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Introduccio

Amb la denominaci6 d’espiral d’indagaci6, Helen Timperley, Linda Kaser i
Judy Halbert han desenvolupat una nova modalitat d’aprenentatge professio-
nal del professor i de millora continua de la practica educativa que aporta una
visi6 realment innovadora sobre com els centres educatius poden fonamentar

cada vegada més la practica educativa dels seus professors.

El material que el lector té a les mans té com a finalitat aportar informacio uatil i
practica als professionals que han de liderar el canvi de la practica educativa
dels centres per mitja de 1'Gs de 1’espiral d’indagaci6. En particular, s’ha posat
el focus a identificar i descriure el procés de presa de decisions relacionat amb
com es pot liderar I'aplicacio de les sis fases del procés d’indagaci6 proposades
per les autores en 1'ambit del centre educatiu. La figura segiient serveix per
recordar les sis fases del procés d’indagacio.

Figura 1. Sis fases del procés d'indagacié

Enfoquem
Qué tindra un impacte més

gran de millora? Desenvolupem una

intuicio?

Queé dificulta 'aprenentatge
dels infants/joves?

Com hi estem contribuint?

\

/C\nallltzem 7 3 grans preguntes

IOm etS va // Com els va als nostres infants/joves?

?? n?S/'feS ) ‘ 4— Com ho sabem?

Infants/joves™ ’ Per queé és tant important, aix6?
Aprenem
Que ens cal aprendre?
Com ho aprendrem?

Comprovem

Hem generat un canvi
prou significatiu?
Com ho podem saber? Passem a I’accié
Qué podem fer per generar
una diferéncia significativa?

Font: Extret de: http://c21canada.org/playbook/

A continuacié exposarem amb cert detall algunes idees que considerem im-
portants per als lectors d’aquest material. La lectura d’aquest ha de servir per
emmarcar el context en el qual s’ha redactat aquesta obra, el sentit i la utilitat
real que pot tenir per als centres educatius la utilitzacié de I’espiral d’indagacio
en tot el centre educatiu. Pero abans, volem fer algunes consideracions preli-

minars.


http://c21canada.org/playbook/
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En primer lloc, advertim que aquesta obra ha estat redactada partint del supo-
sit que el lector ja disposa d'un coneixement suficient de 1'espiral d’indagacio,
com a professor que aplica habitualment l'espiral d’indagaci6 per a la millo-
ra de la seva practica educativa. En conseqiieéncia, en aquest material no es
descriuran ni les caracteristiques rellevants de '’espiral ni s’explicaran detalla-
dament les sis fases d’indagacid. El lector interessat en aquesta explicacié pot
trobar aquesta informaci6 en altres publicacions, moltes publicades en obert
a internet.

En segon lloc, aquest material es dirigeix a mestres i professors en actiu que
tinguin com a responsabilitat el lideratge del canvi i la transformaci6 de
I’ensenyament, l’aprenentatge i ’avaluaci6 plasmats en la practica educativa
d’un centre. I, a més, també es parteix del sup0sit que aquests professors tenen
el suport de liders per al canvi educatiu i participen activament en les xarxes
socials d’aquests. Per tant, totes les indicacions, recomanacions i suggeriments
que inclou l'obra es fan adrecant-se a un lider del canvi educatiu que ja té
assignada aquesta funci6 en un centre educatiu.

En tercer lloc, aclarim que en aquesta obra partim de la idea que exercir de lider
del canvi educatiu no suposa necessariament ser membre de ’equip directiu
d'un centre educatiu. Des del nostre punt de vista, exercir aquest lideratge pel
canvi s’ha de veure més com una funcié especifica a desenvolupar, que en
l'actualitat en segons quins centres educatius podria no estar completament

reflectida en les funcions comunament assignades a un equip directiu.

En quart lloc, hem enfocat l'escriptura del contingut d’aquesta obra posant
I’émfasi en dos aspectes:

1) Expliquem breument alguns criteris i idees per liderar l'aplicacio6 de l'espiral
d’indagaci6 a nivell de centre educatiu.

2) Descrivim les decisions que han de prendre mestres i professors que
s’'involucrin en liderar processos de canvi educatiu, en el marc del cicle de mi-

llora educativa.

En conseqiiéncia, ens centrem més en mostrar quines preguntes s’haurien de
fer aquests liders que no en les possibles respostes que s’haurien de donar en
cada centre. Som conscients que, en tots els casos, les decisions que cal prendre
en realitat estan fortament influides per les caracteristiques i la realitat educa-
tiva de cada centre educatiu.

Finalment, també volem comentar que, pel seu caracter practic, el contingut
es presenta en forma de manual, i només pretén ser una guia per al lider del
canvi educatiu perqué pugui ajudar a mestres i professors a transformar la se-
va practica educativa. Per tant, com a manual, hem renunciat a elaborar un
text formalment molt académic (per exemple, fent Gs en tot moment de cites

d’autors), i ens hem centrat més en posar l’émfasi en redactar un text amb
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moltes indicacions i suggeriments de caracter practic i no en mencionar les
aportacions originals que han fonamentat en 1’ambit tedric aquestes indicaci-
ons i suggeriments.

Com en ocasions afirmen les creadores de l'espiral d’indagacid, 1l’espiral
d’indagaci6 i el cercle de millora educativa no s6n només una manera
d’organitzar la formacié de professors i I’assessorament a centres. En realitat,
ambdues metodologies s"han de considerar més aviat una nova forma de pro-
moure la millora de la practica docent en la globalitat del centre educatiu, que
ha de formar part de la identitat del professorat i que s’ha de poder visualitzar
en la manera d’afrontar la feina del dia a dia en el centre educatiu.
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1. Criteris i idees per liderar la transformacio
educativa

L'any 2009, Linda Kaser i Judy Halbert van escriure un llibre sobre la
transformaci6 educativa que esta essent una contribucié de referen-
cia en els processos de lideratge educatiu per mitja de 1'as de l'espiral
d’indagaci6. Les autores adopten una definici6é de transformaci6é edu-
cativa que es descriu com un procés de canvi significatiu, sistematic i
sostingut en el temps dirigit a aconseguir I’eéxit en I’aprenentatge de tots
els estudiants.

En aquesta definicié de transformacié educativa, la millora i la innovacié

Referencia bibliografica

educativa és concebuda de manera instrumental, és a dir, com una via o un
L. Kaser; J. Halbert (2009). Le-

procés per a aconseguir aquesta transformacié educativa. En altres paraules, la adership mindsets: Innovati-

millora i la innovaci6 educativa no sén una finalitat en si mateixa, la transfor- on and learning in the transfor-
. . , i X i . mation of schools. Nova York:
macio educativa, si. I 1a transformaci6 educativa pot relacionar-se directament Routledge.

amb els processos i els resultats d’aprenentatge dels estudiants.

A continuaci6 ens proposem descriure alguns criteris i idees clau que s’haurien
de tenir en compte per a liderar aquesta transformaci6 educativa, i també in-
clouen la mentalitat i I’actitud que han de tenir els liders. La definici6 de men-
talitat i actitud del lider no fa referéncia a aspectes de la personalitat del lider, ni
tampoc a aspectes intangibles o eteris sense cap relacié amb la realitat. Al con-
trari, descriuen les idees de referéncia que fonamenten els patrons d’actuacio
de les persones que exerceixen el lideratge del canvi educatiu que es visualitzen
clarament, per exemple, en les decisions que prenen en I’ambit de tot el centre

educatiu o, també, en la manera de relacionar-se amb els mestres o professors.

