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El lideratge de I'equip directiu en I’educacio inclusiva

Resum

La societat ha sofert molts canvis els quals es veuen reflectits en I'educacio. A
les escoles, la direcci6 realitza tasques essencials pel bon desenvolupament del
centre, per la qual cosa és important analitzar la importancia del lideratge i la
manera en la que es desenvolupa. Aixi, ens centrarem en I'analisi del lideratge
tenint en compte la seva conceptualitzacio i evolucio al llarg dels anys. L'analisi
es realitza després de I'elaboracio de I'entrevista als directors de 10 escoles de
primaria triades a I'atzar. Les entrevistes permeten I'estudi del lideratge segons

aspectes com la mateixa concepcio del lideratge o I'analisi dels participants.

Paraules claus: lideratge, direccio, comunitat educativa i equip directiu.

Abstract

The society has undergone many changes which are reflected in education. In
the schools, the direction performs essential tasks for the good development,
therefore it is important to analyze the importance and way of doing this. Thus,
we will focus on the analysis of leadership keeping in mind its conceptualization
and evolution over the years. The analysis is done after the preparation of the
interview to the directors of 10 primary schools chosen at random. Interviews
allow the study of leadership according to aspects such as the same conception

of leadership or the analysis of the participants.

Keywords: leadership, direction, educational community and

management team.
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1. Introduccio.

La direcci6 escolar i el lideratge tenen un paper fonamental per poder atendre a
la diversitat sempre tenint en compte la participacié de la resta de la comunitat

educativa: equip docent, alumnes i families.

Gomez-Hurtado (2012) ens parla dels conceptes de “director” i de “lider”, els
guals potser es confonen. El lideratge implica la presa de decisions, mentre que
la direccié es relaciona amb les funcions normatives. No obstant aixo, sén
considerats conceptes complementaris els quals cal que vagin lligats, atés que
es relacionen les mateixes habilitats, actituds i coneixements pels liders que pels
directors, per la qual cosa ser el director d’'un centre educatiu implicara exercir
de lider en el mateix. A més, veurem en cada tipus de lideratge quina és la

importancia del lider en els centres i com és la presa de decisions.

El lideratge es pot entendre segons els participants (individual i distribuit o
compartit)y o segons les caracteristiques que presenta (instructiu,
transformacional, transaccional, centrat en I'aprenentatge i inclusiu). Aixi, el marc
teoric del present treball ens ajudara a entendre com s’entén el lideratge, els
tipus de lideratge que existeixen i sOn presents a les escoles i algunes
experiéncies que s’estan duent a terme a Espanya sobre el lideratge.

Maureira, Moforte i Gonzalez (2014) apunten que cal abandonar la idea de
pensar en un unic lider com a persona “perfecta” i “ideal” per a dur a terme tota
la organitzacié, amb l'intel-lectual i capacitats suficients, per passar a parlar d’'un
lideratge compartit. Ens centrarem a parlar del lideratge inclusiu el qual no
presenta una Unica manera de desenvolupar-se, siné que és un tipus de lideratge

gue té molt present el context i la singularitat de cada centre.

El treball presenta 'objectiu d’analitzar el lideratge educatiu per la inclusio, de
manera que la part metodologica sera qualitativa. Aixi, es triaran a I'atzar 10
centres publics de primaria de Mallorca i es fara una entrevista als directors per
tal d’analitzar la concepcié del lideratge que tenen els directors del seu centre i
les caracteristiques que presenta el mateix. L'analisi dels resultats permet la

discussio tenint en compte el marc teoric.
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1.1. Elaboraci6 del treball.

El present treball de fi de master s’elabora amb la finalitat de donar resposta a
com ha de ser el lideratge per part de I'equip directiu en una escola inclusiva.
Aixi, la finalitat primera del treball és investigar com es duen a terme els

lideratges d’algunes de les escoles de Mallorca.
Tenint en compte la pregunta inicial, 'objectiu principal del treball és:
= Analitzar el lideratge educatiu per la inclusié.

D’aquesta manera, el primer que s’elabora és el marc teoric a partir de la recerca
bibliografica tenint en compte els resultats de les investigacions realitzades
durant els darrers anys. Alhora, també es fa una recerca de la evolucio del
lideratge per tal de comprendre en quin punt ens trobem, atés que quan
analitzem el lideratge inclusiu es puguin entendre les seves caracteristiques i la

manera de dur-lo a terme.

