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Abstrac

Parlar d'un model de gestié compartida i col-laborativa implica una redefinicié de la
cultura escolar considerant una visié compartida dels principis i les fites de la tasca
educativa, aixi com lesinterrelacions de I’ escola entesa com entorn social i cultural.
Volem parlar de I’ escola entenent-la com una realitat complexa que implica molt més
que d'individus, i considerant fundamentalment la seves dimensions grupals. Cal
entendre |’escola com un sistema obert entre els diferents ambits que la configuren i
determinen. Pero per poder caracteritzar I’ escolacom un sistema que al’hora esdevé
un subsistema d’ altres més amplis, cal parlar de comunicacié i de intercanvi, entenen
que e comportament de cada element sha dexplicar des del funcionament i
I’ estructura de conjunt. Cal trobar I’equilibri entre & plantgjament individua i la
necessitat d'una tasca dequip eficag. Aqui és on la cooperacié i col-laboracio
esdevenen claus per donar sentit a una cultura de gestio docent global i holistica, que
superi e plantejaments individualsi/o competitivitat.

Antecedentsdel model: La gestié compartida.

L’ ensenyament és una practica social que, obviament inclou molt més que les ssimples
decisions que prenen €els docents a I'aula. Si  entenem que abasten contextos més
amplis d’'influencia, llavors la competéncia professional dels mestres haura d’incloure
la comprensio de la forma en que aquests contextos condicionen i intervenen en la
practica professional i amb la possibilitat d’intervencio en cada situacio.

Per aix0 la consideracio de procés interactiu entre la personai € seu entorn en I’ambit
de I'escola, implica abordar la realitat escolar des de la perspectiva sistémica’
(Bronfenbrenner ,1986), dels contextos de treball, en el nostre cas els centres docents.

El nostre punt de partida es basa en que les relacions entre e que es considera individual
i social son realitats interdependents i la seva explicacié i interpretacié també resulta
inseparable. La redlitat psiquica i la reditat social es retroaimenten des de la
interrelacio, des de les persones, entre ellesi amb el seu context. Cal entendre |’escola
com un sistema obert que es relaciona intimament amb el seu entorn i on la relacié
entre la comprensio i I’ accid formen una espiral dialectica on ambdues es potencien
muUtuament.

Tot aix0 determina que puguem parlar de I’escola com un sistema complex per la
multiplicitat d elements que intervenen, juntament amb el fet d'estar en constant
evoluciO. Per aix0 no es pot explicar e comportament de cada un dels seus elements
sense considerar a més a més de les persones, €ls elements materials, funcionals i de
control, i e funcionament del conjunt, aixi com les seves connexions amb altres
sistemes externs amb els que S'interactua..

Ens referim als diferents ambits que estableix unes relacions de mitua interdependéncia.

! La perspectiva sistémica concep la vida als centres en termes de creacié i intercanvi de significats entre
els comportaments dels subjectes i els intercanvis socioculturals i/o col-lectius. Representa una
perspectiva d orientacié socia en I'andlisi de |'ensenyament, que manifesta les caracteristiques de
multidimensionalitat, immediatesa, imprevisibilitat i historia.
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Les caracteristiques de cada un d'ells incideix i condiciona al seglient, en un ordre que
va del més general a més concret, és a dir, de dels aspectes més abstractes de la realitat
cap als més concretsi especifics, i viceversa. Anem a definir cada un d’ aguests ambits:

- Societat: Esn referim a sistema social més ampli, en e qual podem incloure,
entre d'altres, factors tant diversos com les politiques legidatives, socials,
educatives, etc., els mitjans de comunicacié en general i e tractament dispensat
ala problematica educativa en particular, aixi com la opini6 socia sobre tots els
aspectes que incideixen al’ ambit de |’ educacié.

- Administracié Educativa: Fa referéncia a la organitzacio, ordenacio, aixi com al
conjunt de serveisi institucions amb els quals e centre interactua d’ una manera
meés directa, aixi com la manera en que s estructuren i organitzen els diferents
sistemes de serveis socials, educatius, etc., que poden determinar en bona mida,
la consecucio dels objectius previstos. L’ existéncia i previsio d’ unes prestacions
i serveis necessaris, aixi com € grau dimplicaci6 en un projecte socia
compartit condicionaran I'aparicid, en major o menor grau, de les possibles
Situacions estressants.

- Centre Docent: Ens referim a |’ organitzacio concreta i les seves condicions, on
el docent redlitza les seves tasques i funcions. Aquest és e context més limitat
perod d'influéncia més directa i decisiva sobre la reditat quotidiana del mateix.
Inclou variables com el contacte directe amb les diferents persones, les relacions
interpersonals  grupals, els sistemes de comunicacié tant vertica com
horitzontal, els factors relatius ales condicions propies del [loc de treball, etc.