En aquest apartat farem una interpretacié contextualitzada d’algunes
d’aquestes idees de referéncia que les autores descriuen en aquest llibre i adap-
tarem la seva explicaci6 i exemplificaci6 al sistema educatiu catala, d’acord
amb una realitat educativa més proxima i comuna a tots els lectors potenci-
als. Les idees que abordarem sén: dotar-se d'un model educatiu i uns principis
d’aprenentatge, liderar amb un compromis moral amb la comunitat, liderar
creant relacions de confianca, liderar amb una actitud indagadora, liderar par-
tint d’evidéncies, liderar I'aprenentatge professional dels professors i liderar

en col-laboracié amb altres professors i en el marc de xarxes professionals.



CC-BY-NC-ND ¢ PID_00290117 10 El lideratge del canvi educatiu per mitja de I'espiral d’indagacié

1.1. Idea 1. Dotar-se d’un model educatiu i uns principis
d’aprenentatge

Liderar la transformaci6 educativa d'un centre educatiu suposa, neces-
sariament, tenir clara la direccié que ha de tenir la transformacid
educativa. I I'equip que lidera aquesta transformacié podra prendre de-
cisions sobre a quina direcci6 dirigir-se perque es té clar quina hauria
de ser la situaci6 d’arribada.

Aquesta situacio d’arribada es pot correspondre amb un somni o amb una uto-
pia educativa (alld que perseguim, que seria desitjable i que potser mai arri-
barem a aconseguir), perd també podria reflectir una soluci6 real davant una
situacié educativa problematica o no resolta. En qualsevol dels dos casos ex-
trems, hauria de poder ser descrita a manera de proposits educatius, de model
educatiu i de principis d’aprenentatge de referencia.

Els proposits educatius d'un centre determinat estan relacionats amb la fina-
litat que ha de tenir I’educacio en una determinada comunitat, societat i cultu-
ra en un periode historic determinat. Tenir clar quins sén proposits educatius
propis i particulars del centre permetra a I’equip de lideratge poder explicitar el
sentit de l'activitat de millora educativa de tot el centre educatiu. Un proposit
educatiu pot ser descrit com una finalitat o intencionalitat educativa, pot res-
pondre a perque s’educa o a per a que s’educa i pot incloure una descripci6 del

tipus de persona que es pretén aconseguir mitjancant 1’ensenyament escolar.

El model educatiu deriva i ha de ser coherent amb els proposits educatius d'un
centre escolar. Transformar la practica educativa d’un centre en ocasions pot
significar que s’ha de fer evolucionar un model educatiu de partida cap un altre
model educatiu d’arribada. El lideratge d’aquest canvi educatiu pot ser senzill
i segur si els liders han de fer front a reptes i problemes educatius pels quals
ja existeixen solucions provades, que podrien ajustar-se a la realitat del seu
centre educatiu. Perd en moltes ocasions aix0 no és possible. Alguns exemples
d’idees educatives que poden entrar a formar part d'un model educatiu és el fet
de passar d'una educacio6 centrada en 'ensenyament a una educaci6 centrada
en 'aprenentatge, passar d'un ensenyament centrat en construir coneixement
de fets, conceptes i idees a un ensenyament centrat en construir coneixement
i desenvolupar competéncies o passar d'un ensenyament dirigit a un estudiant

«mitja» a un ensenyament diferenciat i inclusiu.

Finalment, un equip de liders també hauria de tenir clar quins principis de
I'aprenentatge responen de manera més adequada al model educatiu que sera
el referent del centre educatiu. Els set principis de 'aprenentatge proposats per
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Dumont, Istance, i Benavides (2010) s6n realment uns bons referents concep-
tuals per a transformar la practica educativa, pero podem trobar altres classifi-
cacions de principis educatius en altres contribucions académiques rellevants.

Per exemple, es pot veure també¢ la llista de catorze principis d’aprenentatge de
McCombs (2003) o els vint principis de I’aprenentatge editats per 1’Associaci6
Americana de Psicologia (APA, I’acronim en angles).

Referéncia bibliografica

H. Dumont; D. Istance; FE Benavides (Eds.) (2010). The nature of learning:
Using research to inspire practice. Paris: OECD/CERI. www.oecd.org/education/ce-
ri/thenatureoflearningusingresearchtoinspirepractice.htm. Traduccié6 al castella: OCDE,
0. (2016). «La naturaleza del aprendizaje: Usando la investigacién para inspirar la préc-
tica». A: Entornos (vol. 29, nam. 2, pag. 467-468). Resums d’aquestes obres en catala. Ve-
geu: www.fbofill.cat/noticies/vegeu-la-infografia-dels-7-principis-de-laprenentatge

B. L. McCombs (2003). «A framework for the redesign of K-12 education in the context
of current educational reform». A: Theory into Practice (vol. 42, ntm. 2, pag. 93-101).
Disponible a Internet (3 de juliol de 2018).

Coalition for Psychology in Schools and Education (2015). Top 20 principles from psycho-
logy for pre-K to 12 teaching and learning. American Psychological Association. Disponible
a Internet (3 de juliol de 2018).

1.2. Idea 2. Liderar amb un compromis moral amb la comunitat

D’acord amb la proposta de les autores de l'espiral d’indagacio, el lideratge
educatiu també s’ha de considerar 1’exercici compromes d'una posicié de res-
ponsabilitat envers els aprenents i la comunitat i s’ha d’exercir amb passio,

conviccio6 i determinacio.

Aquest compromis amb 1’éxit educatiu de tots els aprenents va molt
més enlla de considerar només els resultats académics dels estudiants
com I'tinic aspecte que dona sentit a 1’acci6 educativa. Més enlla d’aixo,
s’ha de concebre 1’educacié des d’'una mirada molt més ampla, que
I’entengui també com un mitja de transformaci6 social, cultural i eco-
nomica de la comunitat en la qual esta inserit el centre educatiu.

El grau de compromis moral dels liders educatius es pot visualitzar en tres
caracteristiques d’un centre educatiu:

e Sila creaci6 d’una cultura de centre respon a uns proposits educatius am-
ples.

e Sis’esta compromes amb la qualitat educativa,

¢ Si el centre és capa¢ de desenvolupar, amb el temps, una identitat propia
d’aquell centre en particular, compartit i reconegut per tots els membres.
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Quan el lideratge d'un centre educatiu esta dirigit a adoptar proposits educa-
tius amples, l'activitat del centre no només inclou I'ensenyament dels contin-
guts curriculars. A més a més, s’ocupa de promoure activitats d’aprenentatge
amb una mirada més ampla. Per exemple, si ens inspirem en Delors (1996), els
centres educatius també haurien de potenciar de manera intencional i expli-
cita I'aprendre a viure junts, I’aprendre a ser, ’'aprendre a aprendre, I’aprendre
a fer o I'aprendre a respectar la natura.

D’acord amb les creadores de 1'espiral d’indagacid, els liders del canvi han de
continuar estant compromesos amb la qualitat educativa del centre i amb
I'adopcié d'un model que els permeti valorar aquesta qualitat educativa. Ai-
x0 no significa que s’hagi d’acceptar qualsevol model per mesurar la qualitat
educativa.

Mesurar la qualitat educativa d'un centre educatiu ha de fer-se en estreta con-
nexio amb els proposits educatius que es planteja, amb el model educatiu que
adopta, i amb els principis d’aprenentatge que prioritza. Poden existir models
genérics de mesura de la qualitat educativa, pero cap d’ells pot ser aplicat sense
contextualitzar-se a la realitat de cada centre educatiu i, per a fer-ho, en oca-
sions podria ser necessari haver de generar noves concepcions i mesures de la

qualitat educativa.

Per acabar, el compromis de I’equip de lideratge també es fa visible contribuint
a construir una identitat del centre educatiu forta. Aixo significa promoure
i tenir una visio clara del centre educatiu, fortament interconnectada amb la
comunitat, amb trets distintius respecte altres centres educatius i compartida
per tota la comunitat educativa. La funci6 de lideratge ha de ser capag de tras-
lladar la visi6 del centre educatiu a la direcci6é que han de prendre els processos
de transformaci6 educativa i, també¢, a la manera en com es porten a terme
els processos de millora i innovacié educativa que han de fer possible aquesta
transformaci6 educativa per mitja de I’espiral d’indagacio.

