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Benvolgut/da lector/a:

Hi ha converses que no s'obliden. Una d'elles va tenir lloc fa poc més d'un
any, amb responsables d'organitzacions escolars que reflexionaven sobre
la formaci¢ dels seus directius. La seva reivindicacio va ser unanime: calia
passar d'una direccio gestora, atrapada en I'administracio quotidiana, a

un lideratge pedagogic i collaboratiu, amb visi¢ i arrelat en I'evidencia. Poc
després, el GEM Report 2024-2025 de la UNESCO venia a confirmar amb
dades el que aquella conversa ja intuia: el lideratge educatiu és el segon
factor escolar de major influencia sobre 'aprenentatge, només per darrere
de 'accio docent. La palanca estava identificada. La pregunta era com
accionar-la.

D'aquesta inquietud va néixer un grup de treball amb experts catalans

de perfil divers: Coral Regf, Miquel Angel Prats, Pepe Menéndez, Neus
Lorenzo, Maria Rosa Buxarrais, Josep Maria Esteve, Montse Jiménez, Anna
Jolonch, Jesus Moral. En les primeres reunions va sorgir la idea de crear el
congrés Liderar l'escola del futur. Aixi va ser com el febrer de 2026 va tenir
lloc la primera edici¢ del | Congrés Impuls Educacio, superant totes les
expectatives, fins i tot les meteorologiques: quan una alerta civil va obligar
a passar el primer dia al format en Iinia en questié d'hores. 'esdeveniment
es va inaugurar a I'Aula Magna de la UIC, buida de persones fisiques, pero
plena de presencies digitals, una paradoxa amb un missatge contundent:
«Liderar és també saber gestionar la incertesa, prendre decisions dificils i
adaptar el rumb sense perdre el proposit». Aquell dia, tots ho vam posar en
practica.

Aquest exemplar de Dialegs recull precisament totes les veus d'aquest
primer congrés, les nacionals i les internacionals, cadascuna amb un
missatge potent i enriquidor que va tenir gran impacte en els assistents.
Andy Hargreaves va reivindicar el lideratge des del mig com a cor del canvi
educatiu i va criticar el fracas sistematic de les reformes imposades des
de dalt. John Hattie va aportar el suport de 2.500 metanalisis per proposar
cinc arguments clau que tenen la “magia” de portar les escoles de la zona
de rendiment ordinari a I'excellencia. Anna Cristina d'Addio, des del GEM
Report, va recordar que l'educacio no canvia amb documents: canvia a
través de les persones. Anna Jolonch va reformular una pregunta de fons
—quina escola per a quin mén— i, juntament amb Maria Rosa Buxarrais,
va situar el proposit moral al centre de qualsevol lideratge educatiu genu.
Per a Héctor Ruiz Martin el repte és construir una innovacié que neixi del
problema, no de l'entusiasme, i s'avalui amb criteris cientifics, passant del
dogma a I'evidencia.

Al congrés hiva haver també un espai per a debats i taules rodones amb
referencies al context i analisi d'idees clau per impulsar un lideratge eficac
amb visio, etica i pedagogica. Com era d'esperar, un dels moments que
més entusiasme va aixecar van ser els panells d'experiencies, ja que van
manifestar l'alta professionalitat en lideratge transformador de molts
centres catalans, pero aquesta vegada no com a concepte, siné com un fet
que esta passant en moltes escoles.

Esperem que t'inspiri.
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| 'educacio es transforma a
traves de les persones

per Impuls Educacio

avallada dels
aprenentatges en
paisos de rendes altes i
baixes, déficit creixent
de professorat, salut mental
al limit, transformacio6 digital
accelerada, disrupcié climatica i
escletxes de desigualtat a l'alca.
En la conferéncia inaugural del |
Congrés Impuls Educaci6, Anna
Cristina d'Addio —una de les veus
impulsores de I'Informe GEM de
la UNESCO— situa el lideratge
educatiu com a eix vertebrador
de la resposta. L'evidéncia és
incontestable: el lideratge és el
segon factor d'incidéncia escolar
sobre lI'aprenentatge, només
superat per la practica docent
a l'aula. Aquesta és la tesi que
obre la sessio: I'educacié no es
transforma a base de documents,
estratégies ni marcs teorics.
Es transforma a través de les
persones.

La urgeéncia: una radiografia
global complexa

Els resultats d'aprenentatge
pateixen una regressio a escala
global, fins i tot a les economies
més avancades. Augmenta
I'exclusio escolar, mentre que la
inversié publica que els governs
destinen a I'educacio s'estanca

0 pateix retallades. A aquest
escenari s'hi afegeix una llista

de reptes estructurals, previs

a la pandemia i agreujats per
aquesta: perdua d'aprenentatges,
mancanca de docents, fragilitat
de la salut mental en I'alumnat i
el professorat, una digitalitzacio
implacable, I'emergencia climatica
i unes desigualtats cada cop més
cronificades.

En parallel, pero, emergeixen
innovacions, noves metodologies
pedagogiques i aliances inedites.
El dilema de fons —que d'Addio
planteja des del primer instant—

ja no rau a saber si I'educacio ha
de mutar. La transformacio és
inevitable. La veritable incognita és
com es lidera aquest procés.

El lideratge com a palanca
pedagogica

La recerca més recent confirma
que el lideratge és determinant

en qualsevol procés de millora
educativa. L'Informe GEM 2024-25
ho quantifica: és el segon factor
escolar de major impacte, només
per darrere de la practica docent.
Un lideratge solid optimitza la
qualitat de lI'ensenyament, vertebra
el clima escolar, afavoreix la
retenci¢ del professorat i, sobretot,
maximitza els aprenentatges.
Aquesta premissa xoca amb

una concepcid encara fortament
arrelada: la creenca que liderar

un centre és, fonamentalment,
administrar-lo, i que es tracta d'una
funci¢ subsidiaria en relacié amb la
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dinamica d'aula. Molt lluny d'aixo.
El lideratge és, intrinsecament,

una praxi pedagogica. El sistema
educatiu no es transforma a base
de decrets ni de marcs teorics: ho
fa a través de les persones que
tracen el rumb, generen confianca,
potencien el talent alie i teixeixen
les condicions optimes perque
l'aprenentatge floreixi.

Aquesta Vvisio recorre tot
l'ecosistema educatiu. Des dels
equips directius, passant pel
professorat que exerceix un
lideratge distribuit entre iguals, fins
a l'administracio, els rectorats i els
departaments governamentals. El
lideratge opera a totes les escales,
i s6n aquests agents els qui
determinen l'assignacio de recursos,

la cura del benestar docent, les
politiques d'inclusié de l'alumnat i
el grau d'implicaci¢ de la comunitat
educativa.

Del lideratge heroic a la
construccié de capacitat
collectiva

Liderar, recorda d'Addio, no
equival a administrar, dictar ni
supervisar. Consisteix a inspirar,
tracar el rumb, generar confianca,
garantir la coherencia i vertebrar
un proposit compartit. Es tracta
d'un procés dinamic, no d'un carrec
estatic. Per aix0, no se circumscriu
exclusivament a la direccié

formal d'un centre o a I'emissid

de normatives des d'un despatx
institucional: també arrela en Ia
docent que exerceix de mentora
d'una companya, en la figura técnica
que fa de frontissa entre la politica
i la praxi, en els equips universitaris
que vetllen per la cultura
professional i en les comunitats
que reivindiquen els drets del seu
alumnat. Un lideratge eficac és
inclusiu, distribuit, fonamentat en
l'evidencia, permeable al context

i focalitzat en l'aprenentatge.
L'Informe GEM és categoric:

l'exercici del lideratge contemporani
es desenvolupa en un ecosistema
d'alta complexitat. Se'ls exigeix
elevar el rendiment academic,
preservar el benestar de I'equip,
assimilar la disrupcio tecnologica,
donar resposta a una transformacio
social vertiginosa i, de retruc, dotar
el sistema de resiliencia davant d'un
futur cada cop més incert. Davant
d'aquest escenari, el paradigma

del lider individual i heroic esdevé
insostenible. Es imperatiu edificar
una capacitat collectiva.

Els sistemes educatius d'alt
rendiment es fonamenten en
cultures professionals robustes.
Aquesta solidesa requereix

tres transicions deliberades:




del mer compliment normatiu

a la consolidacié d'una cultura
compartida, de la supervisio al
suport professional, i de l'autoritat
jerarquica a la coresponsabilitat.
Aquest model de lideratge genera
capacitat transformadora en lloc
d'acumular poder.

Un compromis ineludible amb el
futur de I'educacié

Abordar el lideratge educatiu
—insisteix d'Addio— va molt

més enlla de I'exercici teoric. El
debat academic té una translacid
directa a I'aula, impactant en els
cossos docents, I'alumnat i el teixit
comunitari. El propaosit Ultim és
convertir el lideratge en un autentic

motor de justicia social, excellencia,  integrin la veu de la comunitat i
equitat i igualtat d'oportunitats. que assumeixin I'equitat com un
Aquesta fita exigeix tres pilars imperatiu etic, lluny de la retorica
fonamentals. Coratge, per desafiar buida. En aixd consisteix el veritable
els dogmes establerts, formular els lideratge educatiu: un motor
interrogants incomodes i socialitzar ~ d'excellencia, una palanca d'inclusio,
els fracassos amb la mateixa un pont entre la macropolitica i
franquesa amb que se celebren la micropractica, i un compromis

els exits. Colaboracio, transversal inalienable amb cada estudiant.

i interdisciplinaria, perque les
idees més disruptives neixen en

les cruilles del coneixement. | 10
proposit, perque l'essencia del —
lideratge radica en les persones: 11

en la voluntat de garantir el ple
desenvolupament de cada estudiant
i el creixement de cada professional,
tot dissenyant sistemes que
serveixin l'interes publicino una
mera eficiencia tecnocratica.

El futur de I'educacié no es decreta
des dels despatxos politics. El
forjaran aquells que mantinguin

el focus ferm en I'aprenentatge,

que apostin decididament pel
desenvolupament docent, que
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en profunditat

John Hattie PhD, investigador educatiu amb gairebé trenta anys d'experiéncia analitzant que és el que
millor funciona en 'aprenentatge i el rendiment dels estudiants. La seva recerca, coneguda com a Visible
Learning (Aprenentatge Visible), és la culminacié de gairebé tres décades sintetitzant més de 2.100
metanalisis que comprenen més de cent mil estudis i involucren més de 300 milions d'estudiants a tot el
mon. Ha participat com a ponent principal en més de tres-centes conferencies internacionals i ha rebut
nombrosos reconeixements per les seves contribucions a I'educacio. Entre les seves publicacions més
destacades s'inclouen: Visible Learning; Visible Learning for Teachers; Visible Learning and the Science of How
We Learn; Visible Learning for Mathematics, Grades K-12 i 10 Mindframes for Visible Learning.



Aprenentatge Visible:
Desbloquejant estrategies de
ideratge per a la transformacio

escolar

El lideratge com a amplificador: cinc claus per a una

per Impuls Educacio

PONENCIA DE JOHN HATTIE

'Aprenentatge Visible

se sustenta en 2.500

metaanalisis i dades de

300 milions d'alumnes: el
corpus d'evidéncia més exhaustiu
sobre I'eficacia escolar. En aquest
context, John Hattie converteix
el lideratge educatiu en
I'amplificador de I'impacte docent
—amb una mida de I'efecte de
0,37, una xifra altissima per
a una variable mediada pel
professorat— i formula cinc
postulats per impulsar els centres
des de la zona groga (efecte
inferior a 0,40) cap a la zona blava
(superior a 0,40). Cal afegir-hi una
dada reveladora: I'eficacia docent
col-lectiva assoleix un efecte
d'1,32, fet que quadruplica el
ritme d'aprenentatge.

Les dues zones de I'Aprenentatge
Visible

La fonamentacio empirica del
lideratge d'alt impacte és robusta:

escola d'alt impacte

2.500 metaanalisis i prop de 300
milions d'alumnes. La metrica
vertebradora és la mitjana dels
efectes identificats, fixada en

0,40 en l'escala de la mida de
l'efecte. Tot i que les particularitats
de cada efecte individual sén
rellevants, aquf I'atencio recau en
la influencia relativa. Hi ha una
dada sorprenent: practicament cap
influencia educativa se situa per
sota de zero. Es a dir, gairebé cap
intervencié pedagogica perjudica
activament l'alumnat. Els pocs
factors amb un efecte negatiu
—I'assetjament escolar (-0,30) o
l'ansietat (-0,50)— minven, com és
logic, I'assoliment competencial.
Ates que entre el 95 % i el 97 %
de les intervencions incrementen
el rendiment en certa mesura, el
llindar de l'exit s'ha de fixar en la
mitjana: 0,40. L'eix vertebrador

de I'Aprenentatge Visible rau a
contrastar les influencies de la
zona blava (superiors a 0,40) amb

les de la zona groga (entre 0,0

i 0,40). Aquesta darrera actua

com a contrafactual. El proposit
dltim de Hattie és garantir que

cada alumne disposi d'un docent
de zona blava. L'escrutini de les
dades de les avaluacions nacionals
d'Anglaterra, els Estats Units,
Australia i Nova Zelanda al llarg de
diversos anys posa al descobert un
fet determinant: el progrés mitja que
experimenta un alumne d'un curs al
seglent és, exactament, de 0,40. Per
tant, el professorat que opera a la
zona blava genera més d'un any de
creixement cognitiu per cada curs
academic. Actualment, entre el 50
% i el 60 % dels centres assoleixen
aquest estandard. Per a les escoles
de la zona blava, la prioritat no és

la transformacio sistemica, sind
comprendre i sostenir la propia
excellencia. En canvi, les de la zona
groga necessiten millorar. S6n
freqUents les justificacions externes
—el curriculum, el perfil demografic

EN PROFUNDITAT



de l'alumnat, I'entorn familiar o

les directrius de la direccio—,

perod el veritable repte de l'equip
directiu rau dins del mateix centre:
la variabilitat interna. Per qué un
docent assoleix resultats de zona
blava mentre un altre, en un context
identic, es queda a la groga?

El llisto de progrés
d'un curs és de 0,40.
Per sobre, zona
blava (excel-léncia);
per sota, groga (baix
rendiment)

El lideratge com a amplificador
L'efecte mitja extret de prop de
noranta metaanalisis sobre lideratge
escolar és de 0,37. Tot i que
aparentment se situa per sota del
llindar de 0,40, cal interpretar la xifra
amb rigor: representa una influencia
indirecta, mediada invariablement
per l'accié docent. Des d'aquesta
oOptica, un 0,37 constitueix una mida
de l'efecte extraordinariament alta.
La direccid d'un centre educatiu
exerceix, fonamentalment, dues
funcions: magnificar i amplificar. La
seva eina més potent és la capacitat
de vertebrar el relat pedagogic
d'allo que s'esdevé a la institucio.
Dos liders poden
implementar
iniciatives
identiques i,

tanmateix,
generar impactes
diametralment
oposats en l'alumnat.
L'eficacia no depén tant de
les accions que emprenen, sind de
la concepcié subjacent a la seva
practica. La credibilitat esdevé
el pilar fonamental. La
capacitat de teixir
confiances

i consolidar entorns segurs
determina, finalment, si el claustre
pot transitar de la zona groga a

la blava. Aquesta transicié s'ha

de concebre com un procés de
desenvolupament professional,
allunyat de qualsevol logica de
supervisio o retret.

La realitat quotidiana i els estils
de lideratge

Resulta paradoxal l'escassa
produccié escrita de les direccions
escolars sobre la seva propia
practica. Mentre que academics com
Michael Fullan o Andy Hargreaves
mantenen una produccié

praolifica, sén comptades les obres
signades per liders en actiu —amb
excepcions notables com la de
John Marsden. Una direccié escolar
gestiona entre 80 i 120 incidencies
diaries, el 95 % de les quals sén
imprevistes. Malgrat aix0, més del
90 % afirma trobar una profunda
satisfaccio en la tasca directiva.
Documentar aquestes vivencies
empiriques i les estrategies per
fer-hi front resulta imprescindible.
Pel que fa als estils de direccio, la
recerca inicial establia una dicotomia
entre el lideratge transformacional
i el lideratge pedagogic. El model
transformacional prioritza el clima
de centre, I'acompanyament
individualitzat i I'autonomia docent.
En canvi, el pedagogic posa el
focus en l'observaci¢ d'aula,
I'analisi de I'avaluaci¢ i l'exigencia
d'alts estandards. La investigacio
de Viviane Robinson (2010) va
mostrar que el lideratge pedagogic
té un impacte substancialment
superior. La mida de I'efecte més
elevada (0,84) s'assoleix quan
l'equip directiu promou activament
el desenvolupament professional
del claustre i s'hi implica de ple.
L'establiment d'objectius ambiciosos
i altes expectatives també és
determinant, una fita inassolible
sense un clima d'alta confianca i
entorns d'aprenentatge segurs. Al



Liderar no és
executar iniciatives:
és amplificar-les.
Mateix pla, diferent
lider, resultats molt
diferents

capdavall, el lideratge és el garant de
la cultura i el clima institucional.

Autonomia docent i la coalicié de
I'exit

L'evidencia palesa que una part
significativa del professorat de
secundaria prefereix treballar sense
intromissions: conceben 'autonomia
professional com un valor suprem.
Tanmateix, entesa des d'aquest
aillacionisme, l'autonomia llastra

el desenvolupament d'una cultura
de centre collectiva i d'alt impacte.
L'enfocament de I'Aprenentatge
Visible proposa identificar la posicid
de cada docent en el continuum
d'impacte, articular una coalicié de
I'exit amb els professionals de la
zona blava, atorgar protagonisme

a aquesta coalicié en la formacio
permanent i convidar el professorat
de la zona groga a integrar-s'hi. Tot
aixo sense retrets ni estigmes, des
de la maxima confianga i amb una
intencionalitat diafana. L'horitzé
dltim és la millora continua de
I'assoliment competencial. Per
materialitzar-ho, Hattie formula cinc
postulats per a un lideratge d'alt
impacte.

Cinc arguments per a un lideratge
d'alt impacte

PRIMER: REDEFINIR L'IMPACTE |
L'ENTORN D'APRENENTATGE

El primer pas exigeix redefinir el
concepte mateix d'impacte. Un alt
impacte va molt més enlla d'obtenir
bons resultats academics; implica
la creacio d'un ecosistema escolar
acollidor i psicologicament segur.
La seguretat s'ha d'entendre

com la llibertat per admetre el
desconeixement i per equivocar-

se. L'error s'ha de viure com una
oportunitat d'aprenentatge, mai
com un estigma. Hattie iustra
aquesta idea amb una anecdota
familiar: el primer dia d'escola de

la seva neta. Tot i I'entusiasme
inicial, la nena es va angoixar de
seguida en constatar que no sabia
llegir. Va sentir vergonya. Aquest
episodi quatidia revela una falla
sistemica greu: sovint, I'alumnat
interioritza des del primer dia que

el desconeixement és motiu de
Vergonya, quan precisament és la
rad de ser de I'escolaritzacio. La
motivacio i la seguretat per assumir
reptes cognitius s'han de cultivar

de manera intencional. De fet, els
alumnes amb un rendiment superior
a la mitjana tendeixen a defugir la
complexitat i s'aferren a tasques que
ja dominen. Al marge dels debats
metodologics al si del claustre, cal
no perdre de vista una premissa
fonamental: a I'alumnat, en essencia,
no I'amoina com ensenya el docent;
el seu anhel intrinsec és aprendre.
Mitjancant instruments com la corba
de Jenkins, la direccié ha d'avaluar si
els estudiants desitgen genuinament
aprendre alld que se'ls proposa.

Si el comprom(s cognitiu decau

en arribar a l'educacié primaria, el
centre fracassa en la consecucio
d'un alt impacte.

El lideratge que
aprén amb el
professorat arriba
a un efecte de
0,84. Exigeix una
confianca alta

SEGON: EL PROGRES PER SOBRE
DE L'ESTANCAMENT | LES ALTES
EXPECTATIVES

Els centres han de monitorar

tant el rendiment com l'evolucid
longitudinal de I'aprenentatge. Una
disfuncid sistemica recurrent sén

Una autonomia
mal entesa frena la
cultura col-lectiva.
La coalicié de

I'éxit convida, no
culpabilitza

les aules installades en la inercia
academica: l'alumnat parteix d'un
nivell superior a la mitjana, perd

no assoleix l'equivalent a un curs
sencer de progrés. Els sistemes
educatius solen ser eficagos a I'hora
d'atendre I'alumnat amb dificultats,
pero fracassen a I'hora d'aportar
valor afegit als estudiants més
avantatjats, un estancament que
sovint s'emmascara rere |'obsessio
per mantenir alts estandards.

Les institucions veritablement
excellents sén aquelles que,
independentment del punt de
partida, garanteixen més d'un any
de creixement cognitiu per curs
academic. L'escrutini de les dades
d'aula resulta determinant. Aixi ho
palesa el contrast entre perfils d'alt
rendiment pero estancats i perfils
de rendiment inferior perd amb una
corba de progrés pronunciada. Tal
com va posar de manifest Graham
Nuthall, el professorat és alie al 80
% de les interaccions que tenen

lloc a l'aula. Per aix0, I'observacio
entre iguals i el dialeg pedagogic
obert esdevenen practiques
ineludibles, ja que desplacen el
focus d'atenci¢ cap al progrés
integral de tot I'alumnat. D'altra
banda, les expectatives docents
exerceixen un poder transformador
extraordinari. El professorat que
projecta altes expectatives sobre

la totalitat del grup classe duplica

el ritme d'aprenentatge (efecte de
0,42). En canvi, quan les expectatives
son baixes, I'impacte es desploma
fins al 0,03, una xifra practicament
nula. L'exigéncia minima acceptable
és acompanyar l'estudiant perque
assoleixi el potencial que ell mateix
s'atribueix; el proposit majuscul,
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pero, és guiar-lo perque vagi

més enlla dels seus propis Iimits
percebuts. Per tant, la formacio
permanent ha de girar al voltant

de la comprensi¢ i l'elevacio de

les expectatives docents: aquest
sistema de creences és el que
dictamina la realitat de I'aula.
TERCER: MECANISMES DE
SUPORT I DIAGNOSTIC PRECIS
DEL PROBLEMA

El tercer postulat incideix en el
desplegament d'estructures de
suport. Com advertia Stephen
Covey, l'esforg esmercat en la
direccio equivocada resulta

esteril. La sala de professors s'ha
de consolidar com un espai de
seguretat psicologica per debatre
obertament sobre els dilemes
reals de la practica educativa.Una
responsabilitat ineludible de la
direccio és garantir la identificacio i
I'abordatge del problema adequat.
Sovint, els centres articulen
programes de formacio excellents
en ambits on el claustre ja és
altament competent, mentre que
les mancances estructurals es
mantenen intactes. Graham Nuthall
va constatar que entre el 40 % i

el 50 % dels continguts impartits

ja son coneguts per I'alumnat: la
demanda académica és insuficient
i no requereix un comprom(s
cognitiu autentic. El lideratge ha de
diagnosticar les problematiques de
fons, apoderar els docents capacos
de resoldre-les i implementar
mecanismes per monitorar-ne
I'impacte, assegurant que cada
estudiant assoleixi, com a minim, un
curs sencer de progrés.

Les altes
expectatives
dupliquen
I'aprenentatge.
Meta: que cada
alumne excedeixi el
que creu que pot fer

La amenaca no és la resisténcia, siné
I'adaptacioé que converteix el que és nou en

el que és vell

QUART: I:'EFICACIA COLLECTIVA
EN ACCIO

El quart eix se centra en l'eficacia
collectiva. Un referent practic

és Grant Smith, lider en I'etapa
d'educacio infantil, que promou

la presa de decisions collegiades i
basades en l'evidencia per avaluar
el progrés de l'alumnat a partir

de criteris d'exit tangibles. Aquest
calibratge pedagogic erradica la
confusié derivada de la disparitat de
criteris d'avaluacio entre els diferents
docents. L'eficacia docent collectiva
assoleix una mida de l'efecte d'1,32,
un index que quadruplica el ritme
d'aprenentatge de l'alumnat. Per
materialitzar-ho, el claustre ha
d'analitzar de manera conjunta el
seu propi impacte, consensuar les
expectatives i exercir d'amic critic
respecte a la practica dels seus
collegues. Alhora, I'eficacia collectiva
de l'alumnat i 'aprenentatge
coHaboratiu sén competencies cada
cop més demandades en l'esfera
laboral. Una collaboracié optima
exigeix habilitats especifiques:
participacié activa i empatia cognitiva
per comprendre la perspectiva
aliena. Si en un grup s'hiintegra un
estudiant d'altes capacitats —com
en Bishri, collaborador habitual de
Hattie—, la dinamica més freqUent és
gue aquest assumeixi tota la carrega
cognitiva mentre la resta adopta

un rol passiu. Aquesta dinamica

Nno constitueix un aprenentatge
collaboratiu, sind un treball
individual encobert. L'escolta activa
és, probablement, la competéencia
més menystinguda de I'ecosistema
educatiu. Els grans liders i els
colaboradors altament eficacos

son oients excepcionals, capacos
de palesar que han interioritzat i
compres perspectives divergents.