Pel que fa als criteris de selecci6 dels articles, en primer lloc cal destacar que he
seleccionat els articles a partir de I'any 2007 fins a 'any 2018 per tal d’analitzar
els estudis més recents i actuals de la tematica. No obstant aixo, en la recerca
bibliografica s’ha trobat informacié rellevant d’alguns autors citats a les fonts que
he utilitzat, els quals son anteriors a I'any 2007. Considero important incloure
aquestes cites degut a la relacié amb el tema i, sobretot, per entendre I'evolucio
del lideratge. Aixi, s’han seleccionat els articles a partir dels resums i/o de les

introduccions per tal de comprovar l'interés en la tematica.

Les bases de dades utilitzades per realitzar la recerca bibliografica han estat
“Google Scholar” i “Dialnet”, les quals m’han permés trobar informacio vers el

tema d’estudi plantejat.

A continuacio es pot observar una relacié entre les bases de dades utilitzades,

les paraules claus que s’han emprat i el nombre d’articles (trobats i utilitzats).
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DIALNET

Paraules claus N° articles trobats N° articles utilitzats
“liderazgo + inclusién + educativo” 46 3
“direccion escolar + inclusion” 31 6

GOOGLE SCHOLAR

Paraules claus N° articles trobats N° articles utilitzats
“liderazgo + inclusidn + educativo” 42 4
“direccion escolar + inclusion” 21 1
“liderazgo pedagogico” 29 4

Figura |. Recerca bibliografica. (Elaboracié propia).

Com podem observar, s’ha trobat una gran diversitat d’articles els quals no tots
feien referencia al que es cercava, ates que, per exemple, molts feien relacio als

lideratges en altres ambits.

El treball té una segona part dedicada a analitzar el lideratge d’'una mostra de
centres de primaria de Mallorca per poder fer un tast de com es treballa el
lideratge i quina influéncia té aquest en els centres d’orientacié inclusiva. Aixi, es
segueix una metodologia qualitativa orientada a la comprensio utilitzant les
entrevistes. Es realitzen als directors de 10 escoles d’educacié primaria que

s’han escollit préviament de manera aleatoria.
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2. Marc teoric.

2.1. Concepci6 de la direccio escolar en relacio al lideratge.

Quan fem referéncia al lideratge de les escoles, inevitablement fem referéncia

també al paper i a la figura dels directors.

Gonzalez (2008) apunta que el director assumeix grans tasques d’organitzacio i
de funcionament del centre, a la vegada que lidera el mateix. El director, aixi, té
la tasca de promoure la concepcié d’'una mateixa linia de centre entre el
professorat els quals han de mostrar compromis i confianca en el que s’esta fent

i creient.

La comunitat educativa i inclusiva que es crea en els diferents contextos de les
escoles, és responsabilitat del director. A més, si es desenvolupa la tasca del

lideratge, sera responsabilitat de tots els participants del mateix.

La similitud en els conceptes de “director” i de “lider” és molt frequent tant en les
recerques bibliografigues com pels mateixos directors. En aquest sentit,
Gonzalez (2008) concep el lideratge com lI'energia que es genera de manera
col-lectiva en els centres. D’aquesta manera, la direcci6 escolar esta estretament
lligada amb el lideratge degut a la importancia del paper del lider com a persona
encarregada de crear un bon clima de convivéncia, tot i que no necessariament

tot el pes del lideratge recau sempre en el director, com anirem veient.
2.2. Lideratge.

L’educacié ha sofert molts canvis en les darreres décades per la qual cosa la
direccio dels centres educatius ha de fer front als canvis socials, economics i
culturals que es donen a les escoles tal com ens assenyala Gémez-Hurtado
(2013). Actualment, la direccio es troba amb una necessitat de canvi degut als
nous contextos i a la diversitat existent a la societat la qual implica noves

estructures i noves formes d’organitzacio.
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2.2.1. Concepcio del lideratge.

De manera coherent, Ruiz (2013) planteja que hi ha diferents visions sobre el
concepte de “lideratge”. Les investigacions que s’han realitzat parteixen de
'analisi centrat en la figura del lider passant a analitzar els continguts, els factors
i els protagonistes del lideratge. Totes les arees d’investigacié coincideixen en la
idea que no existeix una unica manera d’entendre el lideratge ni tampoc existeix
una unica manera de com s’ha de desenvolupar el mateix. Aixi, dependra molt
de la institucié en que es desenvolupi i del mateix lider. Leitwhood (2009; 20) ho
defineix com “el mecanisme i I'eina de mobilitzar i influenciar a altres per articular
i aconseguir les intencions i metes compartides de I'escola”. D’entrada, veiem

com el lideratge recau en una persona o grup de persones per influir en la resta.