- Individu: Les diferencies individuals influeixen de manera determinant en la
forma de vivenciar cada situacié. La percepcié de cada situacié per part de
I"individu és I’'element més critic per determinar |I'aparicié de I’estrés o per
controlar-ho. Ens referim a |’ estil perceptiu amb que es posiciona cada persona
davant de les situacions critiques i les estratégies que adopta per afrontar-los.

Certament, la tendéncia actual que considera que els docents han de ser necessariament
autonoms en les seves responsabilitats professionals i a la vegada publicament
responsables, és una font important de contradiccions i que acaba generant grans
tensions entre el professorat i la comunitat. Tot aixo requereix una redefinicié de les
formes de participacio de lasocietat en I’ educacio i viceversa.

En el seglient apartat tractarem del sentit, naturalesa i abast de les diferents formes de
relacio i col-laboracio entre els docents per |’ assoliment dels seus objectius, ja sigui
aquells que es refereixen a desenvolupament d activitats vinculades a procés
d ensenyament i aprenentatge, com els relacionats amb la gestio i I’ organitzacioé dels
contexts institucionals on s’ exerceix la seva activitat.
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L a gestié docent compartidai col-laborativa

El desenvolupament col laboratiu implica una redefinicié de la cultura escolar integrant
una visié compartida dels principisi fites del fet educatiu, aixi com de la concepcio de
lesrelacions de |” escola entesa com un entorn social, i cultural.

L’ activitat docent es caracteritza per realitzar-se en un ambient en e que elsrelacions de
poder, la diversitat d’'ideologies i metes, la negociacié, la cerca de consens, son
elements que influeixen i finsi tot, determinen la practicai el desenvolupament de la
professionalitat docent.

Pero el cert és que la tendéncia dominant a la majoria d’ escoles es caracteritza per la
fragmentacid, sovint s'exigeix I'’adhesié a les directrius burocratiques, es reclama el
manteniment de I’ordre i el control de la conducta de I’alumnat, resultats academics
eficagos, quan no brillants, etc., i queda molt poc marge per la interaccié socid, i la
participacio en la gestio. Tampoc per compartir i consensuar la forma de concebre, i
desenvolupar les practiques educatives en €l context social i cultural especific.

La gestio docent compartida és I’ expressio d’ una cultura escolar basada en |” assumpcié
i comprimis personal. Des d' aquesta concepci6 es podra facilitar labase per enfrontar-
se alsimprevistos, alarecercade respostesi recursos eficacos als docents.

Des d aguesta concepcid, I'escola es fa especiament sensible a les reditats mes
immediates del medi, ja que reballar des de la col-laboracié condueix a processos
d oberturai participacio de la comunitat educativa. Tot aix0 té encara un valor afegit al
incidir i estimular el recolzament social.

En definitiva, optar per la gestio compartida i per la col-laboracié és una proposta que
pretén aportar una aternativa valida a individualisme professional dominant, ja que en
el moment en que e docent tanca la porta de la seva classe afronta en solitari la seva
professio. | és en lasoledat de I’ aula on es concebeixen moltes teories i sensacions de
frustracio o de satisfaccio. La cultura tradicional entre els docents ha estat, i continua
sent, de caracter individualista, més basat en |’ esfor¢ individual que en €l col-lectiu i que
ameés es caracteritza per mantenir una determinada estructura, normesi valors propis.

Es fa precis trobar |’ equilibri entre el plantgament individual i la necessitat d’ un treball
d'equip eficag. La cooperacio i la col-laboracié venen a expressar una cultura global i
holistica, davant al’individualisme, competitivitat i professionalisme endemic. Es tracta
d un aprenentatge a nivell col-lectiui/o grupal.

L’ escola una organitzacio intel-ligent

L’escola com organitzacié capa¢ d'assumir un model de gesti6 compartida no és
guelcom tancat sinG que aposta per la seva propia evolucié i desenvolupament. | no
només es millora dels professionals que la configuren sind que també es lamillora de la
propia organitzacio .

La concepcid de laorganitzaci6 intel -ligent, (Marrero, 1999) que apren sobre la seva
propia experiénciai capag d adaptar-se ales condicions canviants de |’ entorn, s ha
proposat en moltes institucions, no tant per la seva novetat com per la seva capacitat per
donar respostes ales diferentsi canviants necessitats que plantgja la societat actual. Son
aquests aspectes els que resulten de maxim interes per ala gestié escolar.
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La seva estructura es basa en e consens en configurar els sistemes d organitzacio, les
normes, els models d’interrelacions de les persones, €els valors, etc., i tot aixo en €
context sociocultural immediat El desenvolupament d'aguesta organitzacio es
fonamenta en e propi desenvolupament de les persones i en la seva capacitat per
incorporar noves formes de solucié en cada cas, la qual cosa comporta la possibilitat
real de generar una organitzacio capa¢ d aprendre de la propia experiencia, d'una
manera contextualitzada, amb creativitat i capacitat d’iniciativa.