CINQUE: EL MODEL
D'IMPLEMENTACIO | EL
PENSAMENT AVALUATIU

El darrer postulat subratlla la
imperiosa necessitat de disposar
d'un model d'implementacio
transparent. La construccio de

la confianga relacional, tal com
remarquen Viviane Robinson i
Tony Bryk, n'és el pas fundacional.
Aquesta confianca es forja a
través d'una escolta sistematica,
unes expectatives diafanes i una
corresponsabilitat auténtica en I'exit
educatiu.

El marc d'implementaciéo —conegut
com a model DIIA (Diagnostic,
Intervencid, Implementacio,
Avaluacié)— parteix invariablement
d'un diagnostic rigords. Les
intervencions pedagogiques han
d'estar estretament vinculades

a la problematica detectada i
s'han de desplegar amb una alta
fidelitat i la intensitat adequada.
Un exemple clar: la ciencia de la
lectura ha demostrat una eficacia
rotunda en la descodificacio, pero
sobredimensionar la instruccié
fonética en alumnes que ja han
assolit la fluidesa lectora resulta
contraproduent. El perill més gran
per a qualsevol implementacio

és I'adaptacio acomodaticia: el
fenomen pel qual el professorat
va modificant una intervencio
innovadora fins a diluir-la i
convertir-la, a la practica, en un
calc de les seves rutines previes.
El lideratge ha d'esperonar el
pensament avaluador —la cerca
constant d'evidencies d'impacte,
incloent-hi els indicis que les
estrategies vigents puguin ser
ineficaces— per tal de garantir
una millora continua i consolidar
resultats d'alt impacte a escala
sistemica.
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Lideratge des del mig per al
desenvolupament professional

El cor, I'anima i la columna vertebral del canvi educatiu

per Impuls Educacio

PONENCIA D'ANDY HARGREAVES

| professor Hargreaves
questiona les metafores
mecanicistes de les
politiques educatives
i planteja un nou horitzé per
a les direccions: I'impacte es
multiplica quan s'actua a prop
de la practica docent i es teixeix
una col-laboraci6 estreta entre
iguals. Davant I'esgotament
de les reformes verticals, el
lideratge des del mig converteix
la direccié del centre en motor de
transformacié —lluny de la mera
gestio de directrius externes— i
basteix una proposta arrelada en
la cocreacid, el capital social, la
solidaritat i la solidesa.

La premissa: la proximitat com a
motor de lideratge

L'eix vertebrador d'aquesta teoria

es condensa en un principi diafan:
la proximitat optimitza el lideratge.
Aquesta premissa es desplega en

dues dimensions. D'una banda, la
intensitat de la colaboracio entre
professionals n'eleva I'eficacia
directiva. De I'altra, la proximitat

a la practica d'aula —el binomi
ensenyament-aprenentatge—

en maximitza l'impacte. Aquest
marc interpela directament les
direccions, els docents impulsors i
tota la xarxa de professionals que
operen tant a l'interior dels centres
com en la interconnexié entre ells.

El fracas sistémic de les
politiques verticals

Per copsar la urgencia d'un
lideratge intermedi, cal analitzar
primer el funcionament dels
nivells superiors. Un estudi de
I'OCDE, liderat per Romain Vienne
i Beatriz Pont, va avaluar 450
politiques educatives desplegades
internacionalment durant una

decada. El veredicte és aclaparador:

més del 80 % d'aquestes iniciatives

no s'acaben de consolidar mai.
Aquest fracas respon a dues causes
estructurals.

EN PROFUNDITAT

L'impacte es
multiplica quan

la col-laboracié
s'estreny i el
lideratge s'acosta a
I'aula

La primera és la concepcio
estrictament lineal del desplegament
normatiu. Les politiques es dissenyen
a les altes instancies —sovint com

a empelts d'altres sistemes— |
s'imposen de dalt a baix d'acord

amb la logica de la cultura del
rendiment de comptes (deliverology),
un concepte popularitzat per
Michael Barber. Aquest enfocament



es basa en terminis rigids, fites
quantitatives i microgestio, sovint
acompanyats de mesures punitives
per a qui no assoleix els estandards.
La conseqUencia és previsible: els
equips docents acaben pervertint el
sistema per satisfer els indicadors.
L'impacte real és nul o, encara pitjor,
contraproduent.

Més del 80 % de les
politiques educatives
avaluades per I'OCDE
no s'acaben de
consolidar mai

NN NN NN N N N N

La sindrome del canvi cronic i
I'aposta per la cocreacié

La segona causa arrela en allo que
l'expert en gestid organitzacional
Eric Abrahamson denomina
«sfndrome del canvi repetitiu». En
nombrosos sistemes educatius,
les reformes se succeeixen de

manera compulsiva. Abans que una
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iniciativa tingui temps d'arrelar i

fer efecte, una nova administracio
imposa directrius contradictories.
Els claustres, sotmesos a aquesta
inestabilitat cronica, desenvolupen
una inevitable fatiga reformista.

Si analitzem el professorat situat

a la «zona groga» de baix impacte
(segons la categoritzacid de John
Hattie), hi trobarem moltes victimes
d'aguesta sindrome. No es tracta
de professionals intrinsecament
refractaris a la innovacio, sindé

de docents que han interioritzat
que abocar-se a transformacions
efimeres i verticals suposa un
desgast esteril. L'antidot contra
aquesta crisi d'implementacio és la
cocreacio. Les politiques educatives
exigeixen la participacio activa

de tota la comunitat implicada:
equips docents, personal de suport,
alumnat i entorn social.

Capital social i treball en xarxa
davant la complexitat

Mentre que certes instruccions
simples poden tolerar una
aplicaci¢ vertical, les politiques
multidimensionals hi fracassen
estrepitosament. El model
d'educacid inclusiva de Nova
Escocia (Canada), avaluat per Andy
Hargreaves i Jess Whitley, n'és un
paradigma. Aquest marc anava
molt més enlla de les necessitats

Molts docents no
son refractaris a

la innovacio, siné
victimes de la fatiga
d'un canvi cronic i
imposat

especifiques de suport educatiu
per abracar la identitat de génere,
la diversitat lingUistica, la realitat
migratoria i la vulnerabilitat
socioeconomica. En analitzar

quins factors pronosticaven l'exit
d'un repte d'aquesta magnitud,

van despuntar dues variables

clau. La segona amb més pes

va ser I'habilitat de la direccio

per orquestrar una collaboracié
autentica dins del claustre, atorgant
autonomia als equips per dissenyar
solucions contextualitzades.

La primera, i absolutament
determinant, va ser la capacitat

de la direcci¢ per teixir aliances
amb altres direccions del territori.
Aguesta pollinitzacio creuada

beu de les dues dimensions del
capital social teoritzades per
Robert Putnam. D'una banda, el
capital de cohesié (bonding), propi
de comunitats hoamogenies amb
valors i practiqgues compartides. De
I'altra, el capital pont (bridging), que
enllaca perfils divergents o realitats
dispars. Si bé els claustres generen
capital de cohesié amb facilitat,

és el capital pont el que resulta
imprescindible per desllorigar els
grans reptes sistemics.

De I'enginyeria a I'ecologia: un
nou marc conceptual

La semantica de la transformacio
educativa en condiciona
inexorablement el desplegament.
Historicament, el discurs
institucional ha estat dominat

per metafores propies de
I'enginyeria: implementar, escalar,
transferir, estructurar. Aquest lexic
mecanicista és incapa¢ de copsar
la complexitat organica i humana
dels centres educatius. L'alternativa
passa per adoptar un paradigma
ecologic: ecosistemes, xarxes,
sostenibilitat, arrelament. Sota
aquest prisma, la nocié mateixa de
«lideratge intermedi»

El factor d'éxit més
determinant no és
la cohesid6 interna
del claustre, sind
el treball en xarxa
entre direccions

es transforma. Referents com
Michael Fullan, Andreas Schleicher
0 Michael Barber han concebut
tradicionalment els comandaments
intermedis com a simples corretges
de transmissié entre I'administracié
i 'aula. Des d'aquesta oOptica, pero,
aquest espai es converteix en el
cor, I'anima i la columna vertebral
de la millora educativa. Liderar

des del mig implica actuar com a
catalitzadors de la transformacio,
No com a mers executors de
directrius externes.

Liderar des del mig
és esdevenir el cor i

la columna vertebral 20
del sistema, no una 21
simple f:on(r,etja de )
transmissio 9
(fu
Verstehen: la comprensié o
profunda de I'ecosistema escolar —
Aquesta visio del lideratge z
entronca amb I'epistemologia de %
les ciencies socials. Fa un segle, s
a La metodologia de les ciencies &
socials, Max Weber ja advertia d'una g

divergencia fonamental respecte

a les ciéncies naturals: els atoms
no tenen consciencia del seu
comportament; els éssers humans,
si. Weber va encunyar el concepte
de Verstehen (comprensio
comprensiva): I'analisi dels sistemes
humans exigeix desxifrar la realitat
des de la perspectiva dels propis
actors.

L'accié docent no és un assaig
clinic aleatoritzat ni una intervencio
aseptica. S'assimila molt més a la
medicina comunitaria o al treball
social: disciplines on el matis
contextual és indefugible. La
macroestadistica aporta valor, sens
dubte, pero la recerca qualitativa
—l'observacio participant, I'escolta
activa, la deteccio de practiques
emergents— resulta insubstituible.



L'accio docent

no és un assaig

de laboratori,

siné medicina
comunitaria: exigeix
una comprensio
profunda del context

La recerca educativa ha de trobar
l'equilibri entre les grans tendencies
quantitatives i la comprensio
fenomenologica de les realitats
d'aula.

Professionalitat coHaborativa:
I'equilibri entre solidaritat i
solidesa

L'evidencia cientifica corrobora
que el treball en xarxa optimitza
l'aprenentatge de I'alumnat, fidelitza
el talent docent i n'incrementa

el benestar professional. Per
desentranyar I'anatomia d'una
colaboracié d'alt impacte, Andy
Hargreaves i Michael O'Connor van

disseccionar cultures de centre
altament cohesionades en cinc
paisos. Els resultats van revelar dos
pilars irrenunciables: la solidaritat i la
solidesa. La solidaritat transcendeix
la mera cordialitat de passadis o el
consens de minims. Es un compromfs
etic inquebrantable amb un

proposit compartit. Es la maduresa
professional per entomar converses
incomodes, debatre obertament i
actuar amb una sola veu per garantir
l'equitat i I'exit educatiu. La solidesa,
en canvi, remet a l'arquitectura
organitzativa. La bona voluntat
relacional és insuficient. Calen
protocols d'actuacio, rols diafans,
responsabilitats tracables i una gestio
escrupolosa dels temps i els espais
de coordinacid. Dinamiques com el
torn estricte de paraula, per exemple,
asseguren una participacié simetrica
i desactiven l'escalada emocional

en els debats més espinosos. El
lideratge transformacional requereix
la hibridacié d'ambdues dimensions.
Els perfils més empatics i relacionals
han d'integrar rigor metodologic i
bastides estructurals. Al contrari, els
perfils més tecnocratics i orientats

a l'analitica de dades han de fer un
esfor¢ conscient per cultivar una
cultura de confianca i suport mutu.

La descolonitzaci6 de les
practiques colaboratives

La professionalitat collaborativa
exigeix, a més, una lectura
culturalment situada. Les
dinamiques de cooperacié muten




drasticament segons la latitud. A
Hong Kong, metodologies com el
Lesson Study (estudi de classes)
assoleixen cotes altissimes de
collaboracié dins d'un marc
jerarquic rigid i reverencial, tal
com documenta la investigadora
Veronica Yao. A Colombia, en
canvi, les xarxes docents bateguen
amb una informalitat efervescent,
indestriable de l'activisme politici el
compromis vital.

La bona voluntat

és insuficient: una
cultura col-laborativa
d'alt impacte exigeix
valors compartits i
rigor estructural

Quan s'importen models
pedagogics forans, és imperatiu
aplicar-hi un sedas critic per
destriar quins principis actius cal
preservar i quins elements s'han
d'emmotllar a la idiosincrasia local.
Cal fugir del mimetisme acritic

i establir un dialeg horitzontal i
rigords amb les practiques de
referencia.

Capitalitzar la resisténcia docent
Per acabar, liderar des del mig
demana una gestio intelligent de
les resistencies. Qualsevol procés
d'innovaci¢ xoca, inevitablement,
amb friccions. Lluny de veure-la

com un boicot, és Util recérrer

a I'analogia d'altres disciplines.

En immunologia, la resistencia

es construeix inoculant una dosi
controlada del patogen per blindar
l'organisme. En enginyeria electrica,
les resistencies modulen el voltatge
per evitar el collapse del circuit.

En I'ebenisteria, I'artesa no lluita
contra la veta de la fusta, sind que
n'aprofita la tensio natural.

En I'ecosistema escolar, capitalitzar
la resistencia implica seduir aquells
docents de tall classic, amb un fort
ascendent sobre el claustre, que
d'entrada recelen de la innovacio.
En un projecte impulsat per la
Fundacio Lego, una directora

va integrar estrategicament

una mestra d'escola tradicional,
summament metodica i obertament
esceptica envers l'aprenentatge
basat en el joc. Tot valorant la

seva expertesa i convidant-la a
cocrear, la direccié no només va
aconseguir actualitzar la practica
d'aquesta docent, siné que va
instrumentalitzar el seu lideratge
informal per arrossegar la resta de

l'equip.

La col-laboracié no
és uniforme. Cada
context cultural
demana discernir
que cal adaptar i qué
cal conservar

Com postula la teoria de xarxes, el
node neuralgic d'una organitzacio
no és qui ostenta el carrec més
alt a l'organigrama, siné qui
vertebra els fluxos de comunicacié
informal. Identificar aquests
perfils, interpellar-los i sumar-los
al projecte permet convertir la
resisténcia inicial en un motor
imparable de canvi sistemic i
sostingut.

El node més critic no
és a la cuspide, sind

al centre de la trama
comunicativa
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educativa, incloent el seu exercici com a Inspector de Niv
Santa Fe (Argentina).




Quan la direccio sembra, el
ideratge docent floreix

per Impuls Educacio

ARTICLE DE GLORIA GRATACOS | PEDRO-LEON VIVAS

n un centre d'educacié
infantil de Madrid,
I'arribada d'una nova
directora I'any 2019 va
desencadenar molt més que
un simple relleu directiu: va
activar el potencial latent del
claustre i en va transformar la
cultura professional. Aquest cas,

documentat pel grup internacional

de recerca ISTL, ofereix un full de
ruta precis sobre com el lideratge
docent pot renovar una escola
quan la direcci6 decideix sembrar
abans d'exigir.

El grup de recerca ISTL
(International Study of Teacher
Leadership; www.mru.ca/istl)
aplega investigadors de diversos
paisos amb un proposit comu:
analitzar el lideratge docent en
contextos culturals heterogenis. El
punt de partida és la constatacio
gue les transformacions socials

contemporanies exigeixen als
centres educatius un model

que vagi més enlla del lideratge
centralitzat en la figura directiva.
La crisi sanitaria del 2020 ho va
ilustrar amb nitidesa: allo que va
garantir la continuitat educativa

a moltes escoles no van ser les
infraestructures ni els recursos
materials, sind la implicacié del
professorat, capag de mobilitzar
el millor de si mateix per atendre
I'alumnat en circumstancies
excepcionals. El grup ISTL articula
la seva tasca entorn de tres
interrogants: com es defineix el
lideratge docent, com es fomenta
i de quina manera se sosté en
diversos contextos culturals. Una
de les eines metodologiquse
centrals és l'estudi de casos,
orientat a extreure aprenentatges
directes de la realitat escolar. Amb
aquesta orientacié van participar
en el | Congrés Impuls Educacio

«Lidera I'escola del futur», on Gloria
Gratacds va exposar aquesta
recerca fonamentada en la practica
docent, acompanyada d'experts
nacionals i internacionals. El cas
que presentem a continuacio
documenta com la direccié d'un

centre d'educacié infantil de Madrid

va impulsar, I'any 2019, el lideratge
docent mitjancant la creacio de
grups d'expertes. L'analisi examina
les practiques directives que van
viabilitzar aquesta iniciativa, les
transformacions que va propiciar
en la practica docent i I'impacte
observat en I'aprenentatge de
I'alumnat. Atés que es tracta d'una
etapa d'educacio infantil on la
totalitat del claustre eren dones,

s'empra el genere femenf al llarg de

l'article.

Per on comencar? Un diagnostic
clar i una pregunta guia
El punt de partida va ser un

PROJECTE



diagnostic rigorods: davallada

de la matricula a causa de la

baixa natalitat, increment de la
competéncia en l'entorn immediat i
una necessitat imperiosa de renovar
les practiques docents. L'equip
directiu es va plantejar, aleshores,
l'interrogant que guiaria tota la
intervencid: com es pot millorar I'exit
educatiu i, simultaniament, consolidar
la motivacié i el compromis del
professorat? La mateixa formulacio
ja suposava una declaracio
d'intencions: totes dues dimensions
no eren pas excloents, sind
profundament complementaries.

La direccié va comprendre que una
simple adaptacié procedimental
resultava insuficient. Calia catalitzar
un canvi cultural que situés les
mestres com a agents clau en la
concepcid i l'aplicacio de les millores.
Aquest repte exigia evolucionar

d'un model focalitzat en la figura
directiva cap a un enfocament de
lideratge distribuit, on la presa

de decisions pedagogiques

fos compartida i s'estimulés la
proactivitat professional del claustre.
La resposta es va materialitzar en
una accié molt concreta: identificar

i potenciar les fortaleses de I'equip
docent. En paraules de la mateixa
directora: "Buscar els punts forts de
les professores i recolzar-nos-hi, en les
seves inquietuds, en les coses que se'ls
donen bé. | a partir d'aqui, formar els
grups d'expertes. Jo crec que aixo va
ser clau per motivar el professorat”.

Les decisions que van encendre el
motor de la innovaci6 docent

Els grups d'expertes sén equips
docents reduits que s'estructuren

al voltant d'un interes curricular
compartit. La seva missio és
investigar, formar-se, dissenyar,
aplicar i avaluar noves propostes
metodologiques per, posteriorment,
transferir-les a la resta de l'escola.
Lluny de ser comites burocratics,
actuen com a autentics laboratoris
pedagogics dotats d'autonomia real
i responsabilitat compartida. En

aquest cas especific, van prendre
forma en iniciatives d'angles,
matematiques, educacié emocional,
psicomotricitat i aprenentatge

basat en projectes (ABP). El seu
desplegament va conjugar elements
operatius i actituds especifiques que
la direccio va orquestrar amb total
coherencia. El pas inicial va consistir
a coneixer l'equip a fons: la directora
va dur a terme tutories individuals
per cartografiar els interessos,

les motivacions i les fortaleses de
cada mestra. Aquest coneixement
de proximitat es va convertir en

la pedra angular de l'estrategia.

A partir d'aqui, es van establir les
prioritats curriculars del centre i

es va cercar, de manera explicita,
I'alineament entre els objectius
institucionals i les vocacions
personals. Els investigadors
consideren que aquesta confluencia
va ser l'encert decisiu de la
intervencio: els grups gestats sota
aquest paradigma operen impulsats
per una motivacio intrinseca
impossible d'assolir mitjancant
incentius externs. Per garantir la
sostenibilitat d'aquesta tasca, la
direccio va blindar franges horaries
exclusives, va proveir els equips
amb recursos materials i formacié
especialitzada, i va instaurar

una premissa irrenunciable: la
despenalitzacio de I'error. Aquesta
xarxa de seguretat institucional va
ser el factor determinant que va
convertir els grups d'expertes en un
motor genuf d'innovacio pedagogica
i desenvolupament professional.

Com els grups d'expertes van
renovar la docéncia i van activar
el lideratge docent

La irrupcio dels grups d'expertes va
capgirar la logica de treball imperant
a l'escola. El claustre va deixar de ser
un mer executor de directrius per
esdevenir coautor de la proposta
curricular i didactica, assumint un rol
proactiu en el disseny metodologic,
la revisio de continguts i la presa

de decisions pedagogiques. Aquest

Els grups gestats
sota aquest
paradigma operen
impulsats per una
motivacio intrinseca
impossible d'assolir
mitjancant incentius
externs

canvi de paradigma es va fonamentar
en un treball collaboratiu sistematic.
Les mestres van comengar a
reflexionar sobre la propia practica,
a intercanviar experiencies i a
consensuar decisions. Aquesta
dinamica va cohesionar la linia
curricular de I'etapa i va consolidar
un clima permanent de confianca
mutua i enriguiment professional.
Les sessions de transferencia
interna —on cada grup exposava
els seus avengos, proporcionava
orientacions didactiques i engrescava
la resta de companyes a adoptar les
noves iniciatives— van actuar com
I'engranatge perfecte per convertir
I'experieéncia individual en capital
intelectual collectiu. Com afirma una
docent del centre: "Quan et formes

i aprens a aplicar allo que has apres,
et ve molta més seguretat, molta més
autoestima. Llavors ets millor docent".
Durant el procés, diverses docents
es van convertir en referents
pedagogiques dins les seves arees
d'especialitzacié. No hivan arribar
per cap nomenament jerarquic, sind
gracies al reconeixement natural de
la seva expertesa, el seu compromis
i la capacitat per mobilitzar la resta
de l'equip. Aquest és, precisament,
el perfil de lideratge docent que
analitza el grup ISTL: d'origen
informal, pero dotat d'un abast

i una influencia transformadors.

En participar activament en la
conceptualitzacié i 'optimitzacio
metodologica, les mestres es van
convertir en les autentiques artifexs
de les innovacions que aplicaven



a l'aula. Aquest protagonisme

va refermar el seu sentit de
pertinenca envers el projecte
educatiu de l'escola. En hibridar

els seus interessos i fortaleses
amb les linies estrategiques del
centre, la tasca docent va adquirir
una transcendencia personal i
professional molt més profunda, tal
com illustra aquest testimoni:

L'impacte dels grups d'expertes
en els aprenentatges

L'impacte de la tasca dels grups
d'expertes es va traduir en

millores tangibles en diverses
arees. En I'ambit logicomatematic,
la implementacid de noves
metodologies va permetre a
I'alumnat assolir fites competencials
que van desbordar les expectatives
inicials de l'equip docent, posant de
manifest capacitats d'abstracci¢ i de
calcul numeric inedites en aquestes

edats sota els paradigmes anteriors.
En llengua anglesa, I'enfocament en
la fonetica, la comprensié auditiva

i l'expressio oral va derivar en un
salt qualitatiu de la competencia
comunicativa, garantint una transicio
molt més robusta cap a I'etapa de
primaria. D'altra banda, el treball en
educacié emocional va potenciar la
consciencia i l'autoregulacié afectiva
des de la petita infancia, repercutint
de manera altament positiva en el
clima d'aula.

Més integrada,

més com si l'escola
formés part de tu,
perqueé tu hi estas
aportant alguna
cosa teva per al
creixement educatiu

Per Ultim, I'aprenentatge basat en
projectes va disparar la motivacio

i va afiancar I'adquisicié de
coneixements en situar l'infant com
a protagonista absolut del seu propi
procés de descoberta. Aquests
resultats no van passar inadvertits
per a les families, les quals van
expressar espontaniament la

seva admiraci¢ davant l'evolucio
observada. En aquesta linia,

els grups d'expertes constaten

que la colaboracié professional
sostinguda —sempre que disposi de
l'ecosistema adequat— constitueix
una palanca de canvi fonamental
per maximitzar I'exit educatiu de
I'alumnat.

Liderar junts: quan la direccid i el
professorat formen un sol equip
El cas analitzat demostra que
afrontar reptes educatius complexos
requereix un estil directiu que,
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lluny de monopolitzar l'accio, aposti
per distribuir-la. La direccié no va
abdicar de les seves funcions, sind
que les va reconfigurar: va anar molt
més enlla de la gestid administrativa
per teixir un ecosistema on el
claustre pogués liderar iniciatives

basades en la seva propia expertesa.

Des d'aquesta perspectiva, la
direccio exerceix la seva influencia
no pas exclusivament mitjangant
l'accio directa, sino a través de les
condicions estructurals que genera
i de les capacitats que aconsegueix
potenciar dins I'equip.

El lideratge directiu, de manera
aillada, resulta insuficient per donar
resposta a la complexitat dels
reptes educatius contemporanis.
De la mateixa manera, un lideratge
docent orfe de suport institucional

i desvinculat d'un projecte educatiu
cohesionat pot derivar en frustracio,
tant per al professorat com per a la
institucio. Ambdues dimensions sén
imprescindibles, i és precisament

la seva simbiosi estrategica el que
garanteix una millora sistemica i
sostinguda.

Per als equips directius i docents
compromesos amb la transformacio
educativa, la llicéd d'aquest cas és
diafana: cal identificar les fortaleses
de l'equip, bastir les condicions

optimes per al treball collaboratiu

i dissenyar mecanismes que
converteixin l'experiencia individual
en un capital collectiu perfectament
alineat amb el projecte educatiu de
centre (PEC). Els grups d'expertes no
representen cap recepta universal,
pero sf que constitueixen un model
practic i altament replicable de

com un lideratge integrat —on
direcci¢ i claustre actuen de manera
complementaria i coherent— és
capag de transformar una escola
des de les seves propies arrels.