“El lideratge esta en I'escola i no en la persona del director el qual ha de construir
la seva propia capacitat de lideratge” (Bolivar, 2010; 15). Amb aquest nou punt
de vista observem com la tasca no és unicament del lider, sin6 que hi participa
la resta de la comunitat educativa. Aixi, entenem el lideratge com la capacitat
d’exercir influéncia sobre les altres persones perqué aquestes puguin prendre

les linies proposades com a premissa per a la seva accio.

Leithwood (2009) assenyala, a trets conceptuals i normatius, com s’enfoca el
lideratge educatiu:

» Es dona en les relacions socials i serveix per a fins socials, ja que no és

pas individual o personal.

* Implica un proposit i una direccid. L’objectiu principal ha de ser el d’estar
centrat en els aprenentatges. Trobarem liders que es dediquen a
desenvolupar i promoure metes grupals i d’'altres que es centraran més

amb processos inclusius.

« Esuna funci6 i no necessariament ha de complir totes les funcions el lider:

€s necessari que hi hagi persones amb diferents rols.
* Finalment, el lideratge és contextual i contingent.

Bolivar (2010) pensa que la capacitat de millorar un centre escolar depén, en

gran mesura, dels equips directius que tinguin un gran lideratge. Tot i que hi ha
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molts altres factors que influeixen, aquest sempre sera un punt clau en els
centres. Els equips directius, aixi, contribueixen a dinamitzar, donar suport i
animar a tota la comunitat educativa per construir la capacitat interna de millora.
D’aquesta manera, entenem el lideratge educatiu dirigit a la millora dels
aprenentatges dels alumnes anant meés enlla de la gestid i organitzacio del

centre, impulsant al grup a fer feina en metes pedagogiques.

A més, el mateix Bolivar (2010) apunta que el lideratge no recau en les bones
practiques que realitzen els docents dins l'aula sind en les practiques proposades
pels equips directius (pel lider o liders). Aixi, es té en compte la diversitat a I'hora
de planificar les sessions. Coincidint amb Gémez-Hurtado (2013), cal relacionar
aguestes planificacions amb el context de cada centre educatiu, els quals seran

diferents els uns dels altres.

El lideratge educatiu, per tant, provoca els segtients efectes, els quals podem

explicar en la figura seguent:

Capacidad
* *x®
Aprendizajes
b Motivacion y - Cambio de y resultados
Liderazgo escolar compromiso practicas de los
alumnos

Condiciones de

trabajo

*:Influenciabajs; **: Influencia moderada; ***: Influenciaalta

Figura Il. Els efectes del lideratge escolar (Bolivar, 2010; 19).

Aixi, com podem observar, el lideratge va enfocat a millorar els aprenentatges i
resultats dels alumnes. Amb aquest fi és necessari un canvi en les practiques

actuals tenint en compte els seguents factors:

- Les condicions amb les quals es fa feina.
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- La motivacio i el compromis.

- La capacitat o les competencies.

Segons la investigacié de Day et al. (2009) (citat a Bolivar, 2010) quan els
directors exerceixen el lideratge, el factor que més influeix en el canvi de
practiques son les capacitats dels docents. En canvi, en relacio al lideratge
escolar, les capacitats dels docents son el factor amb menys influéncia alhora

gue destaquen les condicions de treball per la seva alta influéncia.

Aixi, cal superar diversos reptes com el de millorar les competéncies del
professorat vers el lideratge. Aixi mateix, la baixa influéncia de les condicions per
a treballar pel que fa a les practiques que es realitzen, ens mostra la necessitat

de seguir millorant.
2.2.2. Participants del lideratge.

Salazar (2006) elabora una sintesi de la historia del lideratge i les seves funcions
a partir de diferents perspectives. Al llarg de la historia s’analitza el concepte de
lider, el qual ha de tenir conductes i habilitats per aconseguir els objectius
organitzatius pero, a la vegada, cal incorporar la perspectiva educativa en el
lideratge. A més, també es fa referéncia a una dimensio ética i de valors la qual

han de tenir els liders a més de la part de gestid i I'educativa.

D’acord amb Ruiz (2013), el lideratge mai podra anar dirigit i centrat en una Unica
persona. Aixi, sorgeixen diferents tipologies de lideratge on fem sempre
referencia a un lideratge compartit deixant participar a la comunitat educativa
tenint en compte les seves experiéncies. Ara, parlem d’un conjunt de liders els
guals responen i fan feina per arribar als objectius educatius marcats on tothom

hi participa.

A més, el director tindra la tasca de liderar i de crear un bon ambient en el centre
i unes condicions idonies de treball, ja que tot i que ell no treballi dins les aules

€s qui contribueix a que es treballi bé en les mateixes.