1.3. Idea 3. Liderar creant relacions de confianca

La gesti6 apropiada de les emocions dels membres de la comunitat educa-
tiva (professors i estudiants, perd també pares i liders de la comunitat) és un
prerequisit per tal que qualsevol iniciativa de millora de 'escola tingui exit.
Els encarregats del lideratge de la transformaci6 educativa d'un centre soén qui
han de promoure la creacié d’algunes d’aquestes relacions socials emocional-

ment positives.

Referéncia bibliografica

J. Delors; I. Amagi; R. Car-
neiro; E. Chung; B. Geremek;
W. Gorham; R. Stavenhagen
(1997). La educacion encier-
ra un tesoro. Informe para la
UNESCO de la Comisién In-
ternacional sobre la Educaci-
6n para el Siglo Veintiuno.
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Una de les claus per crear una comunitat abocada al canvi d'una cultura
educativa a una altra és el nivell de confianca i respecte generat entre
els participants. Una de les millors maneres de construir aquesta confi-
anca a nivell institucional és promoure el desenvolupament d'una co-
munitat professional d’aprenentatge que es caracteritza per ser un grup
de professionals (professors i professores) que col-laboren entre ells de
manera continuada i compromesa per aconseguir un proposit compar-
tit, i que esta focalitzada en la millora dels resultats d’aprenentatge de
tots els estudiants.

Per exemple, les relacions de confianca entre els professors és un requisit per
desenvolupar un bon clima d’aprenentatge professional i de canvi del funcio-
nament organitzacional. No s’ha de considerar només un ingredient desitjable
de les relacions socials que s’ha de donar per suposat. Al contrari, una relacié
de confianca ha de ser creada i mantinguda de manera intencional per totes

les parts que intervenen en una relaci6 social.

La confianca es crea per mitja de la parla, la conversa, el compromis i
l"actuacié. Quan es parla de la practica educativa de cada professor, una estra-
tégia que sol funcionar per crear confianca és diferenciar clarament qui és i
com és l'agent que fa 'accié (quines caracteristiques en particular té aquell
professor), no s’ha de valorar mai la persona i s’ha de centrar el contingut de
la conversa en la practica educativa, és a dir, I'actuaci6é del professor i dels es-
tudiants a l'aula.

Les relacions de confianca també es creen entre les persones i els grups quan
la relaci6 social esta presidida pel respecte, la creacié d'un vincle personal i
la percepcié mutua de competencia. Com més gran sigui la confianca que els
professors d’un centre tinguin amb l'equip que lidera la transformaci6 educa-
tiva, i també entre ells, més gran sera el seu compromis amb les iniciatives
d’innovacio6 educativa que es portin a terme, i més facil sera que cada professor
surti de la seva zona de confort i prengui riscos per avancar en la seva manera
d’ensenyar.

1.4. Idea 4. Liderar amb una actitud indagadora

L'aplicaci6 de 'espiral d’indagaci6 a la practica educativa posa el seu focus en
promoure un procés de millora continua de ’ensenyament, I’aprenentatge i
I’avaluaci6 per mitja de la indagaci6. Aquesta idea també és aplicable al lide-
ratge de la transformaci6 educativa d'un centre.

Aixo significa, per exemple, que el mateix procés indagador aplicat a la prac-
tica educativa de qliestionament, aprenentatge, disseny i implementaci6é d'un
pla d’actuaci6, d’autoreflexi6 i de presa de decisions informada, també és va-
lid per a ser aplicat en el procés de lideratge educatiu. De la mateixa manera
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que els professors han de demostrar una actitud i predisposicié d’indagacio
respecte a la seva practica educativa, els liders del canvi educatiu han d’estar
predisposats, també, a indagar (a ser estrategics) quan estan exercint el lide-
ratge de la transformaci6 educativa. Com en el cas dels professors, liderar el
canvi educatiu no consisteix a aplicar un procediment préviament establert.
Meés aviat, significa saber prendre les millors decisions en cada moment per
aconseguir millor els proposits que es volen aconseguir.

Enfocar el treball de lideratge i transformaci6 educativa fent un Gs especific
de l'espiral d’indagaci6 implica, d’entrada, defugir de plans estratégics molt
extensos que especifiquin de manera molt detallada les condicions, els pro-
cessos i els resultats del procés de transformaci6 educativa. Al contrari, partir
de l'espiral d’indagacié com a instrument per a pensar i actuar comporta dis-
senyar plans flexibles, dinamics i molt acotats per a la seva aplicacio, que facin
possible prendre decisions durant el procés de transformaci6 educativa que en

ocasions son realment redireccions importants en el pla previament establert.

1.5. Idea 5. Liderar partint d’evidéncies

La cinquena idea que ha de caracteritzar 1’actuacié d’un equip de liders per al
canvi fa referencia a ’obtenciod, 1’analisi i la interpretacio d’evidéncies per
ser usades per prendre decisions. La gran majoria de decisions que es prenen
en un centre educatiu estan relacionades amb el funcionament del dia a dia,
es fan mitjancant processos rapids i no requereixen que siguin decisions molt
fonamentades. Pero, en canvi, altres decisions que tenen una gran repercussio
en els membres de la comunitat i que poden tenir conseqiiéncies positives o
negatives haurien d’estar fonamentades en dades provinents d’evidencies.

D’acord amb el que hem afirmat anteriorment, dos dels focus que hauria de te-
nir present I’equip de lideratge per obtenir evidéncies durant el procés indaga-
dor s6n 'aprenentatge dels estudiants i ’'aprenentatge dels professors. Aques-
tes dues qliestions poden constituir-se com les principals fonts de generaci6
d’evidencies per a I’equip que lidera el canvi educatiu.

El primer tipus d’evideéncies, les generades en relaci6 a ’'aprenentatge dels es-
tudiants, han de tenir una connexi6 clara amb el model educatiu i els principis
d’aprenentatge adoptats pel centre educatiu. Aixo significa que, quan un cen-
tre educatiu s’involucra en una transformacié educativa determinada, disse-
nyant i aplicant diversos processos de millora i innovaci6é educativa, no només
ha de pensar com pretén millorar la practica educativa i 'aprenentatge dels
estudiants, siné també com s’obtindran dades que permetin valorar si estan
evolucionant cap a la direccié apropiada i si s’estan aconseguint els objectius
educatius proposats.

El segon tipus d’evidencies, sobre el progrés de I’aprenentatge dels professors,
també aporta molta informacio sobre com esta evolucionant el procés de trans-

formaci6 formativa. Dificilment s’aconseguira una transformaci6 educativa i
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un canvi sostenible de la practica educativa sense promoure adequadament
la construcci6 de coneixement dels professors i ’adquisicié de noves compe-
téncies. I per liderar aquest procés cal estar informat, amb dades, sobre si els
mecanismes previstos per promoure aquest aprenentatge dels professors estan
funcionant adequadament.

1.6. Idea 6. Liderar ’aprenentatge professional dels professors

Com hem exposat, I’aprenentatge dels professors és un factor clau en el procés
de transformaci6é de la practica educativa del centre. I el procés de lideratge
educatiu ha de garantir, com a minim, tres aspectes del lideratge en la promo-
ci6 de 'aprenentatge professional dels professors:

1) Que aquests professors puguin accedir a les modalitats i vies d’aprenentatge
professional que millor s’ajustin a les seves necessitats de construccié de nou

coneixement.

2) Que aquests professors tinguin les millors condicions que sigui possible per

portar a terme l'aplicacié de l'espiral d’indagacio.