Les llicons que aprenem de la
practica

Els investigadors del grup ISTL posen
en valor la importancia d'una recerca
educativa que neix de la practica i hi
retorna. Quan l'academia s'acosta

a la realitat escolar, escolta els

seus protagonistes i desxifra les
dinamiques que estructuren el seu
dia a dia, s'activa un cercle virtuds:

la practica inspira la investigacio,

i aquesta retorna a I'escola en

forma d'eines per a la millora
continua. Durant el | Congrés Impuls
Educacio, I'expert internacional
Andy Hargreaves va reivindicar la
necessitat imperiosa de comprendre
la practica educativa des de les
entranyes. Aquest estudi adopta,

precisament, aguesta mirada:
visibilitza un procés de lideratge que
ha generat un impacte profund tant
en el desenvolupament professional
del claustre com en l'exit educatiu
de l'alumnat. El missatge subjacent
és incontestable: si en una escola hi
ha docents amb inquietuds i talents
latents, el primer pas ineludible és
l'escolta activa. El segon, orquestrar
les condicions estructurals perque
aquest potencial esdevingui una
practica compartida. Alld que va
néixer en petits equips motors va
acabar revolucionant la cultura
professional de tota una institucio.

I aquest és, en essencia, el veritable
poder transformador del lideratge
integrat.

La direccid influeix
tant per les seves
accions directes com
per les condicions

| capacitats que
fomenta en el seu
equip
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I'Institut d'Educacié de Londres. El seu treball se centra en com els

Ies sev escoles per millorar els resultats academics i el benestar de

?z‘ix als liders una guia per exercir un lideratge pedagogic que

. Isi realment el canvi i Ia millora. La seva trajectoria s 'ha orientat a construir ponts entre la teoria i la
practlca educativa, i ha estat assessora en politica educativa compa,rada per al govern catala.
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Les virtuts d'un lideratge que
millora l'aprenentatge

per Impuls Educacio

omés l'accié docent té

un impacte superior

en l'aprenentatge

de I'alumnat que
el lideratge educatiu. Partint
d'aquesta premissa, Anna
Jolonch reformula l'interrogant
fonamental: quina escola volem
per a quin mén. En un escenari
global marcat pels conflictes
béllics, la desigualtat estructural
i la crisi democratica —on un
terc del jovent ha perdut la fe
en el sistema—, la resposta
demana liders virtuosos, no
merament competents; figures
capaces d'empoderar els qui els
envolten. Perqué els bons liders
transformen les organitzacions,
pero els grans liders transformen
les persones

Quina escola per a quin mén

La reflexié sobre quina escola
anhelem per a quin mén constitueix
l'eix vertebrador de qualsevol
projecte educatiu i de tot lideratge
pedagogic. Fa més de vuitanta

anys, la carta fundacional de les
Nacions Unides va establir que
situar I'educacio i la cultura al
centre del bé comu garantiria el
respecte a la dignitat humana. La
cruesa del present, pero, contradiu
obertament aquest principi. Habitem
un mon travessat per la guerra —

amb l'exemple d'Ucraina i els seus
milers d'escoles bombardejades—,
la violencia estructural, les xarxes
d'explotacio i una crisi democratica
que empeny un ter¢ del jovent a la
desafecci¢ sistemica. Tota aquesta
complexitat penetra diariament a
les aules i converteix l'escola en un
bastié de resistencia encarregat
de preservar valors i models de
convivencia. L'educacio és, per
definicid, horitzd i futur. Assumim
una responsabilitat majuscula:
salvaguardar la dignitat de cada
infant i jove, amb la certesa que un
sol gest docent pot capgirar una
trajectoria vital. El proposit ultim és
forjar una ciutadania critica, capag de
llegir el mén i de governar la propia
vida amb plena autonomia. Com
insisteix el professor Hargreaves, el
centre educatiu s'ha de consolidar
com un espai de pertinenca: en un
man entestat a alcar murs, l'escola
ha de teixir comunitat, honorar

la diversitat i descobrir el talent
singular de cada infant perque,
sobretot, cregui en les seves propies
capacitats.

Els tres pols de la pedagogia:
axiologia, ciéncia i praxi

El professor Philippe Meirieu articula
la pedagogia al voltant de tres

grans pols: 'axiologic (els valors i
I'etica, dimensid que aprofundeix

Liderar és fer créixer l'altre

Maria Rosa Buxarrais), el cientific

(les evidencies i el coneixement,
desenvolupat per John Hattie) i el
praxiologic (les metodologies). En
I'actualitat, la pedagogia no pot basar-
se exclusivament en la ciencia.

El paradigma basat en evidéencies no
dicta el rumb del projecte educatiu:
és precisament el pol axiologic el que
marca I'horitzé i dona sentit a l'acte
d'educar.

La neurociencia i la psicologia
cognitiva desxifren el funcionament
del cervell i els mecanismes de
I'aprenentatge, perd mai podran
dictaminar que ha d'aprendre
I'alumnat ni quin canon de lectures
ha d'assumir. Es la dimensié ética
la que aporta la visid i el rumb:
qualsevol lideratge educatiu ha

de tenir aquestes coordenades
ben definides abans d'adoptar

cap decisi¢ tecnica. En aquesta
linia, la professi¢ docent conté

un imperatiu moral ineludible: la
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voluntat d'influir positivament en els
altres. El lider educatiu és I'artifex

de les condicions que garanteixen
l'equitat d'oportunitats, i fa créixer el
seu entorn generant, de retruc, nous
lideratges. Tanmateix, la complexitat i
les fractures socials contemporanies
afegeixen una dificultat majuscula a
l'exercici quotidia de la docencia.

El segon factor amb més impacte
en l'aprenentatge

La recerca educativa i els darrers
informes de la UNESCO, exposats
per expertes com Anna Cristina
D'Addio, sén concloents: el lideratge
educatiu és un element determinant.
Invertir en la formacio, la capacitacio
i la dotacio de recursos per als
equips directius constitueix una de
les politiques educatives amb més
retorn social. Existeix, a més, un
consens internacional solid: calen
lideratges altament qualificats en tots
els estrats del sistema —des de l'aula
fins a la inspeccié i 'administracié—,
tal com recull I'adaptacio al context
catala elaborada per LID Barcelona.

| és que el lideratge representa la
segona variable escolar amb més
incidencia en l'aprenentatge, només
superada per l'accié docent directa.

La ciéncia desxifra
com aprén el cervell,
pero no dictamina
que ha d'aprendre
I'alumnat

Ara bé, perque aquest lideratge
exerceixi un impacte transformador
requereix un ecosistema propici:
autonomia en la presa de decisions,
reconeixement institucional,
programes de mentoria, avaluacio
formativa i una reducci¢ drastica de
la burocratitzacio asfixiant que, avui
dia, allunya els equips directius del
lideratge estrictament pedagogic que
haurien d'encapcalar.

La carrega
administrativa
allunya el lider del
lideratge pedagogic
que hauria d'exercir

Les virtuts del lideratge: tres
dimensions de I'ofici

La professora Vivian Robinson
insisteix en la rellevancia del
lideratge virtuds. En aquest context,
les virtuts van molt més enlla de
I'abstraccid teorica o 'ornament
retoric: esdevenen practiques
quotidianes que configuren I'exercici
professional de qui lidera. Es
resumeixen en un principi tan diafan
com exigent: fer alld que pertoca de
la manera Optima. Aquestes virtuts
s'estructuren al voltant de tres grans
dimensions. En primer lloc, les virtuts
inherents al lideratge: l'imperatiu
moral i el compromis incondicional
amb l'aprenentatge de I'alumnat,
lliures de qualsevol ambici¢ de poder
0 estatus personal. En segon lloc,

les virtuts orientades a la resolucio
de problemes: visi6 estrategica

per establir prioritats, capacitat
analitica per desxifrar fenomens
com la resistencia docent, i audacia
creativa per transformar centres
d'alta complexitat —tal com iHlustren
els projectes Magnet esmentats per
Jesus Moral i Nuria Sabaté. Per dltim,
les virtuts interpersonals: integritat
etica, respecte, coratge, empatiaila
humilitat necessaria per mantenir-se
en un aprenentatge constant.

Liderar I'aprenentatge: indagacié
i comunitat professional

El paradigma de les organitzacions
aprenents situa l'aprenentatge al
nucli del projecte educatiu: si el
claustre i els equips directius no
aprenen, l'alumnat tampoc ho fara.
Aquesta visio sistemica té com a
premissa irrenunciable I'exit educatiu
de tot I'alumnat, sense excepcions.

Segons Vivian Robinson i John Hattie,
la intervencioé de més impacte

d'un lider educatiu és l'impuls del
desenvolupament professional

del seu equip. Aquest creixement
no es pot fonamentar en capsules
formatives descontextualitzades i
sense transferibilitat directa a I'aula,
siné en models que es tradueixin en
un impacte autentic, tal com postula
la piramide de Thomas R. Guskey
citada per Ana Iturbe

Les virtuts no

son retorica: sén
practica diaria.
Compromis moral,
capacitat estrategica
i humilitat

Per materialitzar-ho, I'arquitectura
organitzativa del centre ha de

ser flexible: practiques com la
codocencia o l'observacio entre iguals
s'han d'integrar de manera organica
en la cultura de centre.

Aquest procés requereix, alhora,
consolidar una cultura de la
indagaci¢ pedagogica. Abans
d'abracar la innovacio, és imperatiu
investigar i diagnosticar la realitat
singular de cada aula. Com assenyala
la professora Louise Stall, el
desenvolupament professional d'alt
rendiment es forja posant en dialeg
l'expertesa docent amb I'analisi

de dades i la recerca academica.
Aguesta dinamica exigeix blindar
espais, temps i protocols rigorosos
per articular converses pedagogiques
focalitzades en l'aprenentatge,
capaces de destillar un coneixement
practic i altament contextualitzat.

Cal, igualment, promoure comunitats
professionals d'aprenentatge
fonamentades en la confianca
muUtua, on l'observacio entre docents
persegueixi exclusivament la millora
continua, allunyada de qualsevol



ldgica punitiva. Aquesta cultura
collaborativa ha d'ultrapassar els
murs de l'escola i teixir xarxes entre
centres: cal superar la competitivitat
institucional en favor d'una autéentica
responsabilitat collectiva.

L'accié amb un
major impacte d'un
lider és promoure el
desenvolupament
professional del seu

equip

Benestar docent: quan
transformar I'organitzacié implica
transformar les persones

El benestar docent esta
intrinsecament vinculat al
desenvolupament professional.

La professora Qing Gu adverteix
que bona part del malestar i la
desafecci¢ actuals del professorat
emanen de la impossibilitat de
materialitzar l'imperatiu moral de

la seva professio. Més enlla de les
legitimes reivindicacions salarials o
de la reduccio de ratios, el sistema
educatiu ha de garantir oportunitats
genuines perque els docents
despleguin el seu talent, gaudeixin
d'una trajectoria professional
estimulant i puguin assumir rols

de mentoria i lideratge distribuit.
Els bons liders transformen les
organitzacions; els grans liders
transformen les persones. L'escola
és, fonamentalment, un ecosistema
huma: la clau de volta del seu exit
rau a assegurar que tots els seus
membres disposin d'espais reals per
al creixement professional. En un
mon sovint a la deriva, I'educacié

El sistema ha
d'oferir oportunitats
reals perqué

el professorat
desenvolupi el seu
talent, tingui una
carrera professional
amb perspectiva i
pugui exercir rols de
mentoratge

assumeix la responsabilitat historica
de capitanejar la construccié del
model de societat que anhelem,
establint els fonaments d'un futur
més just i esperancador per a tota la
ciutadania.




Lideratge educatiu etic.
|dentitat, interioritat i etica

El futur de I'escola depén de la integritat i els valors de qui la lidera

per Impuls Educacio

PONENCIA DE MARIA ROSA BUXARRAIS

andémia, emergéncia
climatica, intel-ligéncia
artificial, polaritzacié
social: la incertesa
contemporania empeny a buscar
solucions técniques, indicadors
mesurables i eficiéncia gestora.
Davant d'aquesta inércia,
Maria Rosa Buxarrais reivindica
una via menys transitada: la
transformacié profunda del
lideratge mateix. Tres dimensions
—identitat, interioritat i
etica— articulen una proposta
on el treball cap enfora neix,
indefectiblement, del treball cap
endins. Liderar és, abans que res,
una manera de ser.

El present reclama molt més que
gestio técnica

Habitem un temps de profunda
incertesa. L'emergéncia climatica,
les tensions geopolitiques,
l'eixamplament de les desigualtats

i la disrupcio tecnologica de la
intelligencia artificial capgiren

el context en que s'exerceix el

lideratge educatiu. Els centres
educatius encaren reptes inedits:
integrar la intelligencia artificial
sense diluir I'esséncia pedagogica,
acompanyar una generacio
abstreta en la sobreinformacio,
donar resposta a una diversitat
creixent i cohesionar comunitats
en un clima d'extrema polaritzacié
social. En aquest escenari, és
temptador refugiar-se en respostes
exclusivament tecniques: gestio
eficient, metriques estandarditzades
i protocols hermeétics. Tanmateix,

la transformacié de I'escola exigeix
un pas previ a qualsevol protocol:
la metamorfosi profunda de qui
n'assumeix el timé. Com ja va
apuntar William Foster, cada decisié
administrativa comporta una
reestructuracio de la vida humana.
Per aixo, la direccid escolar és,

en la seva essencia més intima,

un exercici constant de resolucio
de dilemes morals. Cada decisié

va més enlla de l'organitzacio i
impacta directament en l'alumnat,
les families i I'entorn comunitari.
Urgeix un lideratge que vagi més
enlla de l'eficacia gestora per actuar
des d'una consciencia etica arrelada.
Un lideratge que comprengui que
la seva missié primordial és educar,
acompanyar i inspirar. Aquest
lideratge etic s'articula al voltant

de tres dimensions indestriables:

la identitat, la interioritat i I'etica
propiament dita.

La identitat: un procés
d'esdevenir, no pas un do heroic
La recerca educativa contemporania
palesa que la identitat no és un
atribut estatic, sind un procés

Cada decisio administrativa reestructura
vides. La direccio escolar és, en esséncia, la
resolucio de dilemes morals
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és catedratica del Departament de Teoria i Historia de I'Educaci6 i
de Recerca en Educacié Moral (GREM) de la UB. El seu treball es focalitza
n construir escoles que no només siguin centres d'excel-lénci_a;hﬁé € m_i'g_\a_,i 'y
oguin el desenvolupament huma integral i la ciutadania requnéﬁﬁ‘e;‘p"*“ PRt
ui busca un lideratge amb proposit i valors solids. La seva tasca I?ééiat s

al debat sobre la funcié de I'educacié en la societat i la importé'nci% dels
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es generacions. .




d'esdevenir, un continu arribar a
ser. Es tracta d'una identitat fluida i
poliedrica, forjada en la interseccid
de diversos discursos, contextos i
vivencies. Tradicionalment, s'havia
conceptualitzat des de perspectives
individualistes que enaltien la figura
del lider heroic —una tendéncia
ampliament documentada per
autors com Nietzsche i Heffernan.
Aquesta visio resulta del tot
insuficient i, sobretot, nociva per
als reptes del segle XXI: genera
expectatives inassolibles, ailla qui
exerceix el carrec i torpedina el
desenvolupament d'un lideratge
distribuit i collaboratiu. La identitat,
lluny de davallar de cap pedestal,
es teixeix en la practica quotidiana

i en l'entramat de les relacions
socials. Aquesta identitat es
desplega en mdltiples dimensions
interconnectades. La identitat
personal —el bagatge vital, els
valors nuclears, les experiencies
formatives— afina la sensibilitat
envers les esquerdes de l'entorn,
una qualitat irrenunciable per no
perdre el pols de la realitat. La
identitat professional —la manera
com es concep la tasca educadora

i els principis que la vertebren— no
s'assoleix merament acumulant
titulacions: es reconstrueix al llarg
de la trajectoria a través del posit
de l'experiencia i la resoluci¢ de
conflictes de valor. La identitat
relacional ens recorda que liderar és,
intrinsecament, vincular-se: com ja
postulava Martin Buber, el lideratge
etic exigeix bastir relacions genuines
de tipus «jo-tu», fonamentades

en el reconeixement ple de 'altre,
defugint la logica instrumental del
«jo-aixo». Per Ultim, la identitat
contextual i interseccional evidencia
que l'entorn és constitutiu, No pas
accessori. Investigadores com
Blackmore i Horsford subratllen
com aquestes identitats es modelen

en les cruilles del genere, la classe
social i l'origen etnic: les dones
directives, per exemple, han de
transitar entre discursos sovint
contradictoris sobre feminitat i
autoritat, mentre que els liders de
collectius minoritzats s'enfronten als
esculls dels estereotips estructurals.
Consolidar una identitat etica robusta
reguereix quatre pilars fonamentals:
l'autoconeixement, seguint la maxima
socratica, com a llindar per identificar
els valors i els biaixos propis; la
reflexivitat critica, acompanyada

de la humilitat indispensable per
questionar les assumpcions propies;
la coherencia entre el pensar, el

ser i l'actuar, per tal d'escurcar la
distancia entre la narrativa personal

i la practica real; i la sensibilitat
envers la diversitat, concretada

en una identitat genuinament
intercultural. Com apunta Kappers, el
lideratge orientat a l'equitat demana,
indefectiblement, una transformacio
personal profunda.

La interioritat: un acte de
resiliéncia contracultural

El concepte d'interioritat pot grinyolar
en un ecosistema educatiu colonitzat
per l'eficiencia i el retiment de
comptes. En un mon absorbit per les
metriques, reivindicar la interioritat
esdevé un acte de resiliencia
contracultural —i, malgrat tot, un
requisit indefugible per sostenir un
lideratge autentic i perdurable. La
interioritat remet a la vida intima:

els valors nuclears, les motivacions,
els proposits i aquella capacitat
reflexiva que permet destillar la
saviesa practica —allo que Aristotil
anomenava fronesi. En una epoca
que ens empeny compulsivament
cap a l'exterior i la hiperconnexio,
cultivar la interioritat és un exercici
de llibertat que ens prepara per
activar la consciencia i la profunditat
de pensament. Grans referents de

El mite del lider heroic pertany al segle XX.
La identitat ética es forja en la quotidianitat

la pedagogia com Maria Montessori,
Paulo Freire o Nel Noddings van
furgar a fons en aquesta dimensio.
Es lidera des del moll de I'os del
propi ésser: si el paisatge interior
esta fragmentat o saturat d'angoixes
no resoltes, aquestes esquerdes

es projectaran sobre les decisions i
els vincles professionals. Foucault,

a través del seu concepte de les
tecnologies del jo, ja va ilustrar com
és possible modelar conscientment
la propia formacio subjectiva.

El cultiu d'aquesta interioritat

es concreta en practiques ben
tangibles. D'entrada, l'autoreflexio a
través d'eines com el diari de camp,
blindant espais per disseccionar

les vivencies i les decisions de la
jornada. A continuacio, l'atencio a la
dimensi¢ emocional: investigadors
com Shapiro i Stefkovich, aixi com
neurocientifics de la talla d'’Antonio
Damasio, han posat de manifest que
tota decisio racional va amarada

de components emocionals
ineludibles —un paradigma que
fulmina la dicotomia classica de
Kohlberg. I, per acabar, 'autocura:
en professions basades en la cura
com és la docencia, establir limits
higienics i preservar l'equilibri
personal no respon a cap caprici
estetic, sind a un imperatiu etic per
esquivar la sindrome del professional
cremat. Aquesta riquesa interior
ens capacita per establir vincles
molt més autentics. Es tradueix en
una presencia de qualitat, en una
escolta activa orientada a desxifrar
genuinament l'interlocutor i en

una resposta emesa des de I'ésser,
desactivant els automatismes
reactius que sovint es disparen
davant del conflicte. Autores com
Deborah Netolicky han documentat
abastament com aquest exercici
capgira la naturalesa de les relacions.
Implica, a més, abracar la propia
vulnerabilitat i superar el mite del
lider cuirassat per donar pas a

una figura més humana, porosa i,
precisament per aixo, dotada de
molta més autoritat moral.






Sense una vida interior cultivada no hi
ha saviesa practica ni lideratge que se

sostingui en el temps

Quatre paradigmes per a una
etica del lideratge

L'etica del lideratge educatiu s'articula
a partir de quatre paradigmes
fonamentals que cal saber identificar
i harmonitzar. El primer és I'etica de
la justicia, ancorada en la tradicié
liberal democratica de pensadors
com Kant, Rawls o Kohlberg. Se
centra en els drets, el marc normatiu
i els principis d'equitat: es questiona
si les regles del joc s'apliquen amb
justicia i proporcionalitat per a tota la
comunitat.

El segon és l'etica de la critica, d'arrel
freiriana i sostinguda per teorics
com Henry Giroux o Michael Apple.
Aguest enfocament ens esperona

a disseccionar les estructures de
poder i les asimetries sistémiques.
Ens interpella a preguntar-nos qui
treu redit d'una politica concreta,
quines veus queden als marges |

fins a quin punt les inercies escolars
poden estar cronificant el classisme o
el racisme. Ens recorda, al capdavall,
que l'acte educatiu mai no és aseptic
i que liderar equival a capgirar les
dinamiques reproductores de la
desigualtat.

El tercer és I'etica de la cura,
abanderada per autores com Carol
Gilligan, Nel Noddings o Virginia
Held. Desplaca el focus cap a

la responsabilitat envers l'altre,
l'empatia i l'impacte tangible de les
decisions sobre els rostres concrets
que conformen la comunitat. Davant
l'esclat d'un conflicte, prioritza

L'auténtic lideratge
etic no tria:
orquestra els quatre
paradigmes —
justicia, critica, cura i
professio

desxifrar les necessitats de I'alumne
i explorar vies restauratives que en
catalitzin el creixement personal.

El quart és I'etica de la professio:
l'amalgama entre la deontologia
formal i el sistema de valors
personals. Exigeix situar de manera
inexcusable el benestar i l'interes
superior de l'infant o jove al centre
de l'equacio, fins i tot quan aquesta
premissa pugui collidir amb
conviccions personals profundament
arrelades. L'autentic lideratge etic no
rau a atrinxerar-se en un paradigma
en detriment dels altres, sind a
orquestrar-los tots quatre, assumir-
ne les tensions inherents i invocar

la fronesi aristotelica per destillar
decisions ponderades davant la
singularitat de cada context.

Dilemes quotidians i deliberacié
collectiva

En la practica del dia a dia afloren
innombrables dilemes étics. Entre els
més recurrents hi trobem la friccio
entre les llibertats individuals i els
CONsensos comunitaris —com ara
els limits a la llibertat d'expressio

0 els codis d'indumentaria—;

la dissonancia flagrant entre el
curriculum prescriptiu i el curriculum
ocult, és a dir, I'abisme entre allo que
es predica i els missatges latents

que supuren de l'arquitectura
escolar o de la gesti¢ disciplinaria;

el xoc entre la moralitat intima i la
deontologia professional; i el fragil
equilibri entre el dret a la privacitat

i limperatiu de la seguretat —una
cruilla especialment espinosa en l'era
de la hipervigilancia digital, les xarxes
socials i la irrupcio de la intelligencia
artificial a les aules. Per entomar
aquests atzucacs amb rigor academic
i etic, s'imposa una metodologia
sistematica: delimitar amb claredat el
dilema subjacent, recollir evidencies

i bastir una fonamentacio teorica
solida, disseccionar l'escenari a través

de la lent dels quatre paradigmes,
sospesar les alternatives i els

seus danys collaterals i, finalment,
executar i avaluar la decisi¢ presa.
Aguest procediment no hauria

de degenerar mai en un soliloqui
directiu: exigeix agores de deliberacid
democratica amb I'equip motor,

el claustre i el teixit comunitari.
L'escrutini collectiu i sostingut
d'aquests dilemes actua, de fet, com
una palanca transformadora per
enriquir el raonament moral de tota
la institucio.

La discussid constant
de dilemes étics
eleva el raonament
moral. Decidir bé és
practica democratica

Liderar des d'alld que s'és
Identitat, interioritat i ética son
indissociables. El lideratge étic

no depen d'un carrec, sind de la
integritat i la coherencia entre I'ésser,
el pensar i l'actuar, situant l'alumnat
al centre i basant-se en la cura, la
justicia i l'equitat.

A la practica, cal un codi etic com a
bruixola i rutines de reflexié (com
I'atencio plena o el diari de camp).
Les noves generacions demanen
referents d'integritat i espais de
pensament critic, i només els podem
oferir allo que ja encarnem. En
definitiva, es lidera des d'allo que
s'és, fent del viatge interior la fita més
transcendent.
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Que aporta la ciencia a una
educacio de qualitat

Educar amb evidéencia: la ciéencia com a

aliada del lideratge escolar

per Impuls Educacio

PONENCIA D'HECTOR RUIZ MARTIN

eduir el fracas lector del 30 % al 5 % o

incrementar la competéncia lectora del 47

% al 84 % en només tres anys en entorns

d'alta complexitat socioeconomica. S6n
només alguns dels resultats que la ciéncia aporta
a I'educacié quan s'aplica amb rigor metodologic.
Héctor Ruiz Martin hi planteja un canvi de
paradigma: deixar enrere la presa de decisions
fonamentada exclusivament en la tradicié o la
intuicid, identificar els biaixos cognitius que llasten
I'experiéncia professional i articular una innovacié
que neixi del problema —i no pas de I'entusiasme
cec— per avaluar-la amb criteris estrictament
cientifics.