Entenent, aixi, el lideratge de manera compartida, no podem deixar de banda la
necessitat i la importancia de la figura del lider. A partir de Bolivar (2010),

recuperem la idea que no pot recaure tot en una persona o en I'equip docent, tot

10
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i que un alt lideratge requereix de la figura del director el qual té la funcio principal
de millorar 'ensenyanca i I'aprenentatge del seu centre creant un clima adequat
per a les bones practiques de tot I'equip docent, els quals també participaran del

lideratge.

Per a que un lider sigui eficag, cal seguir les 5 pautes que apunta Robinson
(2007) (citat a Bolivar, 2010):

1. Establir metes i expectatives, fent referencia a marcar uns objectius i a la

implicacié de la comunitat educativa en el procés.

2. Obtenir els recursos de manera estratégica, la qual cosa implica escollir
els recursos en relacio als objectius anteriorment plantejats. Poden ser

tant materials com humans pel que fa al professorat.

3. Planificar, coordinar i avaluar 'ensenyanga i el curriculum per aconseguir

millores.

4. Promocionar i participar en aprenentatge i desenvolupament docent: cal
que el lideratge promogui les oportunitats per I'aprenentatge professional
dels docents. A més, és necessari que el lider també participi en aguest

desenvolupament professional.

5. Crear un entorn ordenat i de suport pel que fa al professorat: I'entorn ha
d’afavorir en tot moment l'aprenentatge dins i fora de l'aula de tot

I'alumnat.

Seguint amb els participants, Gomez-Hurtado (2013) ens recorda que I'educacié
ha d’atendre a les necessitats educatives de tots els alumnes i que per a qué
aixo sigui possible, necessitem la planificaci6 d’actuacions d’acord amb la
col-laboraci6 de tots els participants de la comunitat educativa tant dins 'aula

com fora de la mateixa.

La figura del director tindra funcions essencials per al bon lideratge com la de
crear un bon clima de feina i la de ser capac de reconeixer les seves fortaleses i

les seves debilitats per créixer i millorar en 'educacio dels alumnes pero, també,

11
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posant el focus d’atencio en les practiques dels docents, aixi com en les seves
capacitats. Aixi, tal i com assenyala Maureira et al. (2014), tot i que els
responsables directes de la millora de 'ensenyanca i de I'aprenentatge siguin els
docents, els directors son els responsables de crear el bon clima que repercuteixi

dins les aules tenint en compte els resultats i el progrés dels alumnes.

Per altra banda, Leithwood (2009) destaca les segients funcions basiques que
ha de tenir un lider independentment del context i de la cultura de centre:

1. En primer lloc, ha de donar suport al grup per identificar una Unica visio
de futur desenvolupant, aixi, una comprensié compartida. S’han d’establir
metes grupals i el lider ha de mantenir altes expectatives de tot I'equip

docent i dels resultats.

2. Ha d’influir en les capacitats i motivacions dels participants, de manera

que s’ha de mostrar comprensiu i mostrar un suport individualitzat.

3. Finalment, ha de redissenyar I'organitzacié existent creant una cultura de
centre, modificant les estructures organitzacionals amb diversos canvis, i

construint processos col-laboratius.

2.3. Tipus de lideratge.

La linia d’'investigacié marcada per Maureira et al. (2014) es basa en la figura del
director i el seu rol. Seguidament, apareixen altres lideratges pero tots ells
coincideixen en la figura individualitzada del director i la seva posici6 jerarquica.
No obstant aix0, actualment ens trobem amb diferents participants del lideratge
centrats en decisions de millora, de desenvolupament i d’'innovacié escolar.
L’escola, ara, té diversos reptes en quant a organitzacio, capacitats i

desenvolupament.

L’informe TALIS de 'OCDE (2008) (citat a Bolivar, 2010) determina que els
directors que duen a terme un bon lideratge pedagogic son també els que duen

a terme un millor lideratge administratiu.

12
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Pel que fa a la diversitat d’estils de lideratge, Middlehurst (2008) (citat a Ruiz,
2013) destaca la relacié de la teoria i la practica condicionades pel context

historic i cultural com a Unica caracteristica comuna en tots els lideratges.

En general, el lideratge dependra de les practiques desenvolupades i de si és

individual, distribuit o compartit. (Bolivar, 2010)

A continuacio veiem una taula en la que es representa la tipologia dels lideratges

educatius:

Segons els participants

- Lideratge individual.

- Lideratge compartit o distribuit.

Figura lll. Tipus de lideratge segons els participants. (Elaboracié propia).

El lideratge des d’una visio individual, carismatica i jerarquica cada cop esta més
a prop del seu fi, segons Maureira et al. (2014). D’aquesta manera, sorgeixen

altres tipus de lideratge per arribar al lideratge inclusiu.