3) Que aquests professors tinguin el suport necessari per portar a terme accions

particulars dins d’alguna fase de ’espiral d'indagacio.

Amb relaci6 al primer aspecte, relatiu a les modalitats i vies d’aprenentatge
del professor, creiem que cal considerar tot tipus de possibilitats formatives,
que en l'actualitat sén molt amplies. Destacarem tres vies i diverses modalitats
d’aprenentatge professional.

La primera via consisteix en la formaci6 del professorat, que és caracteritza
perque un expert en 1’ambit del coneixement academic ajuda els professors.
Destacarem tres modalitats que es poden considerar per part de I'equip que
ha de liderar el canvi:

1) Assistir a activitats formatives organitzades per institucions externes al cen-
tre educatiu, per a temes educatius especifics. La varietat de tipus d’activitats
és molt amplia i pot anar des d'una conferéncia o jornada, un curs de forma-
ci6 amb una durada estandard o por arribar a ser una formaci6é extensa de

postgrau.

2) Organitzar activitats formatives com a centre educatiu, d’acord amb les ne-
cessitats del centre. Conegudes amb el nom d’assessorament a centres, aques-
ta modalitat formativa consisteix en el fet que un assessor vingui al centre i
ajudi a la totalitat o a una part del professorat a transformar la seva practica

educativa.
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3) Poder disposar d’ajudes particulars (a mida) per a la millora de la practica
educativa. Aquesta tercera possibilitat, que pot ser des d’organitzar una inter-
vencié puntual fins a poder constituir-se com un servei sistematic i perma-
nent, inclou modalitats formatives per al professorat com el coaching professi-
onal o la mentoria professional.

La segona via a tenir en compte és la col-laboraci6 entre professors de diver-
sos centres educatius. Aquesta col-laboraci6 por organitzar-se com a minim de
tres maneres possibles. Per exemple, la primera podria tenir un format de se-
minari o taller, hi participarien professors de diferents centres educatius i con-
sistiria a compartir experiéncies docents. La segona s’organitzaria entorn d'un
projecte compartit de practica educativa i consistiria en el fet que equips de
professors de diferents centres es posessin d’acord a dissenyar i implementar
una experiéncia educativa similar. Aquesta iniciativa del professorat tindra un
caracter formatiu si inclou una avaluaci6 i posterior reflexié sobre I'experiéncia
educativa. Finalment, la tercera podria consistir a crear les condicions perque
un equip de professors aprengui d’experiencies educatives d’altres centres edu-
catius. Aquesta possibilitat implicaria involucrar el professorat en activitats
com per exemple seminaris, visites pedagogiques o tallers dirigits pels profes-

sors de la practica educativa de referéncia.

La tercera via d’aprenentatge professional consisteix en la reflexi6é sobre la
propia practica educativa. Tot i tenir moltes variants, creiem que pot ser molt
atil per al professorat que alguns moments d’aquests processos de reflexio in-
cloguin no només la propia reflexié (portada a terme de manera individual i
aillada), siné també una reflexi6 col-laborativa o participativa sobre la propia
practica que involucri altres professors, que alternativament reflexionen sobre
la practica de cada professor, la codoceéncia utilitzada amb la intenci6é d’ajudar
el professor en el moment (durant) de la docéncia a l’aula o la reflexio sistema-
tica partint d’evidéncies de fonts primaries d'informaci6, com per exemple la
reflexi6 que es pot fer tot visualitzant videos i audios enregistrats de fragments
d’episodis rellevants d'una classe.

Pel que fa al segon aspecte, sobre la creacié de condicions per a la transfor-
macid educativa, entre les quals s’inclou el procés d’aprenentatge dels pro-
fessors, és un dels aspectes en qué més pot influir I'’equip impulsor del canvi.
Aquestes condicions poden ser de diferents tipus, essent les més rellevants:

1) Les condicions materials dels professors. Per exemple, la provisi6é d'un espai
fisic dins del centre, de temps de dedicaci6 a projectes de millora i d’assignacio
de recursos al professorat involucrat en l'aplicaci6 de l'espiral d’indagacio.
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2) Les condicions professionals dels professors. Per exemple, el reconeixement
professional per part de I’'administracié educativa que s’esta portant a terme un
projecte de millora i/o innovaci6 educativa, la possibilitat de rebre formacio
reconeguda sobre camps especifics de coneixement educatiu o la possibilitat
de participar en xarxes entre professionals docents.

3) Les condicions socials dels professors. Per exemple, el reconeixement i
I'aprovacio6 positiva per part de la comunitat educativa de I’esfor¢ que s’esta
fent per part del professorat involucrat en la millora educativa.

En tercer lloc i per acabar, 1'equip de lideratge també pot ajudar al professo-
rat involucrat en 'aplicacié d’una espiral d’indagacié proporcionant l’accés
a altres professionals que puguin donar un suport especific centrat en altres
competencies no estrictament docents, pero que suposarien cobrir una neces-
sitat derivada de l’aplicacié apropiada de l'espiral d’indagaci6. Ens referim,
concretament, a ajudar el professorat en aspectes técnics que poden fer possi-
ble els disseny d’instruments de recollida de dades, a la seleccio de la tecno-
logia que faci possible la recollida d’informacié d’evidéncies educatives o al
procés d’analisi de les dades recollides i la generacié de dades interpretables

com a evidéncies educatives.

1.7. Idea 7: Liderar en col-laboracié amb altres professors i en el

marc de xarxes professionals

La funci6 de lidera el canvi educatiu en un centre educatiu ha de conviure i
complementar-se amb altres funcions de gestio ja existents, que el professorat
exerceix habitualment. La diferenciacié entre aquest lideratge pel canvi i les
funcions directives dins d'un centre educatiu és una quiestié que cal resoldre
de manera clara, i els resultats han de ser comunicats a la comunitat educativa
per a crear expectatives ajustades sobre quina responsabilitat té exactament
I'equip de lideratge.

Més enlla de clarificar les funcions de I’equip de lideratge, també cal assignar-li
la capacitar per a poder influir en els processos involucrats en el canvi edu-
catiu. La capacitat de liderar una transformaci6é educativa esta directament re-
lacionada amb la capacitat d’ageéncia, o el grau de percepcié que tenen els li-
ders del canvi que realment poden influir en la realitat desenvolupant la fei-
na que estan fent. Tenir un alt grau d’agéncia aqui s’entén com la capacitat
d’una persona (o un equip) de dirigir la seva actuacio professional per a acom-
plir els seus proposits. L'administracié educativa i I’equip directiu d'un centre
poden contribuir que un equip de liders pel canvi tinguin una alta capacitat
d’agencia.

Explicitar ambdues funcions i que tothom tingui clar el camp d’acci6 de ca-
dascuna és imprescindible si es vol evitar confusié en que es pot fer (o no)

quan els membres del centre educatiu exerceixin aquest lideratge pel canvi.
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La segona idea que creiem que és molt rellevant per als equips de lideratge
per a la transformaci6 educativa fa referéncia a posar 1'émfasi en els equips de
liders per sobre d'un lideratge basat en l'individu i el carisma personal. Ens
estem referint, particularment, a tenir en consideracié dues nocions: la noci6
de lideratge distribuit i la nocié d’indagacio col-lectiva.

El concepte de lideratge distribuit significa que el lideratge no esta centralit-
zat, no és fix i no esta limitat a persones o carrecs individuals. Concebre el
lideratge com una funci6 distribuida dins del centre educatiu significa que tots
els seus membres son susceptibles d’exercir aquesta funcié en diverses tasques
i en diferents moments al llarg d'un periode temporal, portant a terme accions

que suposen liderar la transformaci6é educativa.