La medicina com a mirall: del dogma a la recerca
Avui assumim sense reserves que la medicina és una
disciplina fonamentada en la recerca cientifica; de fet,
dubtarfem molt abans de posar la salut en mans d'un
professional que no s'hi guiés. Aquesta base empirica,

pero, és sorprenentment recent: durant millennis, la
practica medica es va fonamentar gairebé exclusivament
en la tradicid, el criteri d'autoritat i I'experiencia personal.
Aquesta mateixa transicié —del dogma a I'evidencia—
és el gran repte que té avui l'educacio al davant. Des

de I'Optica del lideratge pedagogic i dels processos
d'ensenyament-aprenentatge, la pregunta nuclear és
clara: que pot aportar la ciencia a la qualitat educativa?

De Babilonia a Lluis XIV: la llic6 de la flebotomia
Un exemple illustratiu del pes asfixiant de la tradicié per
damunt de l'evidéncia és la flebotomia, o sagnia, una
tecnica aplicada des de I'antiga Babilonia per tractar
practicament qualsevol patologia. Els galens de cada
epoca n'estaven plenament convencuts de l'eficacia. Al
segle XVII, Lluis XIV se sotmetia a sagnies preventives, fins
al punt que Moliere va escriure El malalt imaginari per
satiritzar I'Us indiscriminat d'un mateix remei per a mals
del tot oposats. Textos de I'epoca, com els que signava el
professor Guy Patin, dega de la Facultat de Medicina de



Héctor Ruiz Martin Investigador i divulgador, la seva feina consisteix a promoure una educacié informada
per l'evidéncia, transferint a la comunitat educativa els coneixements cientifics sobre com aprenen
les persones. La seva visié ofereix als liders educatius una base cientifica per prendre decisions que
maximitzin el potencial d'aprenentatge de cada alumne. Les seves aportacions han estat reconegudes en
forums internacionals per la seva capacitat de simplificar conceptes complexos i fer-los accessibles per a

la practica educativa.

ACTUALITAT



La medicina va
transitar del dogma
a l'evidencia; avui,
I'educacié afronta
exactament la
mateixa cruilla

la Universitat de Parfs, arribaven a
qualificar-les de miraculoses. A mitjan
segle XIX, el metge Pierre Charles
Alexandre Louis va formular una

idea tan senzilla com revolucionaria:
comprovar empiricament I'eficacia
del tractament a través de la recollida
sistematica de dades. Va comparar la
taxa de supervivencia dels pacients
sotmesos a sagnies amb la d'aquells
que se n'havien lliurat. Els resultats
van ser demolidors: sobrevivien més
pacients sense la intervencié. Malgrat
que un sol estudi va aportar més
llum que millennis d'exercici basat en
l'autoritat, la resistencia al canvi va
ser ferotge: les sagnies van continuar
vigents fins a la Segona Guerra
Mundial. Aquest periple mostra amb
tota claredat com una disciplina amb
un fort component artesanal i tecnic
pot servir-se de la ciencia per destriar
les practiques més adequades,
sense haver de renunciar a la seva
dimensi¢ professional.

Les sagnies es
van aplicar fins a
la Segona Guerra
Mundial. La
resisténcia conviu
amb l'evidencia

Probabilitat enfront de
determinisme: la ciéncia en
sistemes complexos

En l'ecosistema educatiu és habitual
que sorgeixin reticencies raonables
sobre la viabilitat d'aplicar-hi el
metode cientffic, atesa I'enorme
multiplicitat de variables que

conflueixen a l'aula. La ciencia, pero,
fa decades que opera amb sistemes
multivariables. La seva funcio és,
precisament, aillar i identificar
quines variables son veritablement
determinants; una tasca que
desborda, amb escreix, la capacitat
analitica de la simple experiencia
humana.

Cal comprendre que la ciencia
rigorosa no ofereix respostes
deterministes, sindé probabilistiques,
de manera analoga a la meteorologia.
La ciencia mitiga la incertesa, pero
no expedeix certeses absolutes. En
educacié, quan un estudi confronta
dos enfocaments metodologics,

la recerca assenyala quin té una
probabilitat d'exit superior. Com que
l'aprenentatge depen d'una xarxa
de factors interconnectats, I'exit o el
fracas d'un alumne amb un metode
concret no invalida l'evidencia
general. El factor clau, en cada cas, és
discernir si l'estudiant apren gracies
a la metodologia aplicada o, ben al
contrari, malgrat aquesta.

El que és decisiu:

si I'alumne aprén
gracies al métode o
malgrat aquest

Els limits de la ciéncia i les
fronteres de I'experiéncia

La ciencia, com qualsevol forma de
coneixement, presenta limitacions
inherents: no pot donar resposta

a tots els interrogants que planteja
el fet educatiu. QUestions com ara
quines finalitats ha de perseguir

el sistema o quins sabers cal
transmetre pertanyen a l'esfera

de la politica, la ideologia i I'etica,

i no pas al terreny de la recerca
empirica. Ara bé, un cop consensuat
democraticament un objectiu —
per exemple, que tot I'alumnat
assoleixi una competéencia lectora
optima—, la ciencia si que ens

pot guiar amb rigor metodologic

sobre com materialitzar-lo. Davant
d'aquestes limitacions, I'alternativa
—fonamentar les decisions
pedagogiques exclusivament

en l'experiencia personal, la
tradicié o la intuicio— presenta
esquerdes molt més profundes.

El bagatge professional té un
valor inqUestionable, pero és
altament permeable als biaixos
cognitius. Aquests biaixos no
deixen de ser mecanismes naturals
del processament cerebral que
alteren, de manera sistematica,

la percepcio, la memoriaila
interpretacio de la realitat.

La ciencia no
responde a todo,
pero la tradicion y
la intuicidon tienen
deficiencias mucho
mayores

Biaix de confirmaci6 i dissonancia
cognitiva

El cervell huma no enregistra la
informaci¢ sensorial de manera
aseptica, sind que la reconstrueix.
Aguest fenomen explica els biaixos
perceptius, on la realitat fisica
difereix de I'experiencia visual.

Més enlla de I'esfera perceptiva, el
biaix de confirmacio adquireix una
rellevancia critica en els entorns
professionals. Es tracta de la
propensio a percebre, interpretar

i emmagatzemar les experiéncies
de manera que encaixin amb

el nostre sistema de creences |
expectatives previes. Aquest biaix
distorsiona I'atencio que prestem
als fets, la lectura que en fem i

el rastre que en conservem a la
memoria. Concretament, empeny
el docent o la direcci¢ del centre

a evocar amb molta més facilitat
aquelles situacions que validen

les seves decisions —com ara el
desplegament d'una innovacio— i a



esborrar les que les contradiuen. Al
capdavall, el biaix de confirmacié ens
arrossega, inexorablement, cap a

les conclusions a les quals ja volfem
arribar des d'un bon principi.

El metode cientific aspira,
precisament, a emancipar-nos
d'aquests biaixos. En fer-ho, pero,

la ciencia sovint desencadena

una dissonancia cognitiva: aquella
incomoditat mental que aflora

quan l'evidencia fa trontollar
creences profundament arrelades.
Historicament, la ciencia moderna
va néixer provocant una dissonancia
a escala planetaria en demostrar
I'heliocentrisme davant l'experiencia
intuitiva del geocentrisme. A les
aules passa exactament el mateix:
multitud d'idees populars, revestides
d'una patina de logica, manquen

de qualsevol aval empiric. Abracar
una educacié fonamentada en

L'experiéncia, sense métode, condueix a les
conclusions a les quals ja voliem arribar

evidencies exigeix, per tant, una
profunda honestedat intellectual
i una predisposicid genuina a
desaprendre conviccions previes.

L'impacte tangible de I'educacié
basada en evidéncies

L'aplicacio rigorosa de l'evidéncia
cientifica té un impacte tangible i

avaluable en els resultats educatius.

Un cas exemplar el trobem en
I'ensenyament i aprenentatge

de la lectura. El desplegament

de metodologies basades en
I'anomenada ciencia de la lectura
ha aconseguit reduir drasticament
el percentatge d'alumnat que no
assoleix la competencia lectora
esperada: d'un 30 % a xifres

que oscillen entreel 5% i el 8

%. Hi ha intervencions a gran
escala, com la duta a terme en
diversos districtes escolars de
Pennsilvania amb indexs severs de
vulnerabilitat socioeconomica, on la
capacitacio especifica del claustre
en aquestes metodologies va
disparar el percentatge d'estudiants
competents del 47 % al 84 % en
només tres cursos academics.

Les investigacions del mateix Ruiz
Martin al voltant de I'ensenyament
d'estrategies d'aprenentatge —en

linia amb els postulats de John 44

Hattie— constaten que instruir —

I'alumnat de secundaria en 45

tecniques per aprendre a aprendre

no nomeés optimitza el rendiment g’o
3
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La ciencia de la lectura va elevar
I'alumnat competent del 47 al
84% a Pennsilvania

academic a curt termini, siné que incrementa,
de manera molt significativa, la consolidacid i la
transferencia d'aquests aprenentatges a llarg termini.

Redefinir la innovacié: de I'entusiasme cec a la
resolucié de problemes

Tot i aixo, la transferencia de la recerca cientifica

no sempre arriba a les mans dels professionals de
I'educacio, un fet que llastra directament els processos
d'innovacié pedagogica. Als centres, la innovacio
tendeix a associar-se gairebé en exclusiva amb la
creativitat, la inspiracié o el desenvolupament, obviant
el concepte que n'hauria de ser el motor fonamental:
el problema. La innovacié mai no hauria de ser una
finalitat per si mateixa, ni néixer de simples ocurrencies
—per molt ben intencionades que siguin—; hauria

de sorgir, de manera sistematica i disciplinada, de Ia
necessitat imperiosa de resoldre un repte educatiu
concret.

Al'hora de dissenyar un projecte d'innovacio,

és imprescindible formular-se tres preguntes
vertebradores: quin és el problema exacte que es vol
resoldre, com es planificara I'avaluacié de I'impacte

i en quines evidencies se sustenta l'eleccié d'aquella
mesura concreta. El cicle de la innovacié ha d'adoptar,
doncs, una mirada genuinament cientifica: fixar un
objectiu diafan, dur a terme una avaluacié diagnostica
inicial, desplegar la intervencié avalada per la recerca

i mesurar-ne els resultats amb un rigor metodologic
escrupolds. Si l'impacte no és I'esperat, cal esquivar

a qualsevol preu el parany del biaix de confirmacié

—com ara reformular els objectius a posteriori per
justificar-ne la inversié de temps i recursos— i aprofitar
les dades obtingudes per reajustar la intervencio.

Pseudociéncies i neuromites: el peatge de no saber
destriar el gra de la palla

En definitiva, la ciencia ens dota d'un marc critic
indispensable per avaluar la validesa de I'allau de
propostes innovadores que aterren diariament als
centres educatius. Bona part d'aquestes iniciatives
estan completament mancades de fonamentacio
rigorosa i s'emparen en pseudociencies. En trobem
exemples eloglents en practiques com el Brain

Gym, I'ds d'ulleres de colors per tractar la dislexia
—un trastorn d'origen fonoldgic, no pas visual— o

el metode Doman. La penetracié dels neuromites
dins els claustres assoleix cotes alarmants. Estudis
recents adverteixen que més del 90 % de la comunitat
educativa dona per valida la teoria dels estils
d'aprenentatge (visual, auditiu, cinestesic), per bé

que la literatura cientifica I'na refutada de manera
categorica i reiterada. Més d'un 40 %, a més, encara
atorga credibilitat a la falacia que només utilitzem el
10 % del nostre cervell. L'apropiacié superficial del
llenguatge neurocientific per legitimar practiques
buides de rigor empiric suposa una amenaca
constant. Avancar cap a una educacio fonamentada
en evidencies exigeix, al capdavall, armar els equips
directius i els liders pedagogics amb referencies solides
i criteris cientifics robustos que els permetin prendre
les decisions més encertades per a la seva comunitat
educativa.

Liderar exigeix distingir
I'evidéncia del neuromite. Més
del 90% creu en mites refutats






Present | futur de la |A com a eina
per a la qualitat educativa

Aprendre no és generar: la IA com a repte pedagogic, no tecnologic

per Impuls Educacio

PONENCIA D'OSCAR SECORUN LUPON

Oscar Secorun Lupén Lidera la implementacié d'eines innovadores com Gemini i NotebookLM, ajudant
les institucions a utilitzar-les com a palanques de qualitat i eficiencia. Actualment, és I'Education Lead de
Google for Education per a Catalunya, Andorra, les llles Balears i la Comunitat Valenciana.

'0s de la intel-ligéncia
artificial generativa a
I'aula va molt més enlla
del repte tecnologic
i es converteix en un repte
fonamentalment pedagogic.
Aquesta és la tesi que Oscar
Secorun Lupén fonamenta en
la seva trajectoria a Google,
el seu bagatge com a docent
de matematiques i enginyer

industrial, i les dades de I'informe

Digital Education Outlook de
I'OCDE. Lluny de la temptacié
de mesurar l'aprenentatge

pel producte final, Secorun en
reivindica el procés: generar
una infografia o un text amb IA
és un acte gairebé instantani,
pero la comprensié auténtica
només aflora quan I'alumne és

capac d'explicar qué ha apres.

El pensament critic, la privacitat
institucional i un nou paradigma
avaluatiu vertebren la seva
proposta.

Una missi6é reformulada per la IA
L'analisi aprofundeix en l'evolucié de
Google, I'horitzé d'integracié de la
intelligencia artificial i les urgencies
actuals del teixit educatiu, des

de les aules fins a les instancies
governamentals i universitaries.
Des dels seus inicis, la missi¢ de

la companyia ha estat organitzar

la informacié global per fer-la
universalment accessible i dtil. Avui,
aquest proposit adquireix una
rellevancia inedita: 'aprenentatge
universal i I'atencio personalitzada
exigeixen les respostes precises

que la intelligencia artificial pot
proporcionar. Cal recordar el

llarg recorregut de Google en la
integracio d'aquesta tecnologia.
Tot i I'eclosié mediatica recent, la
companyia fa anys que incorpora
processos d'lA en eines d'Us
quotidia: el text predictiu del correu
electronic, els diccionaris mobils

0 els algorismes de recomanacié
del cercador i de YouTube en sén
l'exponent. Actualment, més de dos
mil milions de persones interactuen
amb aquesta tecnologia amb total
naturalitat.

Una matriu cientifica: DeepMind i
els premis Nobel

A banda del cercador i de les
aplicacions educatives que I'han
universalitzat, Secorun subratlla



I'ADN fonamentalment cientific de
Google. N'és prova la presencia

de tres premis Nobel a les seves
files. Dos d'ells, Demis Hassabis i
John Jumper —Nobel de Quimica
2024—, integren I'equip de Google
DeepMind, on també despunta el
vicepresident Oriol Vinyals. Aquesta
divisié ha impulsat projectes d'alt
impacte com AlphaFold, centrat
en el plegament de proteines per
accelerar la recerca en biologia

La questio no és
sila A arribara a
I'aula: és amb quin
criteri pedagogic la
integrarem

i medicina. Alhora, cal esmentar
Michel Devoret, referent en fisica
pel seu treball a Google Quantum
Al, un espai on convergeixen la
computacié quantica i la intelligencia
artificial. D'altra banda, DeepMind
lidera projectes com AlphaGenome,
iniciatives de robotica avancada i
models de prediccié meteorologica
d'alta precisié per anticipar
catastrofes naturals. El proposit
fundacional és posar la intelligencia
artificial al servei de la humanitat,
situant la ciencia i 'aprenentatge
com a eixos vertebradors.

LearnLM i NotebookLM: la IA
concebuda per a l'aula

La intelligéencia artificial reconfigura
la resolucié de problemes i
redueix drasticament els temps

de creacio de continguts. En
l'ecosistema educatiu, aquesta
disrupcié impacta de ple en les
metodologies d'aprenentatge, estudi
i docencia. Aquf és on Google ha
desplegat solucions com Gemini
for Education i NotebookLM, totes
dues impulsades pel mator intern
LearnLM.

LearnLM, tal com detalla Secorun,
fuig de la logica del producte
comercial adaptat a posteriori:

és un model concebut i calibrat
especificament per a l'entorn
escolar, fonamentat en les ciencies
de l'aprenentatge. Aquest motor
s'imbrica tant en |'ecosistema
propi —Google Classroom, Gemini,
YouTube— com en plataformes de
tercers, com ara Khan Academy.

A Gemini, per exemple, la funcié

ACTUALITAT




d'aprenentatge guiat defuig el
lliurament de respostes directes i
aposta per la maieutica socratica
per guiar I'alumne en el seu

procés de descoberta. Una de

les eines més disruptives de
I'actualitat és NotebookLM. Es tracta
d'una intelligencia artificial lliure
d'allucinacions: només articula
respostes a partir del corpus
documental —PDF, presentacions,
webs— que l'usuari ha bolcat i
validat préviament. Es, en esséncia,
un quadern intelligent capag

de resoldre dubtes i sintetitzar
materials d'estudi —infografies,
mapes conceptuals— limitant-

se estrictament a les fonts
subministrades.

El pensament critic com a
premissa

Des de la seva doble perspectiva
com a pare i exdocent, la inquietud
primordial de Secordn no rau en
I'ds instrumental que els infants
fan de la tecnologia, sin6 en els
mecanismes d'aprenentatge i en

el desenvolupament competencial
associat. L'habilitat més
transcendent que cal consolidar és
el pensament critic i I'assimilacié
profunda del coneixement. Aquesta
premissa exigeix un autentic canvi
de paradigma pedagogic que
enterri, definitivament, I'negemonia
de I'avaluacié memoristica —
aquella que deixava l'alumne
cognitivament buit just després de
lliurar I'examen. L'aprenentatge
significatiu es fa palés quan
l'estudiant és capag

LearnLM és un

model dissenyat

per a l'educacié. A
Gemini, les preguntes
socratiques
substitueixen les
respostes

La governanca de les dades no és opcional.
Les dades de I'alumnat poden acabar
entrenant models comercials

de verbalitzar i argumentar allo

que ha interioritzat. Per aixo, cal
hibridar el suport tecnologic amb
metodologies analogiques, cultivant
de manera deliberada I'expressio
oral i la competéncia lectora.

L'aprenentatge real
es demostra quan
I'estudiant és capag
d'explicar allé que ha
apres

Privacitat i seguretat: la linia
vermella institucional

La implementacio de la intelligencia
artificial a les aules exigeix un
blindatge rigoros de la privacitat i la
seguretat de les dades de I'alumnat.
En aquesta linia, cal tracar una Iinia
divisoria clara entre els comptes
comercials —on les dades alimenten
el model de negoci corporatiu— i
els comptes educatius institucionals.
En operar sota un domini educatiu
validat, la privacitat assoleix un nivell
organitzacional: Google no entrena
els seus models d'lA amb les dades
de la comunitat educativa, no les
cedeix a tercers i garanteix a les
institucions una governanca absoluta
sobre la seva informacio.

Aquests entorns s'alineen, a

més, amb marcs normatius

d'alta exigéncia, com I'Esquema
Nacional de Seguretat (nivell alt) i

el Reglament General de Proteccid
de Dades (RGPD). Constitueix una
negligencia greu, adverteix Secorun,
vincular comptes institucionals

a aplicacions de tercers que no
reconeixen la naturalesa educativa
del domini. En aquests escenaris, la
petjada digital de I'alumnat podria
ser engolida, a esquena del centre,
per entrenar models comercials

totalment aliens a la missié
pedagogica.

L'informe de I'OCDE: quatre
vectors per integrar la IA
generativa

La integraci¢ de la intelligencia
artificial a I'educacié va molt més
enlla de la mera adopcio tecnologica
per esdevenir un repte estrictament
pedagogic. L'informe Digital
Education Outlook de 'OCDE sobre
I'Us efectiu de la IA generativa aporta
dades esclaridores: les tasques

que generen més desgast docent
son, curiosament, la burocracia
administrativa i l'avaluacio. La
intelligencia artificial té el potencial de
mitigar aquesta sobrecarrega actuant
com un microassistent eficient, la
qual cosa allibera temps perque el
professorat pugui focalitzar-se en

el nucli de la seva professio: I'accio
pedagogica.

L'estudi destilla quatre vectors
fonamentals. Primer: cal ensenyar
I'alumnat a pensar abans de redactar
les instruccions —el conegut
prompt—. Abans d'interpelar

l'eina, I'estudiant ha d'estructurar

el pensament i acotar el proposit

de la consulta. Segon: l'algorisme
suggereix, pero el docent decideix

i valida; l'acceptaci¢ acritica dels
resultats generats per la IA és
inacceptable. Tercer: les eines

han d'estar concebudes per

equips pedagogics i amb finalitats
educatives, lluny de ser adaptacions
postisses de productes de consum
massiu. Quart: la tecnologia ha
d'empoderar, no pas controlar.
L'objectiu no és vigilar si l'alumnat
recorre a la IA —el seu Us és
ineludible—, i la resposta no pot
basar-se en el prohibicionisme o el
control disciplinari, sind sobre una
transformacio radical de la cultura
avaluativa.



El procés per sobre del producte
La reflexié de cloenda —i la més
transcendent, segons el ponent— és
que el resultat generat, l'output, no
és sinonim d'aprenentatge. Produir
una infografia 0 un assaig mitjangant
IA és un acte gairebé instantani

que No pressuposa cap mena de
comprensio. L'aprenentatge autentic
resideix en el procés: en el trajecte
cognitiu per desxifrar un concepte

La tecnologia ha
d'empoderar, no
vigilar. La solucié
no és prohibir:
és transformar
I'avaluacid

i, de manera molt especial, en la
capacitat de transferir-lo i explicar-lo
a un tercer. Es aqui on s'articula el
veritable cercle virtuds de I'educacio.
La implicacié practica d'aquesta
premissa és directa: I'avaluacié ha de
desplacar el focus del producte final
cap a l'acompanyament i la valoracio
integral del procés d'aprenentatge.
Al capdavall, els equips directius i

els responsables de dissenyar les
politiques d'integracié tecnologica
als centres han d'assumir aquesta
distincié com a punt de partida
fundacional, i no com una reflexid
afegida a posteriori.

L'output no és
aprenentatge:
generar és
instantani;
comprendre, no. Cal
avaluar el procés, no
el producte

ACTUALITAT
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Com liderar el progres real
per sobre de l'assoliment

modera Enric Vidal

academic

REPTES D'UN LIDERATGE PER A L'APRENENTATGE

iferents veus de

referéncia, moderades

per Enric Vidal,

van debatre en el |
Congrés Impuls Educaci6 els
reptes d'un lideratge orientat
a l'aprenentatge. Hi van
participar John Hattie, autor de
I'enfocament de I'aprenentatge
visible; Carles Monereo, catedratic
de Psicologia de I'Educacié de
la Universitat Autobnoma de
Barcelona; Anna Forés, doctora en
Filosofia i Ciéncies de I'Educaci6
i directora de la Catedra de
Neuroeducacié de la Universitat
de Barcelona; i Pepe Menéndez,
referent en lideratge educatiu
i projectes de transformacié
escolar. Del consentiment per
aprendre a la xarxa afectiva,
passant pel coratge de formular

les preguntes complexes o la
prioritzacié del progrés per
sobre dels resultats académics:
les questions plantejades

van dibuixar la panoramica

de les condicions necessaries
perqué el lideratge educatiu
impacti de manera genuina en
I'aprenentatge de I'alumnat.

El lider auténtic: vulnerabilitat,
reflexié i compromis

Carles Monereo va obrir el dialeg
partint de la literatura cientifica
sobre el lideratge autentic: aquell
que exerceix una figura propera,
lliure d'actituds defensives, capac
de mostrar la propia vulnerabilitat i
d'entomar la critica. Sobre aquesta
base, va assenyalar dues condicions
ineludibles: la capacitat reflexiva i
I'nabilitat per comprometre l'equip

en un proposit compartit. Des d'una
perspectiva dialogica, la reflexio
demana un dialeg intern amb les
propies conviccions. En la figura
del docent coexisteixen multiples
rols —avaluador, comunicador,
regulador de la convivencia, tutor,
investigador— que sovint entren
en conflicte. En Ia linia de Hubert
Hermans, la democracia interna
d'aquest dialeg intim es projecta
en la democracia externa cap als
altres. L'horitzo, doncs, és un lider
capac de convocar aguestes veus
internes per prendre decisions
genuinament democratiques. Com
a evidencia empirica, Monereo

va exposar el cas de la mentoria
curricular en el desplegament

de la LOMLOE a Catalunya: els
perfils més eficacos no perseguien
consensos ficticis, sind acords



tangibles, la qual cosa implica
establir Iimits, negociar i teixir

una narrativa compartida. D'altra
banda, el compromis exigeix una
mirada holistica cap a l'altre per
convertir-lo en soci estrategic del
projecte. Aquesta alianca requereix
comprendre'n la trajectoria

vital, atorgar-li una agencia
autéentica i compartir els marcs de
representacio davant dels incidents
critics.