D’acord amb Harris (2012) (citat a Maureira et al. 2014), fem referéncia al
lideratge compartit o distribuit en el qual no es deleguen les feines del director
en la resta de participants, sin6 com una manera de fer feina col-lectivament que
integra activitats de moltes persones mentalitzades en l'objectiu cap al canvi i la

millora.

Les persones participants d’un lideratge distribuit estan en un esfor¢ coordinat
cap a la millora de factors relacionats amb I'aprenentatge. Cal destacar la idea
gue el lideratge distribuit es dona en molts tipus de lideratge, que veurem a
continuacid, on cada lideratge es dona de manera diferent a cada institucié
segons el context i el nivell de desenvolupament organitzatiu. Segons les

caracteristiques de cada centre, es distribuira d’'una manera o d’'una altra.

Per altra banda, el lideratge distribuit valora i refor¢ca principis democratics
d’organitzacio i decisio de la mateixa manera que les relacions entre I'escola i les
comunitats milloren; cal fomentar la participacio de les comunitats en les

decisions escolars i partir sempre d’un lideratge distribuit.

A continuacio, observem una segona classificacio dels tipus de lideratge, ara

segons les seves caracteristiques:

13
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Segons les seves caracteristiques

1. Lideratge instructiu. Es comparteixen les tasques.

2. Lideratge transformacional. = Es comparteixen les tasques i s’entén el

lideratge com a procés de canvi.

3. Lideratge transaccional. Basat en les recompenses contingents

(entre el lider i la resta d’equip directiu).

4, Lideratge centrat en Basat en |'organitzacié amb I'objectiu

I’aprenentatge. d’aconseguir el consens de tots.

5. Lideratge inclusiu. Centrat en la comunitat educativa com a
sistema obert de relacions cap a I'entorn

social.

Figura IV. Tipus de lideratge segons les seves caracteristiques. (Elaboraci6 propia).

A continuacié observem els diferents tipus de lideratge i la seva manera de

desenvolupar-se:
2.3.1. Lideratge Instructiu.

En els anys 80, i a partir de Salazar (2006), prenem consciéncia que apareix el
lideratge instructiu centrant el focus d’atencié en atendre la part més educativa.
En aquest cas, el lider és un participant actiu de 'ensenyanca i la seva avaluacio.
Les seves funcions principals son la de donar suport al professorat i la de

desenvolupar conjuntament les practiques que es duen a terme dins 'aula.

Cal que ens centrem en quatre pilars en els quals es fonamenta aquest tipus de

lideratge:

1. En primer lloc cal fer referéncia als objectius i a marcar unes metes

comunes tenint en compte que es vol aconseguir I'éxit de tots els alumnes.

2. També cal tenir en compte com es concep el curriculum i a partir de quines

estrategies.

3. No es pot deixar de banda tenir presents les capacitats dels alumnes i,

aixi, mantenir altes expectatives en tots ells.

14



El lideratge de I'equip directiu en I’educacio inclusiva

4. Finalment, sera necessari desenvolupar una cultura de centre en la qual

destaqui un bon clima i una bona relacié entre les families i I'escola.

Cal parlar, també, sobre la direccid que proposa aquest tipus de lideratge; cal no
centrar tant I'atencié en I'ensenyanga sin6é en l'aprenentatge dels alumnes. A
més, per dur a terme aquest tipus de lideratge sera essencial la participacié dels
docents com a part fonamental. El fet d’atribuir el lideratge instructiu tan sols al
director, fara que no tinguin importancia les practiques i la formacio didactica dels

professors. Aixi, es proposa comengar a parlar d’'un lideratge compartit.
2.3.2. Lideratge transaccional.

Bass (1985), citat a Molero, Recio i Cuadrado (2010), considera I'existéncia del
lideratge transaccional el qual es basa en l'intercanvi de recompenses entre el
lider i la resta de I'equip docent. Es tracta d’'una relacio en la que s’agraeixen les
tasques dels professors a canvi de recompenses. Contreras i Barbosa (2013),
determinen que aquest tipus de lideratge és un estil tradicional en el qual el lider
planeja i genera estratégies per aconseguir els resultats. A més de recompenses,
afegeixen que la relacido es basa en la negociacié i en lintercanvi. El lider
s’encarrega de motivar als docents perqué compleixin les seves tasques les

guals segons els resultats, els professors seran premiats o castigats.