Potenciar un lideratge distribuit entre tots els membres d’un centre educatiu
és un objectiu que s’ha de proposar qualsevol equip que inicialment lidera
una transformaci6 educativa. Constatar I'existéncia d’'una gran quantitat de
patrons de distribuci6 del lideratge dins d'un centre és una evidéncia molt
clara que tothom esta alineat amb la visi6 final cap a la qual ha d’anar la
transformaci6 educativa, que es comparteixen els principis d’aprenentatge que
han de sustentar aquest canvi i aquesta millora, i que tothom percep que té

prou competencies docents i confianca per a afrontar aquest canvi.

El concepte d’indagacid col-lectiva posa en relleu que el procés de lideratge
de la transformaci6é educativa s’ha de viure com una experiéncia en equip,
com un projecte compartit amb altres persones. Tenir en compte aquesta di-
mensio de la indagaci6 és un element clau per entendre que els processos de
canvi sostenibles en el temps necessariament han de venir d’equips de profes-
sors involucrats a liderar altres professors, o compromesos amb un canvi de la
practica educativa que vagi molt més enlla de les seves propies classes i aules.

Entendre que el lideratge distribuit pot ser iniciat i sostingut per un equip de
liders suposa comprendre aquest lideratge com una obra d’un equip de pro-
fessors que col-labora estretament, amb dinamiques propies d'un grup de tre-
ball. Es oportd, per tant, concebre i interpretar aquesta tasca des de la perspec-
tiva d'un equip de treball, i tenir present les caracteristiques tipiques d’aquest
tipus d’agrupaments, com per exemple aplicar algunes claus interpretatives
com son la interrelacié positiva dels seus membires, la distribucié de rols, la
construccié d'una gran quantitat de coneixement compartit sobre tematiques
com el procés d’'indagacio o l'aprenentatge dels estudiants, o la identitat social
de 'equip de liders.

La idea de lideratge distribuit també fa referencia a 1’extensi6 d’aquest liderat-
ge més enlla del centre educatiu, amb la participacié d’aquest grup de liders
en xarxes professionals per al lideratge de la transformacié educativa. Aques-

tes xarxes poden arribar a tenir una gran importancia per als participants i
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els centres educatius d’origen, perqué poden arribar a possibilitar, en espais
geografics reduits, una relaci6 fluida i fructifera entre els centres educatius que
pertanyen a un mateix sistema educatiu.

La participaci6 d’aquests liders en aquestes xarxes professionals pot consolidar
la funci6 interna de lideratge en el centre educatiu quan aquests liders sén
capacos d’exercir tasques especifiques que beneficien tant a la xarxa educati-
va com al centre educatiu. Ens referim, per exemple, al fet que la millora o
innovaci6é educativa dins del centre educatiu pugui tenir rellevancia dins de
la xarxa, o també al fet que aquests liders puguin obtenir beneficis tangibles
per al centre educatiu provinents de la xarxa professional, com per exemple
identificar i obtenir possibles contactes de centres educatius amb practiques

educatives potencialment de referéncia.
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2. Liderar per mitja del cicle de millora educativa

El terme lideratge és defineix molt sovint d’'una manera excessivament succin-
ta com 1’«acci6 de liderar». I quan es continua buscant el significat d’aquest
nou terme, liderar, també arribem a definicions basiques, com «dirigir». Podem
trobar molts sinonims de dirigir, cadascun amb els seus significats particulars,
entre d’altres: governar, guiar, conduir, orientar, aconsellar, administrar o donar

pautes.

Totes aquestes nocions tenen en comu el fet de portar a terme algun tipus
d’intervencio, seguint un conjunt de criteris, per aconseguir que alguna entitat
(instituciod, projecte, pla, programa o activitat) aconsegueixi uns objectius o
finalitats. Per tant, en el nostre cas, qui vulgui liderar la transformacio6 de la
practica educativa en un centre hauria de pensar com es concreten aquests

quatre aspectes en el seu centre educatiu:
1) Quines sén i com es caracteritzen les practiques educatives actuals.

2) Quines s6n i com es caracteritzen les practiques educatives que hauria de
portar a terme el centre una vegada que hagi acabat el procés de transformacio

educativa.

3) Com s’ha de liderar aquest procés: quins referents i criteris es tindran en
compte per portar a terme el lideratge de manera adequada.

4) Quin procés (fases, etapes, activitats, etc.) es portara a terme per passar del
punt 1 al punt 2.

A continuaci6 farem algunes aportacions sobre aquests quatre aspectes, perd
aprofundirem més en el contingut dels punts 3 i 4.

2.1. El cicle de millora i innovacid educativa

El model de lideratge del cicle de millora educativa que es proposa a con-
tinuaci6 rep una influéncia molt gran dels mateixos principis de referéncia
i de les idees clau que han inspirat la creaci6 de l’espiral d’'indagaci6. Per
tant, molts dels conceptes que fonamenten una adequada aplicaci6 de I’espiral
d’indagaci6 també son aplicables al cicle de millora educativa. Aixo significa
que, per exemple i entre altres qliestions, I’aplicaci6 del cercle de millora edu-
cativa també ha de fer-se amb una actitud indagadora, prenent les decisions
partint d’evideéncies i treballant de manera col-laborativa entre els membres

de 'equip de lideratge.
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Inspirant-nos en un primer dibuix de Kaser i Halbert (2009), proposem la re-
presentacio grafica segilient del cicle de millora educativa (figura 2), focalit-
zada en tres aspectes clau:

e l'aprenentatge professional del professor,
e el canvi en la practica educativa,
e el canvi en l'aprenentatge dels estudiants.

L'aplicaci6 apropiada d’aquest cicle de millora educativa per part de 1’equip

que lidera el canvi implica un gran coneixement d’aquests tres aspectes:

e les formes d’organitzaci6, els mecanismes i els processos d’aprenentatge
dels professors;

e elssuports i ajudes atils als professors per promoure el canvi en la practica
educativa;

¢ les metodologies i els processos d’ensenyament, aprenentatge i avaluacio
dels estudiants.

Figura 2. Cicle i fases del lideratge del canvi educatiu quan els professors utilitzen I'espiral
d’indagacié

1 Com es lidera

la identificacio

d’'un (o més) repte d’aprenentatge
dels estudiants

7 Com s’organitzen els

. 2 Com es lidera
processos de reflexié dels

la generacio
professors. o d'un (o més) interrogant orientat
Aprendre del procés indagador a la millora

i proposar nous reptes

! |

3 Com s’estableixen

els criteris que es faran servir
per valorar I'éxit (o el grau

de consecucid) de I'aprenentatge
dels estudiants

6 Com s’ajuda a valorar
I'aprenentatge dels estudiants.
Impacte de la nova practica
educativa en els estudiants

5 Com es dona suport al

N .
disseny i aplicacié d’una 4 Com Iequip de liders
nova practica educativa, dona suport

de nous processos d’ensenyament, a I'aprenentatge dels professors

aprenentatge i/o avaluacio -

<

Tenint present que es tracta de dos processos complementaris pero aplicats en

un ambit diferent, algunes d’aquestes fases tenen una certa correspondéncia
amb les fases de 'espiral d’indagaci6. La taula seglient estableix aquestes cor-
respondéncies.

Taula 1. Relacié entre les fases del cercle de millora i innovacié educativa i el procés d’indagacié

Cicle de millora i innovacié Espiral d’indagacio

1 Identificar repte educatiu Analitzem
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Cicle de millora i innovacié Espiral d’indagacio
2 Generar un interrogant orientat a la millora Enfoquem
3 Establir criteris de millora de I'aprenentatge dels estu- | Desenvolupem una intuicié
diants
4 Donar suport a |'aprenentatge dels professors Aprenem
5 Donar suport al disseny i implementacié d’una nova | Passem a I'accié

practica educativa

6 Donar suport a la valoracié dels aprenentatges dels es- | Comprovem
tudiants
7 Organitzacié dels processos de reflexié del professorat

Cal no confondre aquestes fases del cicle de millora educativa amb les fases de
I'espiral d’indagacio. Mentre que les fases del cicle de millora educativa han
de ser aplicades des d'una posici6é de responsabilitat en el lideratge per al can-
vi educatiu i comprenen la totalitat del centre educatiu, les fases de l'espiral
d’indagacio, en la seva versié minima, podrien ser aplicades per un sol profes-

sor i en una unica aula.