«El lider auténtic
fuig de posicions
defensives: mostra la
propia vulnerabilitat i
accepta la critica

El consentiment per aprendre i
I'autoritat moral

Pepe Menéndez va introduir

al debat un concepte d'una

gran potencia pedagogica: el
consentiment per aprendre.

Tal com formula Begonya Gas,
directora de la Fundacio El Llindar,
els joves no esdevenen alumnes
fins que no accepten aprendre.

Per aix0, una responsabilitat
primordial del lideratge educatiu és
la creacio d'entorns de seguretat
emocional, benestar i sentiment de
pertinenca. Només aquest clima

de confianca confereix I'autoritat
moral necessaria per desencadenar,
lluny de qualsevol imposicio, el
procés de creixement personal de
l'estudiantat. L'escola, va argumentar
Menéndez, no és cap cadena de
muntatge per produir individus

en serie, sind un espai de pacte

on l'estudiant conquereix una
autonomia progressiva, en linia amb
l'educacio dialogica de Paulo Freire.
Aguest consentiment, a més, va més
enlla de l'alumnat: el claustre també
ha de sentir-se particip d'un projecte
collectiu que el visibilitzi i el valori.

El jove no es
converteix en alumne
fins que accepta
aprendre. L'escola no
fabrica: pacta

Escolta, vincle i exploracié:
I'actitud de qui lidera

Anna Forés va enriquir el retrat

del lideratge des d'una dimensié
relacional. Prenent com a referencia
l'obra Alto y claro de Nélida Zaitegi,
va subratllar que qui lidera ha de
cultivar una actitud d'obertura i
escolta activa. En una societat on
l'escolta és un bé escas, aquesta
disposicio esdevé una via genuina
d'acollida de I'altre. A aixo s'hi
afegeix una segona exigencia: la
revisié constant de les propies
certeses des de la humilitat i
l'audacia de canviar sense por.
L'antidot contra la por és la
confianga, i aquesta, va recordar




Forés, s'ha de teixir amb tota la
comunitat educativa, més enlla del
nucli directiu estricte.

Carles Monereo va intervenir per
aportar-hi un matis complementari:
segons Néstor Roman, tot

ésser huma té tres necessitats
irrenunciables: sentir-se estimat,
sentir-se respectat i sentir-se
reconegut. El gran repte institucional
rau, precisament, a garantir que
cada membre de la comunitat
educativa experimenti aquesta triple
validacié de manera simultania.
Forés va cloure aquest bloc incidint
en la dimensio exploradora del
lideratge. Tal com assenyala Genis
Roca, la innovacio sempre arriba

de la ma dels exploradors. En
aquesta linia, qui encapcala un
centre educatiu ha d'actuar com un
cercador d'oportunitats: una figura
capag de descobrir nous horitzons i
d'encomanar-los amb entusiasme i
passio.

El contrari de por és
confianca. Un lider
és un explorador
gue comunica amb
passio

El coratge de formular les
preguntes dificils

Quan se liva preguntar per les
practiques de lideratge que catalitzen
realment l'aprenentatge, John Hattie
va centrar l'atencid en un aspecte
aparentment senzill pero d'una gran
exigencia: el coratge de formular les
preguntes dificils, d'identificar els
problemes pertinents i de perseverar
fins a resoldre'ls. La missié nuclear de
la direccié és I'impacte en I'alumnat.
L'objectiu, va sostenir, és aconseguir
que cada infant desitgi ser un
aprenent; per tant, la funcio del
lideratge és legitimar-ne la curiositat

i fer visible aquest aprenentatge.
Agquesta premissa exigeix, per
damunt de tot, que el mateix

Massa escoles s6n impermeables
a l'aprenentatge i només s'obren a
I'ensenyament. Qué aprenen, realment, els

estudiants?

lider mantingui una permeabilitat
constant cap a la formacié continua.
Massa escoles son impermeables a
l'aprenentatge i només estan obertes
a l'ensenyament. L'emfasi, per contra,
hauria de recaure en que esta
aprenent exactament I'estudiantat

i en si aquest procés genera un
impacte transformador. Per a Hattie,
I'alumne és, per naturalesa, un
aprenent nat, tal com demostra la
seva interaccié amb els videojocs o
les xarxes socials, entorns on troba
una interacci¢ auténtica i la certesa
de ser escoltat. La responsabilitat
dels equips directius és, en
consequencia, cal gosar escoltar les
veus de l'aprenentatge.

La forja de nous lideratges: llegat,
xarxa i mentoria

La qUestio plantejada pel moderador
sobre com es gesten nous lideratges
en l'ecosistema escolar va suscitar
tres mirades complementaries. Per

a Carles Monereo, la ment opera
com un laboratori social: davant d'un
conflicte, qui lidera pot projectar
mentalment la situacié per desxifrar
les raons de I'altre i bastir acords.

En tot procés de transformacio
afloren resistencies, ates que el canvi
comporta un peatge emocional.
Sovint, les metodologies avalades
per la recerca no arrelen perque
fracassen a I'nora d'integrar-se

en la cultura de centre. El primer

pas per formar un lider, doncs, és
capacitar-lo per a la negociacio i
ensenyar-li a tractar el claustre com
un aliat estrategic —i no com un

mer executor— en qualsevol procés
d'innovacié. Pepe Menéndez, des
del seu bagatge directiu, va formular
una autoexigencia ineludible: garantir
la capacitacio dels futurs equips
directius abans de passar el relleu.

Es l'imperatiu de llegar una heréncia
fonamentada en I'exemplaritat. Per
a Menéndez, el lideratge educatiu
esta intimament lligat a I'articulacio
d'un projecte vital fonamentat en
valors compartits, una empresa

que demana illusio, visio de futur i
I'assumpcidé conscient de riscos. Anna
Forés hi va afegir un tercer pilar: la
presa de consciencia que no s'esta
sol. En els sistemes complexos, els
elements interactuen de manera

no lineal. El fonament d'un lideratge
transformador és envoltar-se de
perfils solids que reforcin el projecte.
El mite del lider solitari és una
trampa: la seva veritable fortalesa
emana de la xarxa afectiva i efectiva
que li dona suport.

Un lider s'ha
d'envoltar de
persones potents.
La seva forga rau en
la xarxa afectiva i
efectiva

Rendiment vulnerable: prioritzar
el progrés per sobre dels
resultats

Sobre com intervenir en un

centre amb indicadors academics
desfavorables, John Hattie va tracar
una distincio crucial: l'error primordial
és obsessionar-se amb els resultats
absoluts en detriment del progrés.
El focus ha de ser, inexcusablement,
la millora continua. En qualsevol
claustre hi ha petits nuclis docents
que assoleixen avencos significatius
amb el seu grup; la missio de la
direcci¢ és detectar aquests focus
d'excelléncia



El primer error:
obsessionar-se

amb l'assoliment.
Identificar focs d'éxit
i escalar-los

i escalar-ne l'impacte, aconseguint
que les altes expectatives d'aquests
mestres travessin tota la institucio.
Aquesta decisio requereix la valentia
de prioritzar el progrés pedagogic
per sobre de I'antiguitat. Cal cercar
victories a curt termini: aconseguir
que l'alumnat interioritzi que

implica ser un aprenent i garantir
una diagnosi precisa dels errors. La
sortida, va subratllar, no passa per
alterar el curriculum, siné per donar
suport incondicional als educadors
que marquen la diferencia.

Carles Monereo hi va aportar una
eina metodologica: treballar dins la
zona de desenvolupament proper
del centre, prenent com a palanca
les bones practiques ja consolidades.
Es imprescindible documentar les
iniciatives d'exit per garantir-ne la
transferibilitat quan s'incorpori nou
professorat. El projecte educatiu es
basteix amb passos discrets perod
ferms.

Pepe Menéndez va introduir una
reflexié de caracter organitzatiu:
I'equip directiu ha de definir quines
converses pedagogiques son centrals
al centre. Si els espais de coordinacio
s'espremen per articular un relat
fonamentat en I'expectativa d'exit de
I'alumnat, es consolida una narrativa
transformadora que amara tota

la institucio. La formacié docent
continua, va recordar, es dona també
a través de la mateixa governanca de
les reunions.

Anna Forés va arrodonir la resposta
des de la dimensio simbdlica: quan
un centre desplega un projecte
fonamentat en evidencies, té el
deure de comunicar-lo amb claredat
a tota la comunitat. En aquest
procés, la simbologia juga un paper
determinant. Va ilustrar-ho amb el

cas d'un institut on I'abandonament
a secundaria era total i que va decidir
penjar una estrella amb el nom

de cada estudiant que aconseguia
graduar-se. Aquest artefacte visual

va esperonar la resta de I'alumnat,
demostrant, de manera tangible, que
I'exit academic era una fita assolible.

Families i aprenentatge: la
transformacié de les preguntes
Quant a la implicaci¢ de les families
en el projecte educatiu, John

Hattie va subratllar la urgencia de
capgirar la tipologia de preguntes
que se'ls formulen des de casa.
Caldria interrogar l'infant sobre

quin retorn formatiu ha rebut avui
del seu mestre i quins obstacles
cognitius ha aconseguit superar.
Com a professionals de I'educacio,
tenim el deure etic d'informar les
families sobre l'aprenentatge profund
que experimenten els seus fills,
projectant un missatge de confianca
envers les estrategies pedagogiques
desplegades.

Pepe Menéndez va complementar
aquesta visié des de I'Optica
organitzativa: en les trobades amb
les families, la inercia empeny a
maonopolitzar el temps amb aspectes
purament logistics o normatius.

Si s'aconsegueix desplacar l'eix

de la conversa cap al procés
d'aprenentatge, es forja una alianca
familia-escola infinitament més solida
i fecunda.

Canviar les
preguntes: de quina
nota has tret, a quina
dificultat has superat

Temps, burocracia i resiliéncia: el
sosteniment de I'ofici docent
Sobre com liderar la transformacié
en entorns complexos quan la
burocracia absorbeix el temps,
Anna Forés va oferir una reflexio
filosofica: el temps és relatiu i depen

de les prioritats. Sense espais per

al dialeg pedagogic, I'aprenentatge

i 'avenc institucional sén quimeres.
Carles Monereo va aportar una via
instrumental: la gestio inteligent

de dades de I'alumnat permet
personalitzar I'acompanyament i
anticipar incidents critics, mitigant la
immediatesa reactiva que acapara la
jornada.

John Hattie va reivindicar un lideratge
distribuit. Citant Andy Hargreaves,

va recordar que Martin Luther King
no tenia un pla estrategic: tenia

un somni. El claustre necessita
connectar amb la visi¢ de qui el
lidera; si la direccié queda atrapada
en la burocracia, el projecte naufraga.
Sobre la sobrecarrega administrativa,
Hattie va demanar rigor: sovint el
temps normatiu és marginal, i la
burocracia actua com una coartada
alimentada per inercies que els
mateixos centres perpetuen.

Pepe Menéndez va vincular la
resiliencia al proposit: en escenaris
adversos, si batega un projecte
compartit, la comunitat resisteix.

En aquesta cruilla, l'actitud i la
comunicacio no verbal de I'equip
directiu son determinants.

Carles Monereo va afegir una
directriu pragmatica: cal blindar

el professorat compromes amb

els reptes complexos, traduint el
reconeixement en compensacions
organitzatives tangibles. Com a
primera linia d'intervencid, cuidar-
los és vital per prevenir el desgast
professional.

Anna Forés va cloure amb una sintesi
diafana: la resiliencia educativa

se sustenta sobre dos pilars: un
proposit compartit i la robustesa de
la xarxa de suport comunitari. Tota la
resta s'edifica des d'aqui.

El professorat
necessita coneixer
el somni de qui el
lidera
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Una escola amb futur i un
projecte que perauri

modera Enric Vidal

REPTES D'UN LIDERATGE SOSTENIBLE

iferents veus de
referéncia van abordar,
en el segon col-loqui
internacional del
Congrés i sota la moderacié
d'Enric Vidal, els reptes d'un
lideratge educatiu veritablement
sostenible. Hi van participar
Andy Hargreaves, coautor amb
Michael Fullan del concepte
de capital professional; Maria
Rosa Buxarrais, especialista en
etica i lideratge educatiu de la
Universitat de Barcelona; Anna
Cristina d'Addio, figura clau de
I'Informe GEM (Global Education
Monitoring) de la UNESCO, i
Gloria Gratacés, experta en
lideratge i desenvolupament
docent. El diagnostic de fons va
ser unanime: liderar consisteix,

fonamentalment, a bastir les
condicions perque el projecte
educatiu vagi més enlla de la
figura de qui I'encapcala. Per
sostenir aquest ecosistema, cal
capital professional —huma,
social i decisional—, un contracte
moral compartit i un sentit de
pertinenca genui que amari tota
la comunitat.

Que significa liderar persones en
I'entorn educatiu?

Maria Rosa Buxarrais va obrir la
sessié emmarcant el lideratge

en la generaci¢ d'oportunitats.
Liderar persones equival a ordir

les condicions necessaries perque
tots els membres de la comunitat
puguin co-crear i fer seu el projecte
educatiu. Aquest guiatge cap a un

proposit compartit demana un
fonament étic inamovible: equitat,
etica de la cura i compromis. La
condicié sine qua non, va remarcar,
és la legitimitat moral: I'equip ha
de coneixer i interioritzar els valors
de la direccié per esvair recels

i teixir un clima de confianca.
Gloria Gratacos va aterrar aquesta
premissa des d'una optica més
operativa. Liderar pressuposa,
d'entrada, una fe incondicional

en el potencial huma. En I'esfera
del lideratge docent —aquell

que exerceix el professorat

sense carrecs formals—, la
confianga esdevé la pedra
angular. Actualment, les politiques
educatives acostumen a forcar

la participacié docent mitjancant
dinamiques verticals; tanmateix,



cal virar cap a un model basat en
la creacié d'entorns propicis. Al
capialafi, qui coneix de primera
ma les necessitats autentiques de
I'alumnat i les families és el mateix
claustre. Gloria Gratacos hiva
aportar un matis determinant sobre
la vocacio: I'evidencia cientifica
subratlla el pes del compromis
moral i vocacional, i alerta que els
docents amb una forta motivacio
altruista —aquells que anhelen
contribuir a la transformacio social
i a l'equitat— sovint deserten de

la professio si topen amb una
direccio o una cultura de centre

qgue no els fa costat. Anna Cristina
d'Addio va elevar el focus cap a
una dimensio sistemica. Liderar
equips és, per damunt de tot, un
procés coral orientat a un horitzé
compartit: I'excelléncia educativa.

Liderar és crear condicions perqué tothom
comparteixi el projecte. Sense legitimitat
moral no hi ha confianca

Segons I'Informe GEM, un lideratge
d'alt impacte se centra en quatre
eixos: fixar expectatives diafanes i
compartides, posar I'aprenentatge
al centre, promoure la collaboracié
a través d'un lideratge distribuit

i impulsar el desenvolupament
professional de I'equip. Atés que
un docent brillant no esdevé
automaticament un lider eficag,

cal professionalitzar la funcio
directiva amb formacio altament
especialitzada. Andy Hargreaves

va cloure aquest primer bloc

amb una reflexié que matisa les
intervencions previes. El lideratge
s'exerceix en un ecosistema saturat

de complexitat. El sistema educatiu
ha de garantir que les direccions
trobin espais de gaudi en la seva
practica diaria, tot constatant
l'impacte positiu que generen en
els altres. Si bé les adversitats sén
inherents al carrec, la tasca directiva
no pot ser un pou inesgotable
d'estres: ha de permetre entomar
cada jornada amb un optimisme
encomanadis que impregni tota la
comunitat escolar.

Vocacié, cicle professional i
contracte moral

Arran de la pregunta del moderador
sobre com cal modular el lideratge




segons el cicle vital i professional

del claustre, dues veus van coincidir
en una mateixa tesi: el factor
determinant no és I'edat cronologica,
sind la pulsié vocacional i la cultura
de centre. Maria Rosa Buxarrais va
assenyalar que la literatura cientifica
desvincula I'actitud de I'edat. Hi ha
docents novells que aterren carregats
d'idees disruptives perod cauen en el
desencis si la institucio els talla les
ales, de la mateixa manera que hi

ha docents veterans que preserven
intacte el seu compromis vocacional.
La clau de volta, doncs, rau enla
vocacié i en el clima etic de l'escola. El
contracte moral que se subscriu en
integrar-se a un claustre comporta
implicacions etiques de gran calat:
depeén, al capdavall, de la concepcid
intima que cada professional tingui
sobre el fet d'educar.

L'actitud no depén
de I'edat: depén de
la vocacid i de la
cultura moral

Gloria Gratacds hiva incorporar

la dimensid sistemica. Perqué el
lideratge docent sigui perdurable, ha
d'estar integrat en el sistema: cal que
sigui reconegut, avalat i prestigios. Als
centres hi conviuen docents de llarga
trajectoria que han interioritzat I'ADN
de la institucio; el repte directiu és
propiciar els espais perque aquests
referents transfereixin el seu bagatge
i la visio del projecte a les noves
fornades de mestres. Es tracta, en
les seves propies paraules, de cercar
un impacte collectiu, un lideratge per
missié que harmonitzi els proposits
de l'escola amb els del professorat,
tot aprofitant la riquesa inherent a la
diversitat de mirades.

El capital professional: tres
elements per liderar amb
consisténcia

La pregunta sobre el capital
professional va donar a Andy

El capital
professional
descansa sobre

tres pilars: huma,
decisional i social.
La rotacié rapida els
destrueix

Hargreaves l'ocasio de desgranar
un dels conceptes més influents
del seu corpus teoric. Aquest
constructe, encunyat juntament
amb Michael Fullan, va néixer

com a contrapes a les politiques
neoliberals que pretenien
substituir els docents per solucions
tecnologiques o promoure una alta
rotacié de professorat jove i de baix
cost.

Davant d'aquesta deriva, el

capital professional defensa que
I'expertesa docent es forja a foc
lent, a través de vincles significatius
i del posit del judici clinic. S'articula
al voltant de tres eixos.

PRIMER, EL CAPITAL HUMA.

Per a les direccions, implica saber
ser: autoconfianga, un marc etic
inamovible, valentia i, sobretot,
autenticitat. Emmescarar la propia
identitat —va advertir Hargreaves—
erosiona tant l'individu com el seu
ecosistema professional.

SEGON, EL CAPITAL
DECISIONAL. La capacitat

de destillar expertesa i criteri
pedagogic amb el pas del temps.
Aquesta és, precisament, la
dimensiod que la inestabilitat de les
plantilles i la precarietat contractual
erosionen de manera sistematica.
TERCER, EL CAPITAL SOCIAL.

La certesa que el collectiu

sempre supera la suma de les
individualitats. Hargreaves va
matisar, pero, que la cultura
collaborativa ha de ser ponderada
i no pot derivar mai en una paralisi
en la presa de decisions inherent a
I'ofici.

Forjar la resiliéncia en escenaris
d'incertesa

Quant a la construccié de
lideratges resilients en I'actual
context de volatilitat, Anna

Cristina d'Addio va articular la
seva intervencié al voltant de
quatre condicions estructurals.
Blindar la resiliencia davant la

Construir lideratges
resilients exigeix
formacio, mentoria,
major diversitat

i atencio al llegat
positiu

complexitat contemporania
demana, d'entrada, formacio i
acompanyament sostingut. Les
direccions requereixen mentoria i
una capacitacio altament especifica
per copsar un rol que va més

enlla de I'exit academic: implica,
inexcusablement, la creaci¢ d'un
entorn segur i de contencio
emocional per a l'alumnat. A
aquests factors s'hi afegeixen dues
exigencies inajornables. D'una
banda, cal revertir el deficit de
diversitat en els equips directius,
per tal que reflecteixin fidelment la
pluralitat de les aules que governen.
De l'altra, cal analitzar com els liders
basteixen i preserven un llegat
transformador a les seves escoles
—un ambit on la recerca educativa,
va alertar d'Addio, encara té un llarg
camf per recorrer.

Els pilars irrenunciables d'una
bona escola

Sobre la questio plantejada pel
moderador sobre els minims
irrenunciables que tota escola
hauria de garantir, els quatre
ponents van esbossar respostes
altament complementaries. Maria
Rosa Buxarrais va destillar tres
condicions: I'escola ha de mantenir
una coherencia amb els valors



familiars, disposar d'un claustre
estable i articular-se al voltant

d'un projecte educatiu robust

i compartit. Gloria Gratacés va
subratllar la congruencia entre el
discurs i la practica institucional.
L'escola ha de dipositar una fe cega
en el potencial del seu alumnat,

del claustre i de les families,
integrant-les de manera proactiva
per donar resposta a les necessitats
autentiques dels infants i joves.

L'escola excel-lent
és aquella on cada
infant torna a casa
sentint-se part de

la comunitat i amb
aprenentatges vitals
a la motxilla

Andy Hargreaves va formular tres
garanties tangibles: que I'alumnat
assoleixi aprenentatges nous |
rellevants cada dia; que es cultivi
el sentit de pertinenca i els vincles
d'amistat —amb especial atencié
a la gestio de la diversitat—, i que

s'asseguri un entorn protector
mitjan¢ant politiques diafanes i
proactives contra l'assetjament
escolar. Anna Cristina d'Addio va
aportar la definicié més sintetica i,
probablement, la més pragmatica:
cada infant ha de tornar a casa
amb la certesa que pertany a la
comunitat escolar i que ha adquirit
aprenentatges vitals per al seu dia
a dia.

Lideratge intermediila
sostenibilitat del compromis
docent

El darrer bloc del colloqui va abordar
el moll de l'os de la jornada: com
poden els carrecs intermedis exercir
un lideratge veritablement sostenible
i quines condicions sén imperioses
per blindar el compromis del
claustre?

Anna Cristina d'Addio va recalcar
que el desenvolupament de

la capacitat professional no és
patrimoni exclusiu de l'equip directiu,
sind que afecta tots els agents de
l'ecosistema escolar. La direccié ha
d'empoderar i infondre confianca

a tot I'equip huma, dotant-lo de les
eines necessaries perque cadascU
pugui entomar els reptes des de

la seva parcella de responsabilitat.
Gloria Gratacos va cloure la sessio
amb una reflexié que actua com

a eplleg perfecte. Per sostenir el
compromis docent, cal oferir un
acompanyament i una formacio
estretament lligats a les necessitats
reals del centre. Cal projectar

sobre tota la comunitat educativa
l'expectativa que la seva aportacio
és vital per assolir limpacte desitjat.
Quan els professionals, l'alumnat i
les families perceben que sén peces
clau de l'engranatge i n'assumeixen la
corresponsabilitat, arrela un autentic
sentit de pertinenca que consolida
un compromis indestructible amb el
projecte educatiu.

Quan es compta amb
tothom i tothom
assumeix la seva
responsabilitat,

neix el sentiment de
pertinenca
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De 'aula al sistema: quatre
experiencies de transformacio
educativa fonamentada en

modera Josep M? Esteve

'evidencia

INNOVACIO INFORMADA PER L'EVIDENCIA

| panell moderat per Josep
Maria Esteve va aplegar
quatre experiéncies
catalanes capdavanteres
en transformacié educativa.
Hi van intervenir Abraham de
la Fuente, director de I'Institut
Angeleta Ferrer de Barcelona —
un centre public de nova creacié,
concebut d'arrel com a palanca de
formacié docent per al sistema—;
Francesc Jiménez i NUria Samso,
director i coordinadora de qualitat
de I'Institut de Gurb, que aporten
un model de gesti6 certificat per
la norma ISO 9001 i una avaluacié
formativa per blocs; Sandra
Estrena i Carol Britos, responsable
d'innovacié i cap d'estudis de
primaria de I'Escola Virolai, on
el canvi es vertebra mitjancant
plans estratégics triennals; i Marc
Colomer, gerent i responsable de
recerca educativa d'Innovamat,
que va exposar el marc de la

transformacié responsable. S6n
quatre trajectories singulars
unides per un fil conductor: com
podem garantir que la innovacié
educativa arreli, s'avalui amb
rigor i vagi més enlla dels murs
del centre.

Institut Angeleta Ferrer: la
formacié docent com a motor del
sistema

Abraham de la Fuente va encetar
el torn amb una proposta singular:
un centre public de secundaria
gestat, de manera deliberada, com
a catalitzador del sistema. L'Institut
Angeleta Ferrer sorgeix d'una
iniciativa conjunta del Departament
d'Educacio i el Consorci d'Educacio
de Barcelona, impulsada per la
necessitat imperativa de millorar
els resultats educatius del pafs.
L'aposta és ferma: crear un centre
des de zero, orientat plenament

a la formaci¢ docent i a la recerca

educativa. Tot i ser un institut public
on I'alumnat assoleix les mateixes
fites competencials que qualsevol
altre estudiant de Catalunya, la

seva singularitat rau en el focus:
I'atencid no se centra exclusivament
en l'aprenentatge de l'alumne,

sind que s'estén al del professorat.
Aquest desenvolupament docent va
més enlla de la millora de la propia
practica a l'aula; el proposit ultim

és forjar liders educatius capacos
de desplegar en altres centres
aquelles practiques que la recerca
ha demostrat que sén efectives.
D'acord amb investigadors com
Héctor Ruiz Martin o John Hattie,

el projecte s'articula al voltant de
tres eixos: I'aprenentatge basat

en projectes, el personalitzat

i el comunitari. Quantala
personalitzacio, els 320 estudiants
disposen de 320 plans de treball
individualitzats, gaudeixen de lliure
circulacio i reben l'acompanyament
tant dels docents com dels seus

EXPERIENCIES



iguals. La finalitat és clara: fomentar
I'autonomia, la motivacié intrinseca
i l'autoregulacio de I'aprenentatge.
Aguest model exigeix una simetria
metodologica absoluta: si I'alumnat
treballa en equip i per projectes, el
claustre també ho fa. Cada docent
disposa d'un itinerari formatiu
propi, mentoria individualitzada

i espais de reflexio pedagogica,
com ara els cercles de paraula. La
missio fundacional de I'Angeleta
Ferrer, va subratllar De la Fuente,
no és convertir-se en una illa
d'excepcionalitat, sind actuar com
a palanca de canvi sistemic. En

la practica, els docents que s'hi
formen, un cop han consolidat el
seu aprenentatge, assumeixen

la direccio o la creacié de nous
instituts.