Molero et al. (2010) mitjancant I'instrument MLQ, el qual mesura el lideratge, i a
partir de la versio proposada per Bass i Avolio (1990), determina dos factors del
lideratge transaccional:

1. Es basa en la recompensa contingent.
2. Ha de tenir una direccio per excepcio.

En el cas del lideratge transaccional, el lider déna molta importancia a la part
organitzacional del centre. Aixi, el poder esta centralitzat en una sola persona i
es posa I'eémfasi en el seu rol i no en el seu lideratge com a procés i canvi. Molero
et al. (2010) exposa que parlar del lideratge transaccional suposa parlar d’'un
lideratge refor¢cant i a la vegada negociador. La relacié entre el lider i la resta de
participants, o seguidors, €s de benefici mutu.
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2.3.3. Lideratge transformacional.

Apareix entorn als anys 90 considerant al lider com aquell que ha de tenir en
compte l'organitzacio i, alhora, aconseguir també la participacié i el compromis
de la resta de participants en aguesta organitzacio. Aixi, el lider transformacional
“s’esfor¢a en reconéixer i potenciar als membres de I'organitzacié i s’orienta a
transformar les creences, actituds i sentiments dels participants; el lider no
nomeés gestiona les estructures sin6é que influeix en la cultura de I'organitzacio
per canviar-la” (Salazar, 2006; 4). Pascual (1993) (citat a Maureira et al., 2014,
138) afegeix que el lideratge transformacional “esta correlacionat amb la
satisfaccio dels docents amb la direccid escolar, I'esfor¢ extra i I'efectivitat

organitzacional del centre escolar”.

Bass (1985) i Leithwood (1999) (ambdoés citats a Salazar, 2006) contemplen el
lideratge transformacional com una superacio del lideratge transaccional. Bass
(1985) afegeix els components que defineixen a un lider transformacional

diferenciant-lo de qualsevol altre:

- Ha de tenir carisma pel que fa a desenvolupar una visi6 del centre.

- Hade tenir inspiracio per tenir I'atencio de la resta, motivant-los amb altes

expectatives.

- Ha de mostrar una consideracioé individualitzada.

- Ha de tenir estimulacié intel-lectual proporcionant noves idees i

enfocaments.

Contreras i Barbosa (2013) assenyalen que es poden donar a la vegada
practiques de lideratge transformacional juntament amb practiques de lideratge
transaccional degut a quée els liders transformacionals van més enlla de les
tasques encomanades pels liders. Aquest lideratge permet la innovacio a partir
de la confian¢a generada en els participants i de la transformacioé permanent. En
aquest cas, ja parlem d’un lideratge compartit i entés com a procés de canvi.

Bass (1985) coincideix amb moltes idees amb Leithwood (2009). Aquest darrer,

considera la necessitat del lideratge transformacional per tal d’aconseguir
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estratégies vers les practiques docents. Parlem d’una reestructuracié de I'escola
en la que no és suficient centrar-se en el que passa dins les aules, sin6 també

tenir en compte la part de gestio i organitzacio.
2.3.4. Lideratge centrat en I'aprenentatge.

Bolivar (2010) parla d’aquest tipus de lideratge, el qual es basa sobretot en
'organitzacié. En aquest cas, el lider no basa la seva influencia en els altres sin6
en aconseguir un consens. Parlem del lideratge educatiu o pedagogic quan
I'objectiu és la millora dels aprenentatges dels alumnes. Aixi, la preocupacio és
'aprenentatge. Per aconseguir I'objectiu d’aquest lideratge, és necessari tot el

grup per treballar en determinades metes i objectius.

Leithwood (2009) afirma la influencia del lideratge escolar en el millorament de
I'aprenentatge escolar i comprova la rellevancia de les practiques a l'aula. Aixi,
el lideratge escolar “exitds” és aquell que fa referencia a orientacions i practiques

que tenen un impacte positiu en I'aprenentatge escolar.

L’OCD (2009), en el projecte de millorar el lideratge escolar, esmenta la direccio
que ha de tenir el lideratge perque estigui orientat a millorar I'ensenyanca i

I'aprenentatge. El lideratge cal que:

1. Supervisi i avalui la tasca dels docents.

2. Realitzi i organitzi la instruccio i la tutoria.

3. Planifiqui la formacio professional del mestre.

4. Organitzi la feina en equip i 'aprenentatge col-laboratiu.

Aixi, 'OCD (2009) aposta per una major autonomia escolar i una major
concentracio en els resultats educatius. En aquest cas, fem referencia a un
lideratge el qual és responsabilitat de I'equip directiu, de I'equip docent i de la
mateixa escola com a organitzacio. Bolivar (2010) 'anomena “lideratge centrat
en I'aprenentatge”, el qual posa el focus d’atencié en la qualitat de 'ensenyanca

oferida en I'escola i en els resultats de I'aprenentatge dels alumnes.
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El lider té I'objectiu i la tasca de millorar I'aprenentatge de I'alumnat vinculant,
aixi, el lideratge amb I'objectiu establert amb la resta de comunitat educativa. Es
prenen com a punt de partida els resultats obtinguts per part dels alumnes per

cercar la millora.