En aquest model s aposta pel desenvolupament i |’ autorevisio, aconseguint la millora
dels docents, que prenen consciencia de la mateixa des de la propia implicacio i
participacio. D’aguesta manera, € treball i I'aprenentatge sdbn complementaris, casi
sinonims, i I'adhesié al projecte esdevé per identificaci6 amb el mateix i no per
imperatius organitzatius.

Per consolidar-ho cal destacar |a rellevancia dels processos derivats dels eixos “ accio-
reflexi@” , “ contextualitzacio” i “I’avaluacié” , que expliquem seguidament:

- Acci6-reflexio-accio sobre la propia practica docent, que comporta en si
mateixa una dimensio d investigacio dirigida alamillora, i amésa produir-se
en interaccid grupal, pot constituir en una dialéctica entre idees educatives i
accions pedagogiques. La idea de la reflexié en I’accié és fonamental degut a
que totes les possibles situacions que es van afrontant sén considerades en
funcio de la seva similitud als casos anteriors. A partir d aixo es desenvolupen
les bases i técniques que serveixen per les noves decisions. Es en esséncia,
I’ experiéncia que s alimenta del coneixement en la practicai a mida que es va
profunditzant en aixo es converteix en quelcom més tactic i espontani.

- Estracta d’ un procés contextualitzat, que permet tenir en compte peculiaritats i
trets de cada situacié d'una manera especifica. Des de la perspectiva d’ aguest
aprenentatge institucional els errors safronten i corregeixen i junt amb la
flexibilitat de la organitzacid, es genera un aprenentatge de nous procediments i
respostes davant els nous desafiaments. D’ agquesta manera el desenvolupament
de I’organitzacio es basa en e desenvolupament de les persones i en la seva
capacitat per incorporar noves formes de fer en lainstitucié en que treballen.

- Des daguest plantgjament trobem un model descola capag davaluar i
replantejar la seva propia readlitat organitzativa, per aprendre dels problemes i
errors mitjangant dels propis processos d avaluacio. Els resultats del procés de
reflexio i analisi contextualitzat han de portar a canvis que siguin estables i
efectius, la qual cosa exigeix que € procés es retroalimenti amb una sintesi
avaluativa-constructiva. Es tracta d'un procés d’andis global que integra la
nova informacio, en un procés que es retroalimenta de la propia practica i que
permet afrontar d’ una forma comprensiva les possibles decisions d’ acord amb la
complexitat de la organitzacié en questié. Posteriorment, podra ser avaluada i,
integrar-se en les futures accions del centre.

Pensem que daquesta manera els docents podran desenvolupar una competéncia
professional eficag potenciant a capacitat d accio reflexiva, i de construccié de
coneixement professional, a partir dels contexts que condicionen la seva practica i que
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van més ala de I'aula. Ens estem referint tan a una competéncia intel -lectual com
técnica, on les persones no es formen i desenvolupen unicament per satisfer les finalitats
de I’ organitzacio sind també per ampliar la seva propiafuncio en la societat.

Conclusions:

En conclusié i per finalitzar es pot dir que la competencia professional orientada a una
gestié compartida de I'escola es nodreix de les experiencies dels docents que la
configures i en les que s han d afrontar situacions diverses i inesperades, amb les
segients consideracions:

>

L’ aprenentatge d’un model de gestié compartida s ha de fer a partir del propi
analis organitzacional. Es parteix de situacions problematiques i reptes reals tot
analitzant la practica docent i organitzativa i es .busca la resposta
cooperativament Aixo permet millorar el seu propi funcionament.

Les noves modalitats organitzatives s'integren a mida en que son compreses i
assimilades per tots els membres de I’ organitzacio. D’ aquesta manera passen a
ser un element de base sobre € que fonamentar les futures reflexions, tot
incidint el canvi.

Les noves accions milloren les anteriors, tot regjustant el sistema de creences i
valors i s cal introduint canvis transformadors en els coneixements que
conformen les teories implicites els propis docents.

El canvi adoptat ha d’ arribar ala seva difusio en I’ organitzacio. Aixo pressuposa
larealitzacio i potenciacié de I’explicacio i el debat, amb lafinalitat de donar a
conéixer la informacié d una manera total, és a dir, comprenent les possibles
avantatges i/o dificultats que la decisio pugui comportar.

Tot aix0 implica una sintesi de coneixement, informaci6 i conducta, en la que
sobté com a resultat, una organitzacio capa¢ d aprendre de la propia
experiencia, real i contextualitzada, amb creativitat i capacitat d'iniciativa. Aixo
permetra evolucionar cap una organitzacio intel -ligent.

En I’actual context de creixent crisi de I’ organitzacioé escolar, I’ “ organitzacio
intel ligent” s'esta perfilant com la teoria del canvi educatiu, on I'escola pot
aprendre la seva propia experiéncia, proporcionant aixi una base de millora
continua., laqual cosa és mes un necessitat que una opcio.
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