Formar liders
educatius per escalar
al sistema el que

funciona. La simetria
docent-alumnat n'és

la condicio

Avaluar per dimensions mitjancant rubriques,
fugint de la nota global. L'automatitzacié de
processos allibera temps d'alt valor docent

Aquesta transferencia es
complementa amb un programa
d'estades formatives per a
professionals d'arreu del territori,
on es demostra, sobre el terreny,
que un model lliure d'assignatures
estanques, qualificacions
numeriques i mesures punitives és
plenament viable i funcional.

Institut de Gurb: avaluacié
formativa i gesti6 de la qualitat
L'equip directiu de I'Institut de
Gurb —encapcalat per Francesc
Jiménez, director, i NUria Samso,
coordinadora de qualitat— va
exposar un model diferent pero
altament complementari. Aquest
centre, inaugurat I'any 2010, acull
estudiants de quatre municipis
d'Osonai el Lluganes. Des de la
seva genesi, ha posat I'accent

en I'enfocament competencial,
I'avaluacio formativa, l'aprenentatge
cooperatiu i una accio tutorial

robusta per blindar el benestar
emocional de l'alumnat.

El seu model de gestio es
fonamenta en la cultura de la
qualitat i la millora continua, avalat
per la certificacio ISO 9001. Aquest
estandard actua com a mecanisme
vertebrador per aterrar el projecte
educatiu en una realitat tangible

i avaluable. Fugen del paradigma
tradicional on el claustre opera com
una mera agregacio d'individualitats
aillades: el centre desplega una
arquitectura organitzativa solida,
dotada d'espais de coordinacié
estrategica, formacio entre

iguals i avaluacié interna a través
d'indicadors d'alt rigor. Una de

les fites més rellevants del seu
projecte ha estat la reformulacio
profunda dels informes d'avaluacio.
El proposit €s proporcionar un
retorn qualitatiu i minucids, tant a
I'alumnat com a les families, sobre
el procés d'aprenentatge i les




estrategies d'autoregulacié. En lloc
d'una qualificacié numerica global
i opaca, opten per una avaluacio
desglossada per dimensions. En
llengua anglesa, per exemple,
s'avalua la comunicacié oral, la
comprensio lectora i I'expressio
escrita, integrant-hi, a més, les
competencies personals, socials

i digitals de manera transversal.
Aquests informes incorporen
observacions derivades de
rdbriques d'avaluacio que detallen
els assoliments i tracen camins
clars per a la millora continua.
D'altra banda, han donat veu a
I'alumnat mitjangant instruments
de reflexio metacognitiva d'Us
trimestral, on els joves autoavaluen
la seva implicacio a l'aula, la gestid
del temps i la dinamica del treball
cooperatiu. Aixi mateix, es valora
I'habit lector i la gestio del portafolis

De la intuicié a
I'evidencia. Tres
anys, termini optim
per avaluar lI'impacte

d'aprenentatge. Per garantir la
viabilitat d'aquest sistema sense
sobrecarregar de burocracia el
professorat, han dissenyat una eina
informatica propia que automatitza
la generacio d'items a partir de les
evidencies recollides, els quals sén
posteriorment revisats, matisats i
personalitzats per cada docent.

Escola Virolai: decisions
fonamentades en I'evidéncia i
plans estrategics

Tot seguit, Sandra Estrena i Carol
Britos van desgranar el model

de I'Escola Virolai: una institucio
de gran complexitat amb 1.400
estudiants —des de I'educacié
infantil fins als cicles formatius—
que, tot i estar distribuida en
quatre edificis, opera com un
ecosistema educatiu plenament
integrat. En I'escenari educatiu
contemporani —marcat per una
exigencia academica a l'alga, la
urgencia de preservar el benestar
emocional de la comunitat, la
creixent diversitat a les aules i una
digitalitzacié omnipresent—, la
velocitat de les transformacions
pot esdevenir vertiginosa. Davant

d'aguesta complexitat sistemica, la
presa de decisions pedagogiques
no pot quedar a merce de la
intuicio, la inercia o la mera
reactivitat. S'imposa un canvi de
paradigma: transitar de la intuicio a
l'evidencia, de la reaccid a la reflexio
compartida, i de les percepcions
subjectives a l'analisi de dades.
L'interrogant nuclear és inalterable:
les nostres practiques tenen un
impacte real, mesurable i positiu
en l'aprenentatge de tot l'alumnat?
Aquesta premissa fonamenta

la identitat del centre com a
«organitzacio que apren», recolzada
en marcs d'excellencia com el
model e2cat. Aquesta visid exigeix
definir fites estrategiques diafanes,
establir indicadors pertinents

i operatius, cercar la validacio
constant a través de la recerca

Cal analitzar a fons

si una innovacié
funciona: per a qui,
en quin context, amb
quins suports
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universitaria i sostenir una

cultura de l'avaluacié continua.

En I'ambit organitzatiu, aquesta
filosofia es vertebra mitjancant
plans estrategics triennals

—una temporalitat Optima,

van argumentar, per calibrar
I'impacte real de les intervencions
pedagogiques. En l'actualitat,
clouen un pla centrat en el
pensament creatiu, fonamentat en
les investigacions del Project Zero
de la Universitat de Harvard i en els
marcs d'avaluacio de PISA. El primer
curs es destina a perfilar els eixos
d'actuacio i a teixir consensos dins
del claustre: un procés de cocreacio
lent, farcit de pauses reflexives,
pero irrenunciable per garantir el
sentit de pertinenca i consolidar
una visio compartida. El segon curs
es focalitza en el desplegament
al'aulaila formacié permanent.

El tercer es reserva a l'avaluacio
rigorosa de l'impacte. Aquestes
linies mestres, van precisar, no
tenen data de caducitat un cop
exhaurit el trienni, sind que queden
empeltades de manera indestriable
en la cultura i I'ADN de la institucio.

Innovamat: transformacié
responsable i avaluacié de
programes

Marc Colomer va cloure les
intervencions aportant una
mirada inedita: la d'una entitat
dissenyadora de recursos didactics
que fa de pont entre la recerca
academica, I'analisi de dades i

la realitat de I'aula. Va introduir

el concepte de transformacio
responsable: cap innovacio
pedagogica no s'ha d'impulsar per
inercia ni per moda; ha d'estar
rigorosament fonamentada en

la literatura cientifica i I'evidencia
teorica. A més, el cicle no es
tanca amb el desplegament de la
proposta a l'aula, sind que exigeix
recollir evidencies d'impacte i
retroalimentar la recerca amb
aquestes dades, enriquint aixi el
cabal de coneixement de tota la

El veritable centre no és I'estudiant: és
I'aprenentatge. També per al professorat

comunitat educativa. El diagnostic
del qual parteix I'organitzacié és
clar: arrosseguem una tradicio
didactica de les matematiques de
caracter excessivament mecanicista,
ancorada en algorismes opacs i

en la memoritzacié com a finalitat
dltima. El proposit d'Innovamat és
capgirar aquesta dinamica a les
aules. Tanmateix, per determinar la
validesa d'un programa, va alertar
Colomer, cal fugir de les dicotomies
simplistes i disseccionar amb
precisié que funciona, per a quin
perfil d'alumnat, sota quin context
especific i amb quina bastida de
suport. El procés d'implementacio
és d'una alta complexitat, ates que
esta mediatitzat per la totalitat de
l'ecosistema educatiu: claustre,
equips directius, families i recursos
disponibles. L'entitat aborda Ia
recerca des d'una triple dimensio.
La primera se centra en I'analisi del
contingut: els seus postulats teorics
es condensen en un llibre blanc
d'accés obert, i empren instruments
d'investigacié per mesurar la riquesa
competencial de les activitats
dissenyades. A més, se sotmeten a
auditories pedagogiques altament
exigents —com ara les de l'estat de
California—, on comites d'experts
n'escruten i en validen la qualitat
didactica. La segona dimensio avalua
la implementacié: a través de la
recollida sistematica de valoracions
docents anuals, han constatat que la
percepcio d'autoeficacia i l'impacte
del programa experimenten un salt
qualitatiu a partir del segon curs
d'aplicacio. La tercera dimensid
mesura l'impacte final: a Rio de
Janeiro, una auditoria externa va
certificar I'exit de la proposta en cinc
escoles publiques, fet que va portar
el govern a desplegar el programa

a gran escala en 160 centres. Aixi
mateix, mitjancant l'adaptacio

de proves estandarditzades

internacionals com les TIMSS, han
constatat un rendiment academic
significativament superior en aquells
centres que apliguen el seu metode.

Sintesi: I'aprenentatge com a
veritable centre de gravetat

Com a cloenda, Josep Maria Esteve
va destillar cinc idees forca que
vertebraven les quatre ponencies: el
treball autdonom no implica aillament
docent; el professorat és I'autentic
motor i artifex de la transformacio;
les innovacions encapsulades corren
el risc d'extingir-se si no s'irradien

al conjunt del sistema; els centres
educatius s'han de repensar com

a organitzacions en aprenentatge
perpetu; i cal validar els indicadors
d'avaluacio per certificar que

les practiques d'aula milloren
objectivament l'aprenentatge,
consolidant, d'aquesta manera, una
transformacio etica i responsable.
Com a colofo, Abraham de la Fuente
va aportar un matis que va elevar

el debat cap a una reflexié de fons.
El mantra pedagogic de situar
l'estudiant al centre exigeix, segons
va defensar, un gir copernica: el
veritable centre de gravetat ha

de ser I'aprenentatge mateix. Des
d'aquesta perspectiva, els docents
esdevenen, ineludiblement,
subjectes actius d'aprenentatge.

La literatura cientifica internacional
confirma que en aquells sistemes
educatius on el professorat

gaudeix d'un itinerari de
desenvolupament professional
rigoros i sostingut, els resultats
academics globals experimenten
una millora substancial. Al capdavall,
I'aprenentatge s'ha de convertir en
I'eix vertebrador de tota la comunitat
educativa, anant més enlla de la
figura de I'alumne per abracar el
claustre i, finalment, la totalitat del
sistema educatiu.
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Equip, proposit, coherencia

| Missio: quatre relats de

ideratge

modera Coral Regf

oderades per
Coral Regi, quatre
veus de la direcci6
escolar catalana
van exposar experiéncies reals
de transformaci6 educativa
als seus centres. Jordi Musons,
Xavi Ros, Xavier Solé i Nuria
Cagig6s —cadascun des d'una
realitat institucional diferent—
van compartir les palanques
que han permés consolidar el
canvi als seus claustres: la cura
de I'equip directiu entés com a
organ col-legiat; la formulacié
diafana d'un proposit al centre
public; la coheréncia entre
pensament, discurs i disseny de
I'espai; i el desenvolupament
d'una practica visible
fonamentada en I'evidéncia

cientifica. Quatre relats i quatre
respostes convergents sobre
com es tradueix, en el dia a

dia del centre, un lideratge
autenticament eficag per a
I'aprenentatge.

L'equip directiu com a organ
collegiat

Jordi Musons va obrir el panell
desmitificant, des de I'experiencia,
la centralitat del lider individual. Els
centres immersos en processos

de canvi presenten tipologies

molt diverses —des d'estructures
asfncrones fins a projectes amb una
identitat historica molt marcada—,
pero en tots ells la figura del

lider Unic resulta insuficient. La
transformacio i la solidesa d'un
centre educatiu descansen sempre

en l'equip directiu: I'drgan que
vertebra un projecte educatiu
robust, més enlla de qui l'ocupi
conjunturalment. Una llicé cabdal
és la urgencia de cuidar I'equip
directiu, sotmes a tensions enormes
i a la complexitat de les decisions
diaries. Cal bastir equips plurals
que integrin tres perfils essencials:
persones amb visi¢ estrategica
connectades amb les tendéncies
educatives globals; perfils amb
pensament lateral o divergent,
capacos d'aportar solucions i no
nomeés de diagnosticar problemes; i
figures que representin la diversitat
real del claustre pel que fa a edat,
genere i taranna.

La presa de decisions, a més,

s'ha de fonamentar en I'evidéncia
cientifica per trencar inercies






basades en apriorismes. L'equip
directiu ha de projectar una visio
positiva i compartir-la constantment
amb l'equip docent per dotar

de sentit cada acci¢. Musons va
advertir que el volum de gestié
actual desborda els equips directius
tradicionals; aguest fet, afegit a un
canvi generacional que reivindica la
conciliacid, obliga a redimensionar-
los. Com a estrategia d'exit per

a la transformacio, va posar en
relleu la codocéencia: una eina clau
per generar sintonia i trencar la
solitud docent en els processos

de canvi. La transparencia, I'agilitat
organitzativa i la capacitat de
rectificar davant I'error també
resulten determinants. El canvi
demana un empoderament
progressiu: temps perque els
equips assimilen les noves
practiques. Al capdavall, l'equip
directiu ha de garantir que

cap docent quedi despenjat,
acompanyar el procés i teixir xarxa
amb altres institucions

El lider individual
és insuficient. La
transformacio ha
de recolzar-se en un
equip directiu plural

Consolidar el canvi a I'escola
publica

Xavi Ros va abordar la
transformacio des de la realitat
especifica del centre public. La
urgencia de ser més inclusius,
d'assolir aprenentatges profunds

i de garantir una convivencia
segura va empenyer el seu centre
a implementar la personalitzacio,
I'avaluacio formativa i el treball per
ambits interdisciplinaris.

Sostenir aquest canvi és complex,
sobretot per I'alta mobilitat de les
plantilles i la perdua de marge de
maniobra dels centres publics en

Consolidar el canvi a I'escola publica exigeix
proposit, formacid, lideratge distribuit, ética

la provisio de llocs de treball. Cal
afegir-hi que hi ha una pressio
social creixent que qlestiona

la innovacié pedagogica i clama
pel retorn a models tradicionals.
Per blindar la transformacio, el
centre desplega cinc estrategies
fonamentals. Primer, tenir

clar el proposit de cada accid i
explicitar-lo constantment; els
nous models exigeixen més esforc
i requereixen una justificacio
pedagogica diafana. Segon, la
formacio interna i lI'aprenentatge
compartit com a motors del canvi:
l'observacié entre iguals i la recerca
continua de la millora hi sén vitals.
Tercer, una organitzacié interna
sofisticada, basada en el lideratge
distribuit, amb multiples espais de
coordinacié i equips impulsors, on
la direccid actua com a facilitadora
de I'ecosistema. Quart, el model
educatiu s'ha de percebre com

a just, ambicios i eticament
indiscutible, sobretot en la seva
vocacié inclusiva. |, per acabar, és
imprescindible cohesionar I'equip
huma: celebrar els exits, generar un
entorn de suport mutu i benestar
professional, i convertir el centre
en un veritable espai de seguretat i
recer docent.

Coheréncia, espais i narrativa
Xavier Solé va descriure la
personalitzacié de I'aprenentatge
al seu centre com la resposta

a una alta diversitat a I'aula

que feia inoperants els models
estandarditzats. El procés de canvi
no va ser lineal. La implementacio
va iniciar-se estrategicament al cicle
inicial amb la creacié d'un producte
minim viable, que posteriorment
es va escalar a la resta d'etapes

a través d'un treball collectiu de
visi6 i proposit. Es fonamental, va
defensar, operar amb idees clares

i cohesio

i potents, basades en la confianca
en les capacitats inherents de
l'infant —entes com una llavor que
ja conté tot el necessari per florir.
La coheréncia entre pensament,
discurs i accié docent dota el
projecte d'autenticitat i forca.

Per fer front a la inestabilitat de
les plantilles, I'estrategia passa per
una acollida rigorosa dels nous
docents: se'ls integra mitjancant
rituals que posen en valor la seva
biografia educativa. El disseny dels
espais actua com a catalitzador
metodologic: I'eliminacio de tarimes
i pupitres tradicionals dificulta la
regressio a la classe magistral i
afavoreix la integraci¢ al nou model.
El projecte descansa en tres eixos:
el sentit —reconeixer i agrair la
historia del centre—, el significat
—compartir acords i reflexid
pedagogica amb la comunitat— |
la direccio —focalitzar I'accio cap
a un horitzé comu. Hi va afegir

la construccié d'una narrativa
compartida, la visibilitzaci¢ de

les bones practiques, I'obertura
al'entorn i el treball en xarxa,
elements clau per consolidar la
cultura de centre.

Visid, evidéncia i practica visible
Nuria Cagigds va exposar el model
educatiu del seu centre com a
exemple d'un lideratge amb visio,
orientat a una transformacio
pedagogica sostenible i arrelada

a la cultura de centre. Aquesta
transformacio descansa en tres
palanques: una xarxa de persones
implicades —per fugir de la
dependencia de figures individuals—;
un desenvolupament professional
solid —que vagi més enlla de la teoria
abstracta—; i una practica visible

a l'aula —que superi la retorica. El
lideratge sostenible, va argumentar,
persegueix una millora educativa
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amb impacte real en I'aprenentatge
profund, capag d'inspirar la
comunitat i de perdurar en el temps.
Aquest procés exigeix identificar
necessitats reals, seleccionar
practiques avalades per l'evidéencia
cientffica, implementar-les amb
intencionalitat i mesurar-ne l'impacte
per gestionar-ne el retorn i ajustar i
millorar.

Tres eixos: sentit,
significat i direccid.
Sense tarimes ni
pupitres, no es torna
enrere

El desplegament operatiu es
fonamenta en una formacié continua
connectada amb la realitat de l'aula,
en 'acompanyament mitjangant
l'observacio i el retorn constructiu,

i en la figura dels liders pedagogics,
que actuen com a model i suport per
a la resta de l'equip. El centre aplica, a
més, principis derivats de les ciencies
cognitives: I'alumnat apren allo que
processa amb esforc. Coherentment,
incorpora técniques basades en
l'evidencia —com les de Doug
Lemov—: amplia el temps d'espera
després de formular preguntes

per fomentar un pensament més
profund, i estableix rutines per fer
visible el pensament. Aquestes
practiques garanteixen una avaluacié
formativa rigorosa i la participacio
equitativa de tot l'alumnat.

Més recursos i autonomia. I, més enlla:
despertar el sentiment de missio i
pertinenca del professorat

Les condicions estructurals: quée
hauria de garantir I'Administracio
La pregunta final de la moderadora
sobre les condicions necessaries
per blindar i millorar la tasca docent
a l'aula —I'element transformador
dltim de l'escola— va suscitar quatre
respostes complementaries.

Jordi Musons va identificar tres
urgencies estructurals: més dotacio
de plantilla per atendre la inclusio,
una visio compartida de sistema i
més autonomia de centre, tant en la
provisio de llocs de treball com en la
gestié economica. Xavi Ros va situar
la resposta en el marc de la relacio
entre I'Administracié i el centre. El
Departament hauria de facilitar les
condicions per a l'empoderament
dels centres i defugir les imposicions
verticals, que I'evidencia ha
demostrat sistematicament
ineficaces. Com recorda Andy

Lideratge
sostenible: xarxa,
desenvolupament
professional,
practica visible.
L'alumnat aprén el
que processa amb
esforg

Hargreaves, la transformacié ha de
néixer del convenciment intern.
Xavier Solé va apellar a una
necessitat menys quantificable pero
decisiva: calma i temps per dedicar
a la pedagogia, acompanyats d'una
reducci¢ drastica i urgent de la
carrega burocratica. Hi va afegir
l'exigencia d'un lideratge politic amb
visio de futur que desemboqui en un
autentic pacte de pafls per I'educacio,
dotat d'un financament adequat —
especialment per a I'escola inclusiva.
Ndria Cagigds va cloure el panell
desplagant el focus dels recursos
cap al sentit. Més enlla de la

dotaci¢ economica, va defensar,

és fonamental despertar el sentit

de missi¢ i de pertinenca del
professorat. Prendre consciencia de
l'impacte que tenim en les persones
és el motor intern que garanteix

el compromis i I'excelléncia
professional.
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DIEZ
MARCOS MENTALES

DEL
APRENDIZAJE VISIBLE

Diez marcos mentales del
aprendizaje visible

John Hattie i Klaus Zierer
Narcea, 2025

A partir de la investigacio
empirica més extensa

sobre rendiment escolar
—que aplega milers de
metaanalisis—, Hattie i

Zierer defineixen deu marcs
mentals del docent d'alt
impacte. Més que simples
tecnigues, son conviccions
profundes basades en
evidencies sobre com es
produeix I'aprenentatge.

El llibre ofereix criteris

clau perque els docents
esdevinguin agents de canvi,
avaluadors de la seva propia
practica i buscadors actius de
feedback, aconseguint aixi que
I'aprenentatge sigui visible
tant per a I'alumne com per al
professor.

VISIBLE LEARNING:

The Sequel

A SYNTHESrS OF OV
B0 METh A HE LY SES
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Visible Learning: The
Sequel

John Hattie

Routledge, 2023

Quinze anys després de

la publicacio de Visible
Learning (2008), considerada
el "Sant Grial" de I'educacio,
Hattie torna amb una base
empirica més que duplicada:
més de 2.100 metaanalisis

i 130.000 estudis amb 400
milions d'estudiants. Aquesta
continuacioé no sols actualitza
les dades, sin6 que amplia

el model, reflexiona sobre la
seva aplicacio a les escoles,
questiona el sistema escolar
actual i traga el futur de

la investigacié. Una obra
imprescindible per a tota

la comunitat educativa i
responsables politics.

El liderazgo sostenible
Andy Hargreaves i Dean
Fink

Morata, 2008

Hargreaves i Fink proposen
set principis per a un
lideratge escolar a llarg
termini que beneficii tot

el sistema: Profunditat en
aprenentatges reals enfront
del rendiment superficial;
Durada de l'impacte més
enlla del mandat; Amplitud
com a responsabilitat
compartida; Justicia per no
perjudicar altres centres;
Diversitat enfront de
I'estandarditzaci¢; Inventiva
per preservar l'energia de
qui lidera; i Conservacio del
millor del passat. Una obra
de referencia per liderar amb
proposit.

LEADERSHIP
FROM THE MIDDLE

Leadership from the
middle

Andy Hargreaves
Routledge, 2023

Davant les crisis globals
actuals, Hargreaves proposa
superar els enfocaments
verticals amb el "lideratge
des del centre", un model
gue connecta governs,
districtes i escoles en una
xarxa collaborativa. Basat
en recerques als EUA, el
Regne Unit i el Canada, el
llibre analitza com aquesta
conducci6 transforma
obstacles en oportunitats,
abraca la paradoxa i resulta
inclusiva i inspiradora. Una
guia indispensable per
desplegar aquest model
davant els desafiaments
educatius contemporanis.
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¢Cémo aprendemos?
Héctor Ruiz Martin
Grag, 2020

En els ultims anys, la ciencia
de I'aprenentatge ha unit

la recercail'aula d'una
manera rigorosa i accessible.
Aquest llibre recorre aquest
camf analitzant des dels
mecanismes cognitius de

la memoria fins als factors
socioemocionals que
influeixen en la motivacié de
I'alumnat. També examina
processos clau com la
instruccio, el feedback,
I'avaluacid i l'autoregulacio
per a I'exit academic. Una
obra que posa I'evidencia

cientifica a I'abast de docents,

estudiants i families per
fonamentar I'educacié més
enlla de la intuicid.

MECTOR RUIZ MARTIN

«EDUMITOS»

Idess sobre &l aprendizaje
sin respaldo clentifico

«Edumitos»

Héctor Ruiz Martin
ISTF Editorial, 2023

En educacio circulen
nombroses idees populars
sobre I'aprenentatge que

no tenen suport cientific.
Aquests «edumites» sorgeixen
sovint de la intuicié o de la
malinterpretacio d'estudis, i
la seva acceptacié contamina
els debats i les decisions
educatives. Al llarg de vuit
blocs tematics —que inclouen
el cervell, la memoria, les
tecniques d'estudi, les
emocions i la tecnologia—,
I'autor contrasta aquestes
creences amb l'evidencia.
Una obra rigorosa i
accessible, imprescindible
per fonamentar la practica
educativa en la ciencia de
l'aprenentatge.

Tiempo para el liderazgo
educativo

Anna Jolonch i Miquel
Martinez (coords.)

Grad, 2024

Aquesta obra collectiva
reuneix experts internacionals
per analitzar les qualitats

del lideratge escolar
transformador. El llibre
defensa la formacio
permanent dels equips

i assenyala el lideratge
collaboratiu —basat en la
confianga i I'autoritat moral—
com a palanca clau per
millorar I'aprenentatge. Aixi,
situa la indagaci¢ docent,
I'evidencia cientifica i el
benestar del professorat com
a motors inseparables de
I'eéxit educatiu. Una lectura
de referencia per liderar amb
proposit i vocacié de canvi.

TEMPS PER
A L’ESCOLA

MOMTEE IBENET WiLA
CARME CRECLL GERFOLS 8 ’]
COmAL R mODMOuLE
Temps per a l'escola
Coral Regf, Montserrat
Jiménez i Carme Ortoll -
Penguin Random House, 2025 E’
(=
@
Tres educadores de llarga =

trajectoria reflexionen

sobre els reptes del sistema
educatiu actual: inclusio,
pobresa infantil, immigracio,
burocratitzaci¢, tecnologia i
formacié docent. Recollint les
veus de mestres, alumnes i
families, el llibre convida a un
debat conjunt per impulsar
els canvis estructurals

que l'escola necessita,
defensant que educar és una
responsabilitat compartida
que transcendeix les aules.
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Deu marcs mentals de
'Aprenentatge Visible

és, molt probablement, I'investigador
educatiu amb més projeccié

practica de les darreres dues
decades. Professor emeérit del
Melbourne Education Research
Institute (Universitat de Melbourne)

i expresident de I'Australian Institute
for Teaching and School Leadership,
fa més de vint-i-cinc anys que destil-la
I'evidencia cientifica sobre I'eficacia
de les practiques d'aula. La seva

gran sintesi, I'Aprenentatge Visible,
es fonamenta en prop de 2.500
metaanalisis i en les dades de 300
milions d'estudiants. El seu proposit
no és pas identificar que funciona
—gairebé tot funciona en certa
mesura—, siné esbrinar que funciona
millor i com se'n pot maximitzar
I'impacte.

per Impuls Educacio

quest volum, publicat
recentment en castella,
recull una de les tesis
fundacionals de Hattie:
I'expertesa docent va més enlla
de la metodologia. El factor
decisiu no és qué ensenya el
professorat, sin6 com concep la
seva tasca i per queé I'entén com

una activitat d'impacte avaluable.

L'obra vertebra aquesta mirada
en deu marcs mentals, agrupats
en tres dimensions —impacte,
canvi i repte, i enfocament de
I'aprenentatge—, i proporciona,
per primer cop en llengua
castellana, un vocabulari
compartit per parlar amb rigor
de I'ofici docent.

La llicé magistral que Hattie

va impartir al | Congrés Impuls
Educacié —sintetitzada en
aquest article— trasllada aquesta
mateixa arquitectura al terreny
del lideratge educatiu. Si el llibre
és una eina de treball per a l'aula,
la ponéncia n'és I'equivalent

per a les direccions de centre.
Recomanem la lectura de tots
dos materials com a condicié
indispensable perqué els marcs
mentals de 'autor arrelin, de
manera simultania i coherent,
tant en I'equip directiu com en el
claustre



Marcs mentals del lideratge:
pensar i actuar amb mentalitat
avaluativa

John Hattie ha redefinit el concepte
d'ensenyament d'alt impacte. En
aquesta llicé magistral, adregada als
equips directius, l'autor neozelandes
trasllada al terreny del lideratge

els deu marcs mentals concebuts
originalment per al professorat. La
seva premissa és exigent: el primer
marc que qualsevol direccié ha
d'interioritzar, abans de prendre

cap altra decisio, és «avallo el meu
impacte». Tota la resta —l'avaluacio,
el retorn (feedback), la cultura d'aula i
la millora continua— se subordina a
aquest principi.

El marc empiric: 2.500
metaanalisis i la frontera del 0,40
L'enfocament de Hattie es
fonamenta en unes 2.500
metaanalisis que abasten

300 milions d'estudiants. Una
metaanalisi sintetitza la literatura
cientifica existent per determinar la
grandaria d'un efecte —nul, petit,
mitja o gran— i n'identifica els
moderadors: variables que poden
alterar aquest efecte, com ara la
ubicacié geografica o 'edat. A una
escala de 300 milions d'estudiants,
pero, costa trobar moderadors
significatius. Alld que funciona en
educacié funciona, en esséncia, igual
de bé a tot el mén desenvolupat: la
singularitat d'una escola no rau en el
seu alumnat, siné en com desplega
les intervencions educatives i en la
mentalitat de qui la lidera.

La mitjana de totes les influencies
educatives se situa en una grandaria
de I'efecte de 0,40. Aquesta xifra
actua com a llindar per destriar

les intervencions de baix impacte

de les d'alt impacte. L'efecte

del summer slide —la perdua
d'aprenentatge estival— és de
-0,15. Curiosament, l'impacte del
tancament escolar provocat per

la pandemia de la COVID-19 va

ser exactament el mateix: -0,15.

Tot i plantejar un escenari gairebé

inassumible, I'efecte negatiu
global de la pandemia va
quedar relativament contingut.
El merit va ser, sens dubte,

del professorat, que va saber
reinventar l'escolaritzacio de la
nit al dia. L'objectiu, doncs, no
és identificar que funciona —
gairebé tot funciona en algun
grau—, sind descobrir que
funciona millor i com se'n pot
optimitzar el desplegament.

Los marcos mentales del
impacto: evaluar lo que se hace
El marc mental més decisiu per

a qualsevol direccié es resumeix
en una premissa: «avallo el meu
impacte». Cada mati, qui lidera un
centre hauria de creuar-ne la porta
amb aquest proposit. Portar-ho

a la practica, pero, exigeix una
concepcio clara i compartida de
que significa realment l'impacte.
No es tracta Unicament d'obtenir
bones puntuacions en proves
estandarditzades; I'impacte implica
garantir un clima i una cultura
d'aula optims, fer de I'escola un
espai acollidor on cada infant
senti que hi pertany i aconseguir
que 'alumnat forgi la confianca
necessaria per entomar nous
reptes. El pensament avaluatiu

es concreta en tres interrogants:
que s'ha ensenyat bé avui i que
no? A qui s'ha ensenyat bé i a

qui no? Quin grau de creixement
cognitiu s'ha assolit? La funcio del
lideratge és exigir al professorat
les evidencies necessaries per
respondre a aquestes questions.
Com recordava Karl Popper, la
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de alto impocto

narcea

ciencia avanca preguntant-se
quina evidencia demostraria que
estem equivocats. Trobar dades
que confirmin allo que ja creiem és
senzill; el veritable repte —i el moll
de l'os del pensament avaluatiu—
consisteix a furgar alla on el nostre
impacte fracassa.

El lideratge ha de recorrer a eines
com la corba de Lee Jenkins per
avaluar la implicacié de l'alumnat.
Si un percentatge significatiu
d'estudiants no vol ser a I'escola
aprenent allo que se li ensenya, el
sistema fa aigles. La urgencia més
gran del sistema educatiu actual és
la variabilitat de l'impacte docent
dins d'un mateix centre. La direccio
ha de saber identificar quins
docents catalitzen sistematicament
el progrés, quins permeten que
I'alumnat entri en mode creuer

i quins resulten sense impacte.

A partir d'aquesta diagnosi, cal
atorgar centralitat a les veus del
professorat altament eficag per tal
d'esperonar la millora collectiva.
Estretament vinculat al primer marc,
n'emergeix un segon: l'avaluacio
com a bruixola de l'impacte. Si una
avaluacié no informa el docent
sobre que s'ha ensenyat bé, qui

AUTOR



ha apres i quin creixement s'ha
assolit, esdevé una perdua de
temps per a l'alumnat. La rad de ser
de I'avaluacio formativa és dictar
els passos seglents del procés
d'ensenyament. En la psicometria
educativa, la qualitat de les dades
és rellevant, pero la interpretacio
n'és el factor determinant. Si les
dades no s'han d'interpretar,

val més deixar de recollir-les.
Aquest mateix principi s'aplica a
constructes complexos com la
creativitat o la passio, els quals
s'avaluen mitjancant I'observacié
experta, la interpretacio i la critica
colaborativa. L'objectiu ultim

és formar estudiants i docents
capacos d'autoavaluar el seu
aprenentatge, conscients del seu
nivell de comprensid, proactius en
la cerca de retorn i habils a I'hora
de reconeixer quan han assolit el
domini d'un concepte.

Els marcs mentals del canvi i del
repte

El professorat és un agent de
canvi. L'efecte de les expectatives
és majuscul: els docents que
mantenen altes expectatives
envers tot el seu alumnat

arriben a duplicar-ne el ritme
d'aprenentatge (efecte de 0,42).
A les antipodes, els docents amb
baixes expectatives generen

un efecte gairebé nul (0,03).

La recerca de Christine Rubie-
Davies mostra que el professorat
amb baixes expectatives abusa
de la diferenciacio estatica i

de l'agrupament per nivells.

Tal com argumenta Carol Ann
Tomlinson, l'agrupament rigid

0 semipermanent és nociu:

assigna tasques més senzilles a
I'alumnat amb més dificultats i,
conseglentment, eixampla la bretxa
de rendiment. La veritable atencio
a la diversitat consisteix a oferir
temps i itineraris diferents perque
tot I'alumnat assoleixi els mateixos
criteris d'exit, que han de ser
exigents. Estudis recents indiquen
que un estudiant necessita

entre cinc i set oportunitats per
consolidar un concepte; un docent
eficac s'assegura de dissenyar-les.
El professorat també ha de
reivindicar el merit del seu exit.
L'any 1900, només el 14 %

de la poblacié mundial estava
alfabetitzada i tenia nocions de
calcul; I'any 2000, aquesta xifra
s'enfilava fins al 86 %. Aquesta
transformacio historica no va ser
obra dels llibres de text ni de les
infraestructures: va ser obra dels
mestres. La funcio del lideratge és
garantir que cada docent reconegui
i celebri la magnitud d'aquest
impacte.

L'aprenentatge també demana
una cerca activa de reptes.

En aquest punt, la ciencia de
I'ensenyament gira al voltant del
principi de la Rinxols d'Or: la tasca
no ha de ser ni massa dificil, ni
massa facil, ni massa avorrida. Els
videojocs illustren a la perfeccio
aquest paradigma: avaluen el
rendiment previ, calibren el

repte optim i proporcionen una
practica deliberada on el fracas
s'entén com una part inherent
del procés. Les escoles haurien
d'abracar aquesta logica i donar

la benvinguda a l'error com un

pas ineludible de l'aprenentatge,
alliberant-lo de qualsevol

estigma. Cal distingir, pero, entre
expectatives i aspiracions. Quan
una familia imposa una aspiracié
concreta —«vull que el meu fill sigui
cirurgia»—, se sol generar un efecte
negatiu derivat de la sobrepressio.
Tanmateix, les altes expectatives
de caracter general —«vull que

el meu fill cursi estudis superiors

0 aprengui un ofici»— tenen un
impacte altament positiu. L'escola
no ha de frustrar les expectatives
familiars, sind canalitzar-les cap a
I'amor per I'aprenentatge i el cultiu
de la resiliencia.

Els marcs mentals de
I'enfocament cap a I'aprenentatge
El retorn (feedback) és un

dels motors més potents de
I'aprenentatge. Tanmateix, un terg
del retorn que es proporciona a
I'aula té un efecte entre nul i negatiu.
El seu gran llast és la variabilitat.
Perque sigui eficag, I'estudiant I'ha
d'escoltar, comprendre i traduir en
accio. D'altra banda, I'elogi en dilueix
l'impacte: si un docent barreja

l'elogi personal amb el retorn critic
sobre la tasca, l'estudiant només

en retindra I'afalac. L'avaluacio de
I'acompliment docent opera sota

el mateix principi. Les avaluacions
tradicionals, limitades a enumerar
exits i fracassos preterits, resulten
ineficaces. Igual que I'alumnat, el
professorat valora el feed-forward:
una retroaccio prospectiva que
identifica els esculls amb claredat i
aporta passos accionables per a la
millora futura.

L'aula pateix, alhora, un fort
desequilibri entre el monoleg i el
dialeg. A partir de 20.000 hores
d'observacio, s'ha constatat que el
professorat monopolitza la paraula
el 89 % del temps. El discurs docent
és necessari en la fase d'adquisicio
inicial del coneixement superficial,
pero esdevé perjudicial en la fase
de consolidacio



profunda. Consolidar exigeix donar
la veu a l'estudiant, fomentar
I'autogUestionament i promoure

el pensament en veu alta. La
memoritzacié en la fase d'adquisicid
té un efecte pirric de 0,03; en
canvi, en la fase de consolidacio
—mitjangant l'evocacio i la practica
deliberada— s'enfila fins al 0,96.
Les escoles han de deixar de ser
escenaris on el professorat actua
per esdevenir entorns on l'alumnat
consolida els aprenentatges a
través del dialeg i la resolucio de
problemes.

Anticipar a l'alumnat —i al
claustre— quin aspecte té l'exit
augmenta exponencialment la
probabilitat d'assolir-lo. El 63 %

dels estudiants que desconeixen
els criteris d'exit s'avorreixen a
classe; la implicacio es capgira per
complet quan aquests criteris es
fan transparents. Tota aquesta
bastida se sustenta en la confianca
relacional, el ciment de qualsevol
entorn d'aprenentatge. La confianca
és el que garanteix que l'error sigui
benvingut i que el professorat pugui
exposar al claustre les dificultats de
la seva practica diaria sense por de
ser jutjat.

Liderar la transformacio: IA,
diagnosi i desimplementacié

Si els ordinadors van trigar
cinquanta anys a superar el llindar
d'efecte de 0,40 —basicament

perque es van utilitzar per guanyar
eficiencia administrativa i no pas
per millorar I'ensenyament—, Ia
intelligencia artificial impulsara un

canvi pedagogic molt més accelerat.

Avui dia, en una jornada lectiva, el
professorat formula entre 801 120
preguntes; I'alumnat, en canvi, fa
una mitjana de dues preguntes no
procedimentals. Aquesta dinamica
és insostenible en l'era de la IA.
Els perfils professionals amb més
projeccié a la industria tecnologica
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son els d'enginyeria d'instruccions
(prompt engineering): cal ensenyar
a l'alumnat a formular les preguntes
adequades, a repreguntar amb
criteri i a exercir el pensament
avaluatiu per discernir si el
rendiment d'una IA és fiable i precis.
Per a qui assumeix una direccio
amb el mandat de liderar una
transformacio, la recepta de Hattie
és diafana: cal no implementar
nous programes de manera
immediata. El punt de partida ha

de ser una diagnosi rigorosa —una
avaluacio de les capacitats del
centre— que determini si I'escola és
un veritable entorn d'aprenentatge,
sil'alumnati el professorat se
senten acompanyats i si hi ha una
cultura de critica colaborativa
centrada en l'impacte. Les proves
estandarditzades, les avaluacions
d'aula i les entrevistes s'han de
triangular per bastir una radiografia
completa. Una nova direccio ha de

ser percebuda, sobretot, com una
figura que escolta i que resol els
problemes de manera collegiada.
Cal deixar de mirar obsessivament
cap a Finlandia, Singapur o Xangai a
la recerca de respostes magiques.
Cada territori té la seva propia
historia i la seva realitat singular.

El focus s'ha de posar a identificar

i escalar amb fiabilitat I'excellencia
que ja batega a les escoles locals.
El repte global més apressant és

la manca de prestigi social de la
professid docent: si No es reconeix
i se celebra publicament I'expertesa
del professorat, la crisi de captacié
de futurs docents i liders educatius
esta del tot garantida. El lideratge
d'alt impacte requereix un model
transparent d'implementacio,

com ara el cicle DIIA (Diagnosi,
Intervencid, Implementacio,
Avaluacio). Pero l'altra cara de la
moneda és igual d'important: la
desimplementacio. Cal tenir el

coratge de deixar de fer allo que

no aporta valor per tal d'alliberar
espai per a les practiques que sf
que impacten en l'aprenentatge

de I'alumnat. L'adopcié d'aquests
marcs mentals avaluatius és la clau
de volta per transformar la cultura,
el dialeg pedagogic i els resultats de
tota la institucio.
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by dy Hargreaves és professor investigador al Boston College i un dels académics amb més impacte en
s a Escocia i al Canada, i ha desenvolupat

el debat educatiu internacional. Ha estat assess
Autor d'obres dereferénciaguardonades,

onceptes clau com el capital professionaliel lidera
valada pel prestigids premi Grawemeyer i

com Leadership from the Middle (2023), la seva trajectoria
milers de cites academiques. El seu treball combina la recerca'de vanguardia amb un ferm compromis per

_la transformacié humanista i I'equitat a les escoles..

*




per Impuls Educacio

a quaranta anys que pensa el canvi educatiu
des de la professié docent. Andy Hargreaves
ha consagrat la seva trajectoria a un projecte
inequivoc: situar novament el professorat i
el lideratge intermedi al bell mig del canvi educatiu.
Amb una recerca rigorosa i una clara vocacié aplicada,
ha demostrat que cap reforma és sostenible si no
arrela en aquells que I'habiten en el dia a dia, i s'hi
orienta. Andy Hargreaves (Accrington, Regne Unit,
1951) és un dels tedrics més influents de les darreres
quatre decades en I'ambit del canvi educatiu i el
lideratge escolar. Es professor emérit de la Lynch
School of Education and Human Development del
Boston College, on va ocupar la catedra Thomas More
Brennan en Educacio. Actualment, exerceix com a
professor d'investigacié a la Universitat d'Ottawa i com
a professor visitant a la Universitat de Hong Kong. Com
a cofundador i director de I'Atlantic Rim Collaboratory
(ARC Education) —una xarxa internacional de sistemes

educatius compromesos amb I'equitat, el benestar i

la inclusié—, ha presidit I'International Congress for
School Effectiveness and Improvement (ICSEI). La seva
vasta obra, traduida a multiples idiomes, ha estat
guardonada amb distincions de prestigi com el Premi
Grawemeyer d'Educacié (compartit amb Michael Fullan
el 2015) i el Whitworth Award for Educational Research,
atorgat per la Canadian Education Association. Al llarg
de més de trenta llibres, Hargreaves ha desplacat I'eix
del debat sobre el canvi educatiu: ha superat la logica
vertical i mecanicista per abragar una visio ecologica,
professional i sostenible. Conceptes que avui vertebren
la literatura especialitzada —capital professional,
professionalisme colaboratiu, lideratge intermedi,
lideratge sostenible— soén, en gran part, fruit de la

seva autoria i de les aliances academiques forjades
amb Michael Fullan, Dean Fink, Dennis Shirley i Michael
O'Connor.



Prolific autor, entre les seves publicacions
destaquen:

Professorat, cultura i postmodernitat: Canvien

els temps, canvia el professorat (1994). Assaig
fundacional sobre I'ofici docent i I'impacte dels temps
escolars en la professio.

Lideratge sostenible (amb Dean Fink, 2006). Marc de
referencia internacional per concebre la sostenibilitat
del canvi educatiu més enlla del mandat del lider en
actiu.

Capital professional (amb Michael Fullan, 2012). La
seva aportacio més citada: el capital professional
entés com la suma del capital huma, social i decisori
del professorat.

Professionalisme col-laboratiu (amb Michael
O'Connor, 2018). Analisi comparada de cinc cultures
docents collaboratives arreu del mon..

SINTESI DEL SEU PENSAMENT:

La conferencia de cloenda d'Andy Hargreaves

al Congrés va esdevenir una autentica sintesi
testamentaria del seu pensament sobre la sostenibilitat
educativa.

Set regles per a un lideratge educatiu sostenible
Profunditat, durabilitat, amplitud, diversitat, renovacio,
justicia i conservacio. Fa gairebé dues decades, el
professor va desgranar aquests set principis juntament
amb Dean Fink. Ara els rescata per perfilar un lideratge
capa¢ de maniobrar en un mon atrapat entre la
volatilitat global i la hiperestandaritzacio sistemica.
Lluny d'una sostenibilitat malentesa com a mera inércia
burocratica, la seva proposta recupera I'essencia

de I'Informe Brundtland: satisfer les necessitats del
present sense hipotecar la capacitat de les generacions
futures per satisfer les seves.

La matriu millora-innovacid: una zoologia
institucional

Per copsar el significat d'un lideratge autéenticament
sostenible, Hargreaves planteja una matriu que
entrecreua dues dimensions cabdals: la millora i la
innovacio. La millora rau a perfeccionar les practiques
existents per guanyar eficiencia i eficacia en allo que
ja es duu a terme; és la logica de les bones practiques
(best practice). La innovacio, en canvi, exigeix desplegar
enfocaments radicalment inedits; és la logica de les
practiques de futur (next practice).

Millorar sense innovar: cavall de
curses. Innovar sense millorar:
pegas. La meta és el cavall de
ferro

De la interseccio d'aquests dos eixos n'emergeixen
quatre arquetips organitzatius, ilustrats
metaforicament com quatre tipus de cavalls. Una
institucié mancada de millora i d'innovacio resta
estancada: és un cavall mort. Una organitzacio que
millora perd no innova esdevé un cavall de curses:
altament eficient i velog, pero en essencia inalterada.
Un centre que innova sense millorar s'assimila a un
pegas 0 a un unicorn: persegueix idees magiques i
noves, mancades d'eficacia practica i d'ancoratge en
la realitat. I, com a darrer arquetip, la instituci¢ que
conjuga millora i innovacio actua com un cavall de
ferro. Es tracta d'una entitat transformadora, capag
d'assolir fites tradicionals mitjancant mecanismes
absolutament nous i potents. El proposit del lideratge
sostenible és, precisament, cultivar aquesta capacitat
transformadora.

El context insostenible: entre I'entorn VUCA i el

GERM 90
La urgencia d'un lideratge sostenible sorgeix d'un -
entorn profundament insostenible en qué operen els 91

centres educatius contemporanis. Avui dia, les escoles

es troben atrapades entre dues forces sistemiques 3

antagoniques. D'una banda, I'entorn VUCA (volatilitat, %P
incertesa, complexitat i ambigtitat): un mén que —

percebem cada cop més descontrolat a causa de :‘.'!

les pandemies, els conflictes bellics, 'emergencia L

climatica i el retrocés global de les democracies
plenes. De I'altra, alld que Pasi Sahlberg va batejar
com a GERM (Global Education Reform Movement).
Aguesta forca imposa un control asfixiant mitjancant
l'estandarditzacio, la prescripcio rigida i les avaluacions
d'alt impacte. S'alimenta dels panics sistemics generats
per metriques com els resultats de l'informe PISA.
Aquestes dades sovint desencadenen intervencions
fulminants per part de figures com Andreas Schleicher,
tot i que, paradoxalment, les proves mesuren el
rendiment educatiu passat —i no pas el present— de
I'etapa primaria. Aquesta dicotomia —un descontrol
global combinat amb un hipercontrol sistémic— genera
una carrega psicologica inassumible per a l'alumnat i el
professorat. La crisi de l'addicci¢ digital en constitueix
una manifestacié paradigmatica: mentre els sistemes
educatius malden per prohibir els telefons intelligents
a les aules, els adults sovint reprodueixen aquestes
mateixes conductes addictives. Abordar aquesta
problematica exigeix un model de corresponsabilitat.
Escoles i families han de transitar plegades pels

reptes de l'era digital, en lloc de descarregar el pes de
I'adaptacid sobre una sola de les parts.

La crisi docent: de la periféria al nucli de I'ofici
Aguest ecosistema insostenible ha precipitat una
crisi global en la captacio i retencio del talent docent.
Com a resposta, una comissié d'alt nivell impulsada
pel secretari general de les Nacions Unides, Anténio



Guterres, en collaboracid amb I'Organitzacio
Internacional del Treball, ha publicat recentment un
informe exhaustiu sobre el futur de la professio.

Les escoles, atrapades entre
el VUCA global i el GERM
sistemic: fora de control i
hipercontrolades

El document encerta a I'hora d'identificar la urgencia
de millorar les condicions laborals de la professio:
retribucio, estatus, benestar i temps de coordinacio

i planificaci, tal com ja succeeix en sistemes com el
finlandes, I'estonia o el xines. Ara bé, aquestes mesures
aillades només actuen en la periféeria de I'ofici. Per
resoldre de soca-rel la fuita de docents, cal transformar
la naturalesa intrinseca de la tasca educativa: fer-la
més estimulant i, sobretot, més gratificant. Aquesta
metamorfosi requereix cultivar veritables cultures
d'innovacio¢ als centres. Amb I'impuls d'iniciatives com
les de la Fundacio Lego, les escoles han de bastir
entorns on tant I'alumnat com el claustre experimentin
un aprenentatge engrescador i innovador. No hi pot
haver implicacié ni benestar de I'alumnat si no hi ha
implicacio i benestar del professorat. Aixd no implica
imposar disrupcions tecnologiques de dalt a baix,

sin6 dotar els docents de I'autonomia necessaria per
innovar. Aixi ho demostren els sistemes educatius dels
Paisos Baixos i Singapur: prescriuen un curriculum
competencial basic, pero alliberen prop d'un 30 %

del temps lectiu perque els centres desenvolupin
propostes curriculars arrelades al seu context i a la
seva comunitat.

No hi ha implicacié ni benestar
de I'alumnat sense implicacio i
benestar del professorat

Redefinir la sostenibilitat: el llegat de I'Informe
Brundtland

Per assolir aquest horitzo, cal redefinir el concepte de
sostenibilitat. En l'esfera educativa, sovint es confon

la sostenibilitat amb la mera inércia de manteniment:
preservar un programa vigent quan s'esgoten els fons
o canvia l'equip directiu. La sostenibilitat genuina, pero,
entronca amb la definicié encunyada per la Comissid
Brundtland I'any 1987: satisfer les necessitats del
present sense hipotecar la capacitat de les generacions
futures per satisfer les seves.

Partint d'aquesta premissa fundacional, Hargreaves i
Dean Fink han desglossat el concepte en set principis

vertebradors del lideratge sostenible. Aquests set
eixos, exposats com a balan¢ durant la cloenda
del Congrés, recullen el gruix de la seva aportacio
intellectual al camp del lideratge educatiu.

Sostenibilitat no és
mantenibilitat: és no
comprometre la capacitat de les
generacions futures

Les set regles del lideratge sostenible

1. Profunditat: sostenir allo que importa. El
lideratge ha de fonamentar-se en proposits
autenticament significatius —l'aprenentatge
profund, el benestar, el compromis civic—, en lloc
d'obcecar-se de manera miop amb els resultats de
les proves estandarditzades.

2. Durabilitat: perdurara en el temps? El lideratge
sostenible exigeix una planificacié meticulosa del
relleu. Hi ha liders que erosionen el seu propi llegat
en negar-se a acceptar la seva partida: exhaureixen
els recursos abans de marxar, fracturen la
institucio en faccions o pretenen teledirigir el futur
designant un successor a imatge i semblanga seva
(un mini-me). Cedir el testimoni és una transicid
existencial que requereix visio estrategica per
garantir que l'organitzacié prosperi més enlla del
mandat del lider sortint.

3. Amplitud: corresponsabilitat i diversitat. Els
entorns estandarditzats i monoculturals pateixen
d'una fragilitat cronica, tant a escala ecologica
com organitzativa. Les escoles sostenibles
reclamen neurodiversitat, pluralitat d'identitats
i perfils professionals heterogenis —cal integrar
tant les ments visionaries com les planificadores
meticuloses— per teixir una corresponsabilitat
solida i resilient.

4. Diversitat. Les xarxes eficaces han de transitar
des de models centralitzats de tipus radial (hub-
and-spoke) cap a estructures nodals i, en una
etapa posterior, cap a xarxes cristallines. En
aquests ecosistemes, els centres i els docents
interactuen i innoven amb autonomia, facilitats —i
no pas controlats— pel nucli del sistema.

5. Renovaci6. Lluny de concebre l'energia
organitzativa des de la logica de I'entropia —la
creenca que l'energia es dissipa de manera
inexorable i cal racionar-la per evitar el collapse—,
el lideratge sostenible I'entén com un recurs



renovable. Involucrar el claustre en processos
d'innovacié amb sentit genera una energia
retroalimentada que actua com a antidot contra la
fatiga professional.

Justicia: impacte comunitari. El lideratge
sostenible va més enlla dels murs de la propia

aula o centre. Exigeix un compromis sistemic amb
l'equitat educativa, vetllant perque l'acaparament
de recursos o la concentraci¢ d'alumnat afavorit no
vagi en detriment de les escoles i les comunitats de
l'entorn.

Conservacio. La sostenibilitat genuina és, en la
seva accepcio més etimologica, conservadora:
preserva el bo i millor del passat com a bastida
per projectar-se cap al futur. Fer taula rasa de
les practiques pedagogiques previes aliena

el professorat vetera i malbarata un capital
institucional d'incalculable valor.

La integracio d'aquests set principis dota les
institucions educatives de la bruixola necessaria per
navegar per les tensions de la contemporaneitat
sense cedir davant de cap. L'horitzd és assolir i
consolidar la condicié de cavall de ferro —aquell que
conjuga millora continua i innovacié disruptiva— per
transformar les escoles en autentics motors de progrés
educatiu i social. Entitats altament eficients, capaces
d'autorrenovar-se i de generar un impacte positiu en
tota la comunitat educativa. Sens dubte, un horitzé
immillorable per cloure un congrés i per destillar el
llegat de quaranta anys de pensament pedagogic.

Els set principis converteixen
escoles en cavalls de ferro: no
morts, no pegassos efimers
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Liderar per a l'aprenentatge

Evidéncia, ecosistemes, inclusid i dades: quatre

palanques del lideratge pedagogic

modera Montse Jiménez

eus de referéncia van convergir en la

taula rodona sobre lideratge educatiu,

moderada per Montse Jiménez: Héctor

Ruiz Martin, divulgador cientific i
fundador de la International Science Teaching
Foundation; Ignacio Calderén Almendros,
catedratic de la Universidad de Malaga i referent
en educacié inclusiva; Merceé Gisbert, catedratica
de la Universitat Rovira i Virgili especialitzada en
tecnologia educativa; i Neus Lorenzo, consultora
educativa i experta en politiques digitals. Quatre
eixos van vertebrar el debat: blindar el professorat
mitjancant practiques fonamentades en
I'evidéncia; convertir els centres en ecosistemes
digitals étics; transformar la cultura escolar fent
aflorar el patiment latent derivat de I'exclusié i
la patologitzaci6; i concebre I'is de les dades com
a motor de millora continua, lluny de légiques de
control.

Héctor Ruiz Martin va encetar el dialeg recordant que
I''nforme GEM de la UNESCO situa la qualitat docent
com el principal factor d'impacte escolar, en linia amb
les troballes de John Hattie. L'impacte del lideratge

rau, doncs, a capacitar el professorat per optimitzar-ne
la practica mitjancant una formacio rigorosa, eines
pertinents i un acompanyament sostingut en els
processos d'ensenyament-aprenentatge. Aixi, una de les
funcions cabdals de la direccid és blindar el claustre de
les pressions externes per tal que pugui focalitzar-se en
la seva missié essencial: ensenyar.

Aquest bastiment s'articula a través de la formacio.
Sovint, els centres reben propostes formatives
mancades de rigor, incloent-hi corrents pseudocientifics
disfressats d'innovacio. El rol del lideratge consisteix

a garantir que el desenvolupament professional

docent s'alinel amb I'evidencia empirica disponible. Per



aconseguir-ho, qui lidera ha de capacitar-se previament
per destriar quines metodologies tenen viabilitat a I'aula
i quines cal bandejar. Quant a la innovacio, Ruiz Martin
va alertar de dos paranys recurrents. D'una banda,
concebre-la com una finalitat per se, quan estrictament
€s un mitja per resoldre reptes concrets. De I'altra,
innovar per perpetuar I'statu quo: alterar I'aparenca
sense sacsejar els principis pedagogics. En seria un
exemple illustratiu la introduccié de tecnologia per
replicar practiques analogiques —com ara projectar

un llibre de text en una pantalla— sense aportar-hi cap
valor afegit. Per guiar aquestes decisions, va suggerir
recorrer, provisionalment, a institucions anglosaxones
com I'Education Endowment Foundation (EEF) o el What
Works Clearinghouse (WWC), mentre no es consolidin
referents analegs al nostre pais.
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Neus Lorenzo va traslladar el focus a la digitalitzacié amb
una premissa fundacional: el quid de la qUestié no és
com evoluciona la tecnologia, sind amb quin proposit

la integrem. Qui assumeix la direccio s'ha de convertir
en arquitecte d'ecosistemes digitals étics, sostenibles i
eficacos. Aquesta empresa ha de partir inexcusablement
de la realitat del centre, optimitzant els recursos existents
i transformant la practica docent per donar resposta a
les necessitats de I'alumnat. Des d'aquesta arquitectura
d'ecosistemes, s'imposa una mirada multisectorial. La
legislacio europea sobre inteligencia artificial —I'EU

Al Act— ja exigeix a les institucions transparencia

sobre I'Us d'aquesta tecnologia. Cal, doncs, auditar

com s'aplica la IA als centres i consensuar protocols i



decalegs de bones practiques. Aquest ecosistema ha de
supeditar-se a les prioritats pedagogiques del projecte
educatiu: potenciar l'aprenentatge, vertebrar la inclusio
i atendre la vulnerabilitat. La direccié ha de proveir
espais d'experimentacié controlats i avaluables, teixint
complicitats amb les families i fomentant I'agencia de
I'alumnat. La fita no és una digitalitzacid cosmetica, sind
la creacio d'un entorn digital que enriqueixi el projecte
de centre, I'arreli a I'ecosistema territorial i faciliti la

transferéncia de solucions a la resta de la xarxa educativa.

lgnacio Calderdon Almendros va portar el debat al
terreny de la inclusio i la carrega moral del llenguatge
amb que categoritzem la diversitat. El pas primordial,
va argumentar, és dotar de sentit profund el projecte
d'educacio inclusiva. No es tracta d'una moda
passatgera: respon a un patiment latent i normalitzat
a les aules que colpeja l'alumnat, les families i els
mateixos professionals. Fer aflorar aquest dolor legitima
la transformacid i cohesiona els diversos estaments

de la comunitat educativa. Alhora, cal capgirar les
cartografies mentals que condicionen el pensament i
I'accié educativa. S'ha naturalitzat la dicotomia entre
«bons» i «mals» alumnes, el determinisme de les
trajectories socioeducatives i un model tecnocratic
que eleva el saber professional per sobre de qualsevol
altra veu. Es urgent desmuntar la patologitzacié de

la diferencia, impugnar practiques inoperants com la
repeticié o la segregacid, i perdre la por al conflicte,
sovint silenciat per les inércies institucionals. Forjar
una autentica cultura de recerca als centres exigeix
desafiar el sentit comU hegemonic. Aquest procés no
es pot orquestrar exclusivament des de l'academia: és
la mateixa comunitat qui ha de co-construir el saber
cientific. Aquesta fita s'assoleix partint de les emocions
i les vivencies, hibridant-les amb l'evidencia disponible i
dissenyant collectivament noves practiques a través de
metodologies biografiques i participatives.

Merce Gisbert va abordar la gUestié de l'avaluacio i

les dades amb una tesi transversal: tot docent hauria
d'exercir un lideratge actiu en el procés formatiu, tot i
que rarament es fa explicita aquesta competéncia en
els curriculums de formacid inicial. | per liderar aquest
procés amb rigor, cal fonamentar la presa de decisions
en l'evidéncia. Des de la perspectiva de la recerca
aplicada, Gisbert va subratllar la urgencia de bastir
ponts solids entre la universitat i la realitat de les aules.
Cal analitzar l'impacte transformador de la tecnologia
des d'una perspectiva longitudinal —des de I'educacié
infantil fins a I'educacié superior—. Seguint la teoria

de l'activitat com a marc de referencia, es pot copsar
l'ecosistema educatiu de manera holistica: quines
tecnologies s'implementen, com s'articula el disseny
tecnopedagogic i quins agents hi intervenen. Aquesta
visi® panoramica és la que permet, posteriorment,
avaluar l'assoliment dels objectius formatius.

D'altra banda, va incidir en la necessitat de destriar
I'alfabetitzaci¢ digital de la competencia digital docent.
Ser competent no equival al domini instrumental

d'una eina concreta —com ara ChatGPT—, sind a la
capacitat d'integrar-la amb criteri didactic en el procés
d'ensenyament. En aquesta linia, I'analisi qualitativa
esdevé clau per destillar quines practiques funcionen en
cada context especific.

El repte majuscul, va advertir, rau en la sistematitzacio
de les dades. Si bé els centres disposen d'infinitat
d'eines que generen metriques, sovint pateixen d'una
manca d'estrategia per aprofitar-les en la presa de
decisions. Cal definir amb precisio I'ecosistema digital

de centre i establir sinergies robustes entre els grups de
recerca universitaris i el sistema educatiu. La universitat
pot aportar el temps i I'expertesa metodologica
necessaris per sistematitzar el cabal d'informacié que les
escoles ja produeixen.

La pregunta final de la moderadora —qué palanca La
darrera questi¢ de la moderadora —quina palanca
de canvi proposava cada ponent per blindar el temps
destinat al lideratge pedagogic— va propiciar quatre
sintesis personals i molt complementaries. Neus
Lorenzo va apostar per un Unic concepte: complicitat.



Liderar implica teixir equips i xarxes resilients,

basades en la transferencia de recursos i solucions.

La intelligencia artificial, per exemple, ja és capag
d'identificar patrons i simular solucions practiques —
des del disseny de patis coeducatius fins a la gestio de
I'hort escolar—. Disposem de prou eines i bagatge: el
temps s'ha d'esmercar a compartir practiques d'exit,
evitant la inercia de reinventar la roda constantment.
Ignacio Calderdn va formular una proposta aparentment
paradoxal: obrir escletxes perque s'esdevingui allo

que la institucié considera improbable, fet que implica
assumir el conflicte. En els processos d'avaluacio
participativa, quan s'escolta de manera autentica la veu
de l'alumnat vulnerabilitzat i n'afloren les experiencies
d'exclusio, emergeix un conflicte inherent i necessari
per a la transformacio. La recerca d'acci¢ participativa
permet construir un coneixement emancipador que
transforma la realitat escolar des de les seves entranyes.
Merce Gisbert va reivindicar la collaboraci¢ sistemica
entre la universitat i els centres educatius. A través de

projectes conjunts com el Projecte Pont, I'estudiantat
universitari dissenya i implementa propostes
tecnopedagogiques a les aules, donant resposta a
necessitats reals. Aquest intercanvi bidireccional aporta
noves perspectives i eines, enriquint tant la formacio
inicial dels futurs mestres com el desenvolupament
professional dels docents en actiu.

Héctor Ruiz va cloure la sessio amb una reflexid punyent
sobre l'accessibilitat de la recerca. La transferencia de
coneixement entre l'academia i la comunitat educativa
encara pateix mancances estructurals. Les publicacions
cientifiques, a més, imposen barreres d'accés,
idiomatiques i de format. Com a mesura palliativa, va
recomanar recorrer a iniciatives anglosaxones dedicades
a sintetitzar i divulgar aquesta recerca, amb l'esperanca
que ben aviat es consolidin plataformes analogues en el
nostre context.
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Lideratge educatiu eficac

Cultura, visid, equitat i autonomia: quatre

condicions per a un lideratge educatiu d'alt impacte

modera Xavier Chavarria

eus de referéncia del sistema educatiu
catala es van aplegar en una taula rodona
sobre lideratge educatiu eficag, moderada
per Xavier Chavarria. Hi van intervenir
Mireia Tintoré, doctora en Humanitats i Ciéncies
Socials, professora titular d'universitat i fundadora
de I'Observatori Ibéric de Lideratge Educatiu;
Ignasi Garcia Plata, mestre, inspector d'educacié i
exsecretari de Politiques Educatives; Meritxell Ruiz,
secretaria general de la Fundacié Escola Cristiana
de Catalunya i exconsellera d'Ensenyament; i Anna
Jolonch, directora del LID BARCELONA - Centre
de Lideratge Educatiu, doctora en Ciéncies de
I'Educacié i cap de recerca de la Fundacié Bofill.
Les seves reflexions van convergir en quatre
condicions sine qua non per bastir un lideratge
educatiu transformador: una cultura institucional
solida, una visié que harmonitzi el llarg termini
amb fites properes i viables, una formacié directiva
que superi la falsa dicotomia entre equitat i
exceHéncia, i un marc d'autonomia fonamentat en
la corresponsabilitat i I'estabilitat.

Mireia Tintoré va encetar el debat amb una metafora
diafana: el clima és la dimensi¢ visible de I'ecosistema
escolar, allo que s'hi respira només de traspassar-ne la
porta —l'ordre, I'exigencia, el benestar, l'aprenentatge—;
tanmateix, No és sind la punta de l'iceberg. El substrat
ocult que sustenta I'organitzacio el conformen els valors,
els significats compartits i la cultura de centre. Per forjar
un clima positiu, orientat a l'aprenentatge i al benestar
emocional, el punt de partida inexcusable és la definicid
dels valors vertebradors. Es sobre aquesta base que
s'erigeix la visié de centre. El primer responsable de
desplegar-la és I'equip directiu, que ha d'encarnar en

la seva praxi els valors establerts i generar un entorn
segur, basat en I'etica de la cura. Tal com han posat de
manifest autores com Karen Seashore Louis, el moll

de l'os del lideratge son les relacions: hi tenen una
rellevancia identica el treball en equip i les interaccions
individuals. Un altre vector clau és el lideratge distribuit,
concebut com un lideratge capacitador. Lluny de limitar-
se a delegar tasques, la seva essencia rau a empoderar






els professionals perquée assumeixin responsabilitats.
Aquesta distribucié ha d'arrelar, d'entrada, en els
lideratges intermedis —caps de departament,
coordinacions, orientacié—. En la Iinia d'Andy Hargreaves
sobre el lideratge des del mig (leading from the middle),
aquestes figures no han d'actuar com a meres corretges
de transmissio, sind com a autentics motors de canvi. En
parallel, cal potenciar els docents liders: professionals
dotats d'una gran influencia pedagogica dins i fora de
l'aula. L'exigencia académica, el respecte, la cura de les
persones i el treball collaboratiu cimenten un clima on els
docents assoleixen la plenitud professional.

Meritxell Ruiz, avalada per la seva trajectoria directiva

i de govern, va abordar la quUestio del ritme de la
transformacié educativa des de la ponderacié. Resulta
imperatiu conjugar totes dues perspectives: si ignorem
cap a on anem, és impossible avancar; pero si tenim

clara la destinacié i menystenim el cami, la frustraci¢

esta garantida. Sovint, va advertir, I'abus de conceptes
grandilogUents al voltant de la transformacié i la
innovacioé ha sembrat el recel als claustres. Per tant,
resulta clau harmonitzar la mirada a llarg termini amb
fites properes i tangibles. A partir d'una reflexié collegiada
sobre la visio de futur, cal destriar aquelles accions

que resultin assumibles a curt termini. AQuests passos
s'han d'ancorar en la singularitat de cada centre i en el
bagatge pedagodgic ja existent a les aules. Cada escola

és un ecosistema unic, i pretendre aplicar receptes
uniformes de transformacio a tots els centres per igual
constitueix un error estrategic. L'avenc real s'assoleix
compartint una visio, definint fites a petita escala i partint,
inexcusablement, de la realitat de cada claustre.

Anna Jolonch va enfocar la formacio directiva des
d'una premissa que desmunta un topic recurrent: va



sostenir que existeix una falsa dicotomia entre eficacia i
equitat, aixi com entre equitat i excellencia. Tal com java
postular el professor Ferran Ferrer, equitat i excelléncia
poden i han de convergir. Treballar per I'equitat significa
garantir que tot 'alumnat disposi d'oportunitats reals
d'aprenentatge per tal d'assolir la seva propia excellencia.
Per fer-ho possible, urgeix un canvi de paradigma en la
formacié de liders, orientant-la cap a un impacte tangible
als centres i a les aules. Aixd demana la introduccio

de metodologies basades en la indagacid: rondes
d'aprenentatge (learning walks), visites pedagogiques
entre centres, mentoria i estudis de classe (lesson

study). Aquestes practiques, que impliquen l'observacio
collegiada de I'aprenentatge de I'alumnat i un retorn
formatiu entre iguals, sén el veritable motor d'una cultura
colaborativa autentica. Les direccions també han de teixir
xarxes de treball per trencar la solitud inherent al carrec i
catalitzar l'aprenentatge entre iguals. Cal, a més, disposar
d'un marc de competéncies per a la direccié escolar que
n'orienti la formacio, la capacitacid i I'avaluacié formativa.

lgnasi Garcfa Plata, des del seu bagatge a
l'administracié educativa, va emmarcar la qlestié en
termes estructurals. L'administracio té dues obligacions
ineludibles: fixar un proposit nitid orientat a I'éxit
educatiu i a I'equitat, i proveir els centres de les eines
necessaries per assolir aquests objectius.

L'aprovacio de la Llei d'Educacid de Catalunya i el
desplegament dels decrets d'autonomia, direccions

i plantilles van suposar, en el seu moment, un

salt estructural de primer ordre. El model bevia
d'experiencies previes com els Plans d'Autonomia

de Centre, impulsats per referents com Jesus Moral,
Eugeni Garcfa i Marta del Campo. Aquells plans
pivotaven sobre la planificacié estrategica participativa,
I'assignacio de recursos addicionals, 'acompanyament
pedagogic i el retiment de comptes. Avui dia, una
palanca fonamental és la capacitat dels centres per
perfilar llocs de treball especifics, als quals s'accedeix
mitjancant formacié o expertesa acreditada. En I'ambit
de la immersio linglistica, Garcfa Plata va reivindicar la
necessitat de recuperar referents didactics de la talla
de Josep Maria Artigal o Ignasi Vila per tal d'afrontar
I'emergencia actual en I'Us social i académic del catala.
Consolidar aquest model exigeix garantir I'estabilitat
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de les plantilles —frenant la rotacié excessiva del
professorat— i afavorir que els llocs perfilats siguin
ocupats per funcionariat docent mitjangant concursos
especifics de provisid. Aixi mateix, cal desplegar la
figura del docent senior, ja prevista normativament,
per reconeixer l'excellencia docent i la implicacié en

la millora institucional: aquests professionals podrien
assumir tasques de mentoria i lideratge pedagogic
sense necessitat de desvincular-se de l'aula.

La darrera interpellacié del moderador, centrada en

el financament asimetric i els marcs competencials, va
suscitar quatre reflexions complementaries.

Anna Jolonch va assenyalar la inestabilitat institucional
com un dels esculls principals per al desplegament

de les politiques educatives. Els girs constants

a I'administracio erosionen la consolidacio dels
projectes. Cal destriar, va subratllar, l'esfera politica

de la competéncia técnica. A més, la diversitat de
centres no s'hauria de traduir mai en desigualtat: el
financament ha de ser asimetric per donar resposta

a la complexitat de cada realitat, fugint de respostes
homogeneitzadores que ignoren les necessitats
especifiques. Mireia Tintoré va enriquir la perspectiva
amb evidencia internacional: durant una estada a
Portugal amb I'Observatori Ibéric de Lideratge Educatiu,
el seu equip va constatar que els centres d'alta
complexitat, amb un percentatge elevat d'alumnat
amb necessitats educatives especials, gaudeixen d'una
dotacio de personal de suport infinitament superior

a la catalana. Les politiques d'escola inclusiva, va
remarcar, han d'anar indefectiblement acompanyades
de la provisi¢ de recursos humans i economics que les
facin viables. Meritxell Ruiz va matisar que el sistema
requereix condicions estructurals optimes, més enlla
de la mera dotacié de recursos. L'estabilitat politica

i la fixacio de les plantilles docents resulten cabdals.
Urgeix repensar la governanca: l'escola publica
necessita l'agilitat dels mecanismes de governanca de
la concertada, i la concertada, I'equiparacié de recursos
de la publica. Cal, també, restaurar la confianca envers
els docents i els equips directius, prestigiant la seva
expertesa en la gesti¢ pedagogica i organitzativa del
centre. Ignasi Garcia Plata va cloure el bloc subratllant
que el financament asimetric és imperatiu per atendre
la complexitat, pero que no s'hauria de vincular en
absolut a I'assoliment de resultats. Els centres ubicats
en entorns d'alta vulnerabilitat han de disposar, per
definicid, de plantilles més robustes. El veritable canvi
de paradigma passa per consolidar l'autonomia de
centre a través d'acords de carresponsabilitat amb
I'administracié: planificacio estrategica, estabilitat
d'equips i avaluacié formativa continua. Els indicadors
de centre —que faciliten la comparativa amb centres
d'index socioeconomic similar— esdevenen una
palanca potent per fonamentar els plans de millora

en l'evidencia de les dades i orientar el sistema cap a
l'excellencia sostinguda.






CALL FOR PAPERS

Més humans que mai

Créixer amb la IA sense perdre el centre: la persona

Ja estem preparant el segiient numero de la revista «Dialegs». Vols participar?

Mentre debatem si deixar fer servir ChatGPT en els deures, la frontera ja és en una altra banda: tutors de 1A que
adapten cada llico a l'instant, escoles pioneres que concentren la instruccid en un parell d'hores diaries i lliberen
la resta per a projectes, agents que acompanyen a infants de primaria, sistemes que perceben el desanim d'un
alumne abans que el seu professor. La pregunta ja no és si la IA entrara a l'escola, siné quina escola quedara
quan sigui a tot arreu. I aqui comenca el que és important. Quan la maquina explica, corregeix, personalitza i fins
i tot consola, queda al descobert el que cap maquina pot donar: una mirada que reconeix, una pregunta que
desperta, una comunitat on aprendre a ser. La IA no ve a substituir I'huma: ve a redescobrir-lo. Per aix0 aquest
numero no va de tecnologia, va de grandesa: l'oportunitat de fer servir el canvi d'epoca més profund de la nostra
generacio per formar persones més lliures, més savies i més plenament humanes. Et Dynamic atreveixes a
pensar-la amb nosaltres? Vols participar? Envia la teva col-laboracio a: revista@impulseducacio.org

Indica la secci¢ en la qual t'agradaria collaborar: Projecte, Actualitat, Experiencies, En profunditat, o bé a la
columna d'Opinid.
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