En aquest tipus de lideratge, el lider és I'encarregat d’analitzar i de proposar un
context que millori la tasca docent. L’objectiu, no obstant, no només és del lider
sind que es comparteix entre tots els docents els quals tenen unes mateixes

metes i una mateixa actitud cap al canvi.

El lideratge centrat en I'aprenentatge, seguint amb Bolivar (2010), sorgeix del
lideratge transformacional basat en un canvi en l'organitzacié i del lideratge
instructiu o educatiu centrat en la millora de 'educacié donada en el moment.
Aixi, per desenvolupar i dur a terme aquest lideratge és necessaria la participacio
del director, de I'equip directiu, del professorat, dels alumnes i de I'escola com

organitzacio i gestié del centre educatiu.

En la practica, el lideratge centrat en I'aprenentatge implica 5 principis a partir de
Macbeath, Swaffield i Frod (2009) (citats a Bolivar, 2010):

1. Centrar-se en I'aprenentatge com a activitat.

2. Crear condicions favorables per a I'aprenentatge.

3. Promoure un dialeg sobre el lideratge i 'aprenentatge.

4. Compartir el lideratge.

5. Una responsabilitzaci6 comuna pels resultats dels alumnes.

En definitiva, aquest lideratge requerira la participacié de tota la comunitat
educativa la qual ha d’estar orientada en un mateix objectiu i cap a una mateixa

millora: 'aprenentatge dels alumnes.
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2.4. Lideratge inclusiu.

Durant les darreres décades s’ha investigat molt sobre el lideratge educatiu
augmentant, aixi, el nombre i la varietat d’'investigacions en aquest camp. Segons
Fernandez i Hernandez (2013b) la darrera linia d’'investigacié accentua l'interés
en coneixer els processos de millora que es duen a terme en els centres els quals

posen en marxa el desenvolupament de practiques inclusives.

En aquesta linia, Essomba (2006) (citat a Gémez-Hurtado, 2012; 25) defineix el
lideratge inclusiu com “un lideratge on el lider ha de situar les relacions humanes
en el centre de la seva accid, per damunt de les estrategies i els recursos.
També, ha de percebre la comunitat educativa com un sistema obert de relacions
interdependents i complexes, orientant la transformacié cap a I'entorn social, no

només de portes cap endins.”

Recentment, veiem com el concepte de lideratge es lliga amb el de diversitat.
Ledn (2012; 136) diu al respecte: “la perspectiva de la diversitat questiona les
creences tradicionals sobre 'organitzacio i la gestio dels centres, de tal manera
gue ens duu a plantejar-nos un nou marc sobre el lideratge centrat en I'impacte
del mateix, en la diversitat i que implica noves consideracions estrategiques,

estructurals i personals en la gesti6 de les escoles”.

Navaro (2008; 5) assenyala que “la direcci6 escolar es troba, per una part, davant
la necessitat de promoure I'atenci6 a la diversitat des del govern dels centres (...)
i per altra banda, d’orientar I'autonomia del centre cap al compromis amb la

diversitat.”

Aixi doncs, el lider ha de participar d’'una direcci6 compartida sempre tenint
presents els valors de la inclusio i fomentant la participacio del professorat en les
practiques educatives d’aula i també en el lideratge en el qual totes les veus sén
importants. A més, caldra que aquest lideratge valori la diversitat del centre de
manera positiva i suporti que totes les practiques docents siguin inclusives. La
necessitat de respondre a la diversitat s’haura de veure des d’un punt de vista

inclusiu i partint del lideratge.
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Aixi, I'atencié a la diversitat, segons Gomez-Hurtado (2012) requereix un canvi
en 'organitzacio i en el funcionament del centre donant lloc a una cultura escolar

amb els principis d’inclusié educativa.
2.4.1. Caracteristiques.

En tots els tipus de lideratge que tenen en compte la participacio de la comunitat
educativa de manera activa, destaca sempre la importancia d’'un lideratge
participatiu, comunitari i democratic. A partir de Leén (2012), també sabem que
el lideratge inclusiu ha de tenir la concepcié d’'un lideratge democratic i/o
distribuit. A més, per elaborar una cultura basada en la inclusié ens haurem de

fixar en la direccio6 del centre com a element principal.

Fernandez i Hernandez (2013b) defineixen un centre educatiu inclusiu com
aquell que garanteix lI'accés, la plena participacio i I'aprenentatge de tots els
alumnes, independentment de les seves diferencies personals i de la seva
procedencia social i cultural. Per aconseguir un centre amb les caracteristiques
i valors comentats cal un gran canvi i una transformacié profunda del pensament
de tots els implicats; alhora, es concep un centre educatiu inclusiu com una
aspiracié dels mestres pero també dels programes i projectes nacionals i

internacionals.

Diversos autors com Ledn (2012) i Ruiz (2013) posen de manifest la dificultat de
proposar unes caracteristiques comunes en els directors inclusius perque tal
vegada no existeixen unes practiqgues concretes siné que es relacionen amb

cada centre i cada context. Aixi:

Les practiques directives per a la inclusié escolar van orientades cap al
desenvolupament en la col-laboracié on l'objectiu és la transformacié
social de les caracteristiques individuals que tots aportem a I'escola des
d’una cultura inclusiva basada en la construccié d’'una comunitat. (Ruiz,
2013; 66)

Cal relacionar, també, I'educacio i el lideratge inclusiu amb la idea de comunitat.
En els centres, el sentit de la responsabilitat de cada individu és fonamental per

viure en la comunitat i, per tant, practicar la democracia. S’entén aixi, segons
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Navarro (2008) I'escola com una institucié democratica la qual té un lideratge de

tipus inclusiu, democratic i comprensiu en tots els aspectes.

Bolivar (2010) ens aporta la idea que un centre amb alt lideratge haura de tenir
prou autonomia per enfrontar-se als canvis; haura de ser flexible i millorar amb
I'experiéncia. Aixi doncs, sovint, unes bones practiques per part del professorat
venen determinades per un alt lideratge al darrera. Segons Navarro (2008),
'autonomia es relaciona directament amb la capacitat de respondre a les
necessitats que sorgeixen en el centre i a una bona coordinacié entre els

membres del centre.

Navarro (2008) analitza 'autonomia pedagogica, de gestié i d’'organitzacio i de

funcionament:

1. L’autonomia pedagogica del centre fa referéncia als objectius, a la
metodologia, a I'avaluacid, etc., aspectes que venen marcats en el projecte

de centre i propicien reflexions i debats entre els docents.

2. En relacié a 'autonomia de gestid, cal que des del centre es respongui a
la diversitat mitjangant el compromis i I'equitat amb una organitzacio i
planificacié de centre. Aixi, l'autonomia referent a l'organitzaci6 i el
funcionament vetlara per la capacitat de modificar la planificacié i que es

concebi de manera flexible.

2.4.2. Participants.

Un lideratge inclusiu implicara la participacio de tota la comunitat educativa la
gual ha de participar en les decisions del centre. El lider promou les practiques

inclusives que es duen a terme, a més de gestionar altres activitats.

La participacié és necessaria per aconseguir un lideratge efectiu. D’acord amb
Navarro (2008; 323) sabem que cal comptar amb una participacio real i efectiva
i, @ més, voluntaria: “per a qué la participacio sigui real, efectiva i reverteixi d’un
mode positiu en el funcionament del centre, aquesta ha de ser voluntaria, i
desenvolupar-se mitjangant un projecte educatiu que promogui l'atencié a la
diversitat des del govern del centre, a més que ha de ser un projecte consensuat,

gue reflexi les necessitats reals del centre, per la qual cosa s’ha de contemplar
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un clima de participacio.” D’aquesta manera, els centres hauran d’aconseguir un
clima de participacio positiu i la qualitat de les relacions que es duran a terme

dins I'escola seran essencials per aconseguir un bon clima.

La participacio de tots els membres de la comunitat sera imprescindible en un
lideratge inclusiu. A més, també sera necessari considerar la participacio en
relacio a l'alumnat oferint diferents canals de comunicacié i informacié per

afavorir la seva participacio.

Ledn (2012) suporta aquesta idea, ja que no només fem referéncia al director
com a lider sind a les seves tasques per tal de realitzar un canvi en el centre com

a comunitat educativa caminant cap a la inclusio.
2.4.3. Funcions del lider

Cal parlar de les funcions que ha d’exercir un lider d’'un centre amb orientacio
inclusiva. El lider, juntament amb la resta de docents i tenint en compte els

alumnes i les families, té les seguents funcions (Leon, 2012):

1. Millorar les condicions d’aprenentatge de tots els alumnes.

2. Estar compromeés en els valors de la inclusio.

3. Tenir capacitat de propiciar processos de reflexié entre els membres de la

comunitat del centre.

Leithwood (2004) (citat a Ledn, 2012) agrupa les funcions que ha de tenir un lