti6 a I'entorn immediat del centre.

— L’actualitzacié pedagogica i administrativa.

— El coneixement en profunditat de les funcions que s’han d’exercir.

— Els instruments, models i téecniques que afavoreixin la comunicacio, el treball en equip, el
foment de la participacid, la coresponsabilitat en la presa de decisions, l'organitzacio
interna, la racionalitzacié dels recursos i la dinamica de grups.

— Prioritzar un model de formacié permanent que respongui a les necessitats dels
projectes de cada centre, tot potenciant la reflexié constant sobre la propia practica.
Aquesta mesura consolida els projectes educatius i les propostes organitzatives per dur-
los a terme.

2. Aclarir les funcions, tasques i responsabilitats a desenvolupar per I'equip directiu i, en
general, pel personal del centre educatiu.

Quant a I'equip directiu, les tasques i les funcions les classifiquem en les arees de gestio
seguents:

— Coordinacié general. Coordina totes les arees i responsabilitats de gestio.

— Organitzaci6 i funcionament intern del centre. Comandament de personal.

— Coordinacio pedagogica i d’organitzacié curricular.

— Relacions exteriors, relacions amb I'entorn socioeconomic (en sentit molt ampli i tenint en
compte les concrecions pertinents de cada nivell o etapa educativa).

— Economia i administracio.

Per aixd proposem que I'’Administracié aclareixi, previ debat amb el conjunt de personal que
treballa en els centres educatius, les funcions, tasques i responsabilitats de cadascu. El
resultat d’aquest debat afavorira que cada centre concreti millor, en el seu reglament de
regim intern, la tasca de gestid i direccio.

3. Afavorir la constitucié d’equips docents vinculats al projecte educatiu de centre.

Les propostes d’aquest apartat estan condicionades per la possibilitat de modificar el
sistema de funcionariat, perd0 mentre no es modifiqui, caldria estudiar les propostes que
poden millorar la situacié actual.

Les modificacions d’aquests aspectes, que afavoririen I'estabilitat dels equips docents,
inclosos els equips directius, i la vinculacié d’aquests equips al projecte educatiu, millorarien
el funcionament i la qualitat dels centres educatius.

La incorporaci6 del professorat novell hauria de rebre un tractament especific.

Per aixd proposem:
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Modificar les adscripcions per tal que les plantilles siguin adequades, en formacio inicial i
especifica, al projecte educatiu i el projecte curricular de cada centre.

En el procés de trasllats, cal explicitar les caracteristiques de les places docents dels
centres referides a aspectes del projecte educatiu del centre, a fi que siguin conegudes
pel professorat que hi pugui accedir.

Cercar mecanismes que potenciin la continuitat d’aplicacié del projecte educatiu i que
incentivin I'estabilitat dels equips docents, com també dels equips directius.

Concretar els limits temporals en qué I'equip directiu pot exercir les seves funcions.
Creiem que s’hauria d’insistir en I'establiment d’'un periode minim de tres anys i la
possibilitat de renovar aquest periode de manera periddica o renovar parcialment I'equip
directiu.

4. Regular l'accés del professorat que opti a carrecs de gestio i direccid. Incentivar I'exercici
d’'aquests carrecs.

Per facilitar la constitucié dels equips docents i dels equips directius cal millorar els
mecanismes d’accés a I'exercici d’aquests carrecs i incentivar els professionals que els
desenvolupen correctament.

Per aixd proposem que, per accedir a aquests carrecs, haurien de valorar-se els aspectes
seguents:

L'experiéncia docent i I'antiguitat en la docéncia, en atencio als aspectes qualitatius.

El coneixement del centre educatiu i de I'entorn en que esta inserit.

La presentacid d'un projecte de gesti6 adequat i al servei del projecte educatiu del
centre.

L'acreditacié de formacié especifica per exercir el carrec al qual s'opta, o bé el
compromis d’'assistir als cursos especialitzats que puguin convocar-se amb posterioritat
a la seva elecci6.

Durant I'exercici del carrec també caldra tenir en compte la necessitat de formacio
permanent especifica.

Quant a incentivar les funcions de direccio i gestid, creiem que cal un reconeixement
col-lectiu de les experiéncies de gestio positives, que es podria concretar, entre d’altres, en:

Augmentar la dotacié del centre.
Concedir reconeixements administratius.

5.3. Referides a la gestié de I’Administracio

L’agilitat en el funcionament de I’Administracié i un major grau de descentralitzacid poden
facilitar les tasques de gestid i direccié dels centres publics. Qualsevol mesura en aquest
sentit pot afavorir la millora de I'organitzacio dels centres.
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L’Administracio local, per la seva proximitat al servei i a I'escola, pot jugar un paper clau en
la contextualitzacié dels projectes educatius a I'entorn territorial concret. Aquesta tasca s’ha
de realitzar a través dels representants municipals en els consells escolars de centre i dels
consells escolars municipals.

Les propostes concretes que fem per millorar aquest aspecte son:

Organitzacié de I'’Administracié que faciliti la gestid i la direccié dels centres publics amb

la creacié de mecanismes agils per resoldre els problemes administratius.

— Que l'atenci6 juridica que es dona a les direccions dels centres docents, en cas
d’accidents, denuncies, etc., sigui prou agil i eficac.

— L’Administracio hauria de reconeixer legalment I'equip directiu com un organ col-legiat,
amb temps per reunir-se, analitzar, planificar, avaluar, preveure i elaborar estratégies,
dinamitzar el centre, etc.

— L’Administracié educativa ha de fomentar la investigacio i I'experimentacié en els
aspectes relatius a la gestié i la direccio dels centres publics. Cal difondre les
experiéncies i recerques que existeixen en aquest ambit.

— Seria convenient estudiar la delegacié de competéncies a les administracions locals amb

I'assignacié dels recursos corresponents per gestionar-les.
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