Per tant, quan un equip de lideratge ha d’afrontar el disseny i la imple-
mentacié de cada fase del cicle de millora, ha de fer-ho concebent el
centre educatiu com a unitat d’analisi. Aixo significa que ha de tenir
una visié molt més ampla del canvi educatiu que la visié que té un tnic
professor, que inclogui no només els canvis particulars dels professors
en les seves classes, siné més aviat com el centre, en la seva globalitat,
avanca cap a la millora dels processos i resultats d’aprenentatge dels es-
tudiants.

Seguidament exposem les caracteristiques principals de cadascuna d’aquestes
fases.

1) La identificacié d’un repte educatiu

Liderar el procés d'identificacié d'un repte educatiu, o de més d'un, su-
posa analitzar com estan aprenent els estudiants d'un centre educatiu
per, d’aquesta manera, poder aconseguir caracteritzar de manera bastant
precisa quina és la situacié millorable o el problema educatiu que té el
centre (o una part del centre), quines son les raons o causes principals
del problema i quins efectes tenen aquestes causes sobre 1’aprenentatge
dels estudiants (o d'un grup d’estudiants).
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En I'ambit de centre, encara no suposa plantejar directament i decidir quines
han de ser les solucions o linies d’activitat que aportin millores o innovacions
educatives. Més aviat es tracta d’identificar situacions educatives en les quals
el professorat no esta satisfet i fer-ne una analisis sistematica per extreure’n
reptes educatius potencials.

Tenint en compte aquestes premisses, un equip de lideratge guiara adequada-
ment el procés de generacié d’un repte educatiu (o més d’un) si els seus
membres disposen d’un coneixement suficient i compartit sobre les qiiestions

segients:

e Quin és el punt de sortida. Quines practiques educatives caracteritzen el
centre educatiu en l'actualitat, en quin grau estan ben establertes o sén
dinamiques i, en el cas que siguin dinamiques, cap a quina direcci6 evo-
lucionen amb relacid, particularment, als processos d’aprenentatge dels
estudiants.

* Quins son els referents per al canvi. Quin model educatiu i quins principis

d’aprenentatge té el centre educatiu com a referents per a guiar el canvi.

® Quin és el punt d’arribada. Quines serien les practiques educatives finals
que caracteritzarien I’horitz6 desitjable, explicat basant-se en que, com i

quan apren l’estudiant.

La decisi6 sobre quin procés seguir per a identificar un o més reptes educatius
depén en un grau alt de cada centre educatiu, de manera que dins de cada
centre educatiu caldra decidir com enfocar aquesta fase d’acord amb la seva
propia cultura sobre la millora educativa.

2) La generacidé d’un interrogant orientat a la millora

Partint dels reptes educatius identificats, liderar la generacié d’un interrogant
orientat a la millora suposa donar suport als grups de professors perque, de
manera col-laborativa i amb una alt compromis i implicacié amb la decisi6 a
prendre, identifiquin quines han de ser les prioritats (clarament formulades
i en un nombre limitat) que el centre haura de tenir educativament parlant

durant un periode futur delimitat.

La forma textual com es plasmaran aquestes prioritats son un interrogant
orientat a la millora de cadascuna de les arees identificades com a prioritaries.
Aquests tipus d’'interrogants poden tenir diverses variants de redaccio, pero en
tots els casos es tracta de plantejar i redactar un interrogant que ens porti cap a
la possible optimitzaci6 futura d’alguns funcionaments col-lectius o maneres

de fer institucionals que el centre té establerts. Un exemple d’un interrogant



CC-BY-NC-ND ¢ PID_00290117 24 El lideratge del canvi educatiu per mitja de I'espiral d’indagacié

orientat a la millora seria: Quins aspectes del centre educatiu (per exemple,
els recursos, l’estructura i organitzacio, la tecnologia, etc.) realment es podrien
replantejar per fer possible que ...?

Liderar aquesta fase suposa, en primer lloc, potenciar que cada grup de
professors que porti a terme una espiral d’indagacid estableixi les seves
prioritats i, en segon lloc, conéixer i coordinar el procés d’establiment
coherent de les prioritats del centre educatiu, que no ha de ser el resultat
de la simple suma de les prioritats de cada equip de professors.

3) L'establiment de criteris de millora de ’aprenentatge dels estudiants

Relacionada directament amb la fase de desenvolupament d’una
intuici6, el lideratge de l'establiment de criteris de millora de
l'aprenentatge dels estudiants suposa aconseguir tenir clarament for-
mulats els estandards o referents que es faran servir, posteriorment,
per valorar fins a quin punt s’ha avancat en la millora dels processos
d’aprenentatge dels estudiants.

Un criteri de millora dels aprenentatges dels estudiants es pot definir com
una idea que, ben definida, ha de servir per valorar algun aspecte concret de
I'aprenentatge. L'equip de lideratge ha de ser conscient de la importancia que
té aquesta fase del cicle de millora educativa per als professors que estan apli-
cant la fase de desenvolupament d'una intuicié de 1’espiral d’indagaci6. En
concret, els professors han de poder relacionar les intuicions dels professors
i les proves basades en evidéncies que els professors han d’aportar per confir-
mar aquestes intuicions, amb I'establiment dels criteris de millora dels apre-
nentatges dels estudiants.

En un futur, aquests criteris hauran de guiar la selecci6 de les evideéncies que
s’hauran de recollir de la implementaci6 de la nova practica educativa i que,
posteriorment, hauran de ser analitzades per valorar fins a quin punt la mi-
llora educativa ha impactat en ’aspecte o aspectes que volem potenciar dels

aprenentatges dels estudiants.

La funci6 de I'equip de lideratge, en aquesta part del cicle, implica promoure
que els diversos equips de professors comparteixin i valorin les seves intuici-
ons sobre la interpretacié d'una determinada situacié o problema educatiu,
que busquin proves per confirmar aquestes intuicions i que, a continuacio,
estableixin criteris de millora d’aspectes especifics de I’aprenentatge dels estu-
diants.
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D’aquesta fase del cicle també n’ha de sortir una idea bastant precisa sobre
quines noves competencies hauria de desenvolupar el professorat per a acon-
seguir una millora particular en algun aspecte dels aprenentatge dels estudi-
ants o, explicat en altres paraules, s’hauria de tenir clar quins nous coneixe-
ments necessitaria tenir el professorat per poder transformar la seva practica
educativa en la direcci6 assenyalada.

4) Donar suport a I’aprenentatge dels professors

Els continguts dels nous aprenentatges dels professors, és a dir, les arees de
coneixement involucrades i les noves competéncies a desenvolupar, s’haurien
de poder inferir directament dels reptes educatius identificats, els interrogants
plantejats orientats a la millora i els criteris establerts de millora.

Liderar 1'organitzaci6é dels processos d’aprenentatge dels professors és
una activitat clau per a l’equip de liders, i inclou totes les estrategies a
I’abast del centre educatiu per a promoure aquests nous aprenentat-
ges dels professors. Aquestes estrateégies poden incloure I’organitzacio
d’'una gran varietat d’activitats, des de processos formatius fins a visi-
tes i intercanvis pedagogics i/o didactics amb professors d’altres centres
educatius.

Encara que aix0 pugui anar en contra de la cultura d’alguns centres educatius,
creiem que l’equip de professors que lidera aquest procés de canvi hauria de
tenir una influéncia significativa en la configuracié d’aquesta fase, per dues
raons. En primer lloc, 'equip que lidera el canvi és qui té més coneixement
sobre les dinamiques de cada equip de professors que aplica l'espiral i, per tant,
és qui més coneix la realitat de la totalitat de grups. I, en segon lloc, és una
de les eines transformatives principals de les quals disposa ’equip lider i és,
probablement, la fase que més impacte tindra en la potencial transformacio
educativa del centre. Empoderar 'equip de liders, significa, en aquesta fase,
proporcionar els recursos suficients per poder donar una resposta satisfactoria
a les necessitats de construccié de nou coneixement del professorat.

5) Donar suport al disseny i implementacié d’una nova practica educativa
Amb els nous coneixements i competéncies desenvolupats en 1'anterior fase,

els equips de professors han de ser capacos de dissenyar i implementar noves
practiques educatives amb un grau suficient de fonamentacio.



CC-BY-NC-ND ¢ PID_00290117 26 El lideratge del canvi educatiu per mitja de I'espiral d’indagacié

Liderar la manera com es donara suport als professors en el disseny i im-
plementaci6 d’'una nova practica educativa suposa, principalment, pro-
porcionar els recursos suficients a cada equip de professors que esta
aplicant I’espiral d’indagacié. Que cada equip de professors que aplica
I’espiral disposi de temps suficient i espais per coordinar-se és un reque-

riment necessari.

Perod sovint, les possibles necessitats dels professors poden anar més enlla del
que es podria esperar. Per exemple, si els professors estan pensant en la imple-
mentaci6 d’'una nova practica educativa, podria ser necessari, només per posar
quatre exemples entre molts altres possibles, obtenir ajuda per transformar els
espais fisics d’aprenentatge d'un espai tipic d’aula, tenir personal de suport
per a aspectes tecnologics, modificar i flexibilitzar I’horari escolar, o fer alguna
hora menys de classe per poder fer codocencia mentre dura la fase d’aplicacio
de la transformacio de la practica educativa.

6) Donar suport a la valoracio dels aprenentatges dels estudiants

Liderar la manera com s’organitzara la valoracio dels aprenentatges dels
estudiants consisteix a donar suport al professorat en una de les fases de
I’espiral d’indagaci6, que consisteix en la comprovaci6 dels canvis rea-
litzats en la practica educativa, des de la perspectiva de 1'aprenentatge
dels estudiants, partint d’evidencies. No s’ha de confondre aquesta fase
del cicle (ni la fase corresponent de l'espiral d'indagaci6) amb els pro-
cessos d’avaluaci6 dels aprenentatges (formativa, formadora o sumati-
va) que habitualment cada professor porta a terme a la seva aula.

Com tothom sap, els processos d’avaluaci6 dels aprenentatges dels estudi-
ants (per exemple, I'avaluaci6é formativa) corresponenen a exercir una fun-
ci6 habitual i necessaria de qualsevol professor que consisteix a avaluar i qua-
lificar el que han aprés els estudiants com a conseqiiencia del seu procés
d’escolaritzaci6. En canvi, el procés de valoraci6 dels aprenentatges dels es-
tudiants consisteix a analitzar i interpretar les dades obtingudes de les eviden-
cies recollides en la implementacié d’una nova practica educativa des del punt

de vista del grau d’aprenentatge dels estudiants.

Exemplifiquem aquesta distinci6é conceptual. Suposem que volem avaluar una
nova practica educativa que ha consistit a ensenyar als estudiants a fer una
bona descripcié oral d'un objecte fisic. Si es pretén avaluar els aprenentatges
dels estudiants, podriem demanar, per exemple entre moltes altres possibles
tasques, que cada estudiant enregistri un audio en el qual descrigui un objecte
fisic. Per a valorar fins a quin punt ha estat competent, podriem utilitzar una
rabrica i per a comunicar els resultats podriem compartir la ribrica amb els
estudiants. En canvi, si el que pretenem és valorar 1’aprenentatge dels estudi-
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ants, a més dels resultats que obtinguin els estudiants també podriem analit-
zar altres evidéncies, com per exemple fins a quin punt els ha servit (i han
entes bé) la manera com el professor ha explicat com fer una descripci6, o si
realment han apres a utilitzar la rabrica per a millorar el text oral descriptiu.

L'equip lider ha de ser conscient de la potencial dificultat per al professorat de
portar a terme aquesta fase, per tal de poder-se anticipar a possibles resistencies
al canvi. Aquesta fase de cicle pot ser dificil de portar a terme per part d’alguns
professors si no saben donar sentit a tot el procés seguit (que busca fonamentar
la millora de la practica educativa), si no disposen de competencies suficients
per portar-ho a terme (amb habilitats involucrades com per exemple la recolli-
da, I'analisi i la interpretaci6 de dades —evidéncies), o si no tenen una actitud
o predisposicié a posar en qiiestié i provar amb evidéncies les interpretacions

de la seva propia practica educativa.

7) Organitzacio dels processos de reflexi6 del professorat

Liderar 1'organitzacié dels processos de reflexié del professorat sobre la seva
propia practica educativa suposa fer avancar un pas més enlla els equips de
professors que han recollit, analitzat i interpretat dades, de tres nivells dife-

rents.

En el primer nivell, s"ha de donar suport als equips de professors perque puguin
desenvolupar els processos intraequip de reflexid (dins de cada equip) sobre
com ha anat tot el procés de transformacié educativa en l’aplicaci6 de la seva
espiral d’indagacio, ajudant-los a centrar-se en fins a quin punt s’ha aconse-
guit cada criteri de millora establert anteriorment i, especialment, a identificar
clarament de quins nous coneixements es disposa en aquest moment per a
guiar futures millores de la seva practica educativa.

En el segon nivell, s’ha de promoure activitats en I’ambit de centre per a co-
municar i compartir els processos de reflexio de cada grup de professors.
Aquesta finalitat es pot aconseguir mitjancant diversos formats organitzatius,
en funci6é de cada necessitat, com per exemple, organitzant seminaris, tallers

o intercanvis didactics.

[, per acabar, en el tercer nivell, també s’ha de dur a terme un procés d’analisi
i de sintesi de totes les aportacions i promoure un procés de construccié
conjunta de nou coneixement i de comunicaci6 dels resultats que involucri
no nomeés tot el professorat, siné també tots els membres i components de la

comunitat educativa.
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2.2. El procés de presa de decisions sobre el lideratge de la
millora educativa utilitzant I’espiral d’indagacié

A continuaci6é exposarem algunes idees relacionades amb les decisions que
I’equip de liders ha de prendre per tal de promoure que els professors del seu
centre educatiu millorin la practica educativa utilitzant 1'espiral d’indagacio.
Creiem que aquesta classificacié pot ser un complement necessari del cicle de
millora educativa caracteritzat anteriorment en la figura 1.

Aquesta manera de liderar el canvi educatiu mitjancant el cicle de millora edu-
cativa i I'Gs de l'espiral d’indagacié pot complementar d’'una manera apropi-
ada 1'Gs d’altres models possibles de millora i innovacié educativa. Per tant,
no es presenta ni com una nova manera de lideratge per al canvi educatiu ni
com un nou model que substitueixi algun model de lideratge que ja s’estigui
utilitzant. De fet, '’enfocament que adoptem en aquesta exposici6, que es basa
a descriure la presa de decisions de 1'equip de liders, és prou obert com per a
poder integrar maneres de lideratge molt diverses.

En la taula segiient exposem algunes de les decisions més rellevants que I'equip
de lideratge educatiu ha de prendre préviament a qualsevol implantaci6 de

I’espiral en el seu centre educatiu.

L'exposici6é que farem a continuacio de les fases i les decisions que cal prendre
en cada fase parteixen del fet que aquest equip de lideratge ja ha fet la identi-
ficacié d’aquests processos que formen una cultura de fer propia d'un centre
educatiu particular i que, per tant, aquest equip que lidera ja esta en disposicio
de valorar quins dels aspectes que es comenten a continuacio son susceptibles
de passar a formar part de les actuacions d’aquest equip de lideratge per al

canvi educatiu.

Taula 2. Processos de presa de decisions sobre el cicle de millora educativa

Aspectes a decidir

1 Estrategia global que es prendra en la implantacié

Decidir quins aspectes decidira I’equip directiu, quins I'equip de lideratge i
quins el professorat.

2 Com s’incorpora al centre educatiu el projecte de millora

* De quina manera el projecte de millora queda integrat en la missié i visié
del centre educatiu

* Quin model educatiu i quins principis d’aprenentatge assumeix

e Com el projecte de millora és assumit per la comunitat educativa, especial-
ment pel professorat, pels pares i mares, i pels estudiants

® Quins vincles podra tenir aquest projecte de millora amb |’administracié
educativa, les xarxes existents de col-laboracié entre professorat, i altres pos-
sibles col-laboracions amb experts externs.
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Aspectes a decidir

3 Com es construira una cultura de millora educativa continua

e Com es construira una cultura col-laborativa de treball entre el professorat.

e Com es crearan i mantindran els processos de comunicacié intracentre.

e Com es construiran i mantindran vincles de confianca i suport al professorat
que decideix arriscar-se a millorar.

e Com es promoura entre el professorat una actitud indagadora i una presa
de decisions sobre I'ensenyament, I'aprenentatge i l'avaluacié basada en
evidéncies.

4 Com s’'implantara I'espiral d'indagacié (una o més d'una)

e Com s’organitzara i agrupara el professorat (per a
e Com s’estructura el lideratge i la dinamica de treball dins de cada grup.

e Per quin periode temporal es planifica la implantacié d’una espiral.

5 Com s’establiran el processos de suport al professorat pel canvi i la millora
educativa

* Quines persones donaran suport a aquest procés i quines funcions podran
desenvolupar en cada una de les fases d'aplicaci6 de I'espiral d’indagaci6.

® Quins recursos addicionals tindra a la seva disposicié el professorat per pro-
moure la millora educativa.

* Quins processos d’aprenentatge de I'equip de professors eventualment es
podran portar a terme, d’acord amb quines competencies del professorat
seran desenvolupades.

6 Quins processos de revisié de la feina feta es dissenyaran

e En quins moments es revisaran i compartiran els progressos de cada grup
de professors.

e De quina manera s’establira el tancament d’una espiral d’indagaci6 i
I'obertura de la seglient.

La taula anterior no és una classificaci6 exhaustiva perque, precisament, les
decisions que prengui cada centre educatiu han d’estar necessariament molt
interconnectades amb la cultura d’innovaci6 educativa de cada centre educa-
tiu. Per aquesta rad, partim de la base que la identificaci6 de 1'organitzacio i
les activitats que cada centre educatiu ja té establertes per a aconseguir la mi-

llora de la practica docent en un moment determinat hauria de ser la primera
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tasca de qualsevol equip de liders. I tenir en compte aquest coneixement per
a valorar quins aspectes i de quines fases (que ja s’estiguin portant a terme)
realment podrien fer-se millor, hauria de ser el segon pas a fer.
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3. Annex: preguntes en relacié a 'aplicacio de Nota
I’espiral d’indagacio (EI). Lideratge i canvi educatiu

© Antoni Badia, Lorena Becerril
i Rosa Mayordomo. Maig 2018

Aquest document pot ser d’utilitat per a fer una autoavaluacié6 de com un
centre educatiu esta portant a terme el lideratge de la transformacié educativa
aplicant 'espiral d'indagaci6. Ateés que no és tracta d'una llista exhaustiva de
possibles aspectes, es poden eliminar aquelles giiestions que es consideri que
no son rellevants per a un centre educatiu en concret, i també es poden afegir

altres items que es trobin a faltar.

1) Relacié escola-entorn

Com vareu congixer les xarxes d’Escolanova21? Participeu en altres xarxes
educatives?

Com us organitzeu com a centre educatiu per participar en xarxes de centres?

Quina influéncia ha tingut la vostra participacié en xarxes en I'activitat
d’innovacié educativa portada a terme dins del centre educatiu?

L.

2) Dimensio institucional. Dins de 1’escola

a) Condicions per al canvi educatiu: Missio del centre Educatiu / Visi6 de
I’educaci6 escolar

S’ha discutit / acordat entre el professorat quina missié hauria de tenir
I'escola?

S’ha discutit / acordat entre el professorat quins proposits hauria de tenir
I'educacié escolar?

S’ha discutit / acordat entre el professorat quins valors i prioritats educatives
hauria de promoure I'escola?

L.

b) Condicions per al canvi educatiu: Cultura escolar i transformacio6 edu-
cativa

Quines iniciatives s’han portat a terme per crear una cultura de centre basada
en la col-laboracié / confianca / respecte / bona relaci6 entre el professorat?

Com s’ha creat i desenvolupat una cultura d’ajuda mutua / intercanvi i apre-
nentatge entre iguals / interaccid i feedback entre el professorat?

Com s’ha promogut una cultura de centre orientada a obtenir resultats visibles
de la transformacié educativa?
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L.

c) Estratégia d’implantacio de les espirals d’indagaci6

Quines fases s’han seguit per implantar I'espiral d’indagaci6 al centre educa-
tiu?

En cada fase: Que ha hagut de fer el professorat?

En cada fase: Quina participacié ha tingut en la presa de decisions? Quines es-
tructures de participacié hi ha a I’escola per a cada col-lectiu (pares, professors,
estudiants, etc.)?

L.

d) Canvis en l'estructura institucional: Organitzaci6 del temps i l'espai

Com s’ha organitzat el temps escolar del professorat en relacié als processos
de canvi educatiu (per exemple, programacié anual, trimestral, reunions)?

Com s’ha organitzat I'espai de I’escola amb relacié als processos de canvi edu-
catiu (Departament d’Innovacié Educativa?)?

Com s’han distribuit entre el professorat I'organitzacié i les funcions del pro-
fessorat relatius al canvi educatiu (comissions, equips de treball, etc.)?

L.

e) Recursos per als mestres / professors pel canvi educatiu

Accés a reunions externes al centre?

Més temps?

Recursos de formacié permanent?

Suports interns (mestres / professors especialistes, codocéncia, etc.)?

Suport / ajuda individual per temes especifics?

L.

3) Lideratge pel canvi educatiu

Quin estil de lideratge pel canvi educatiu existeix en el centre educatiu?

Qui ha liderat la implantacié de les espirals indagacié en el centre educatiu i
com ho ha fet?

Quin tipus de lideratge pel canvi té el centre educatiu en relacié al canvi edu-
catiu: centralitzat, distribuit (com es distribueix)?

Com es gestiona el lideratge pel canvi educatiu amb relacié a I'establiment de
reptes que s’han d’aconseguir i a la motivacié dels mestres o professors?

Com es gestiona el lideratge pel canvi educatiu amb relacié al suport (persis-
tencia) per al canvi educatiu i la manera de fer enfront a la resoluci6 dels pro-
blemes i la gesti6 de conflictes que van sorgint?
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Com es tenen evidencies de progrés en el canvi educatiu, com es valoren i
com es prenen les decisions per conduir i orientar el procés de canvi educatiu?

L.
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les innovacions que proposa I'estudi. L'article comenca amb la logica que hi ha al darrere de
I’estudi, i que explica per que pren l’aprenentatge i la innovacié com a centre d’atencié.» (pag.
5).

http://www.debats.cat/ca/debats/crear-entorns-innovadors-millorar-laprenentatge-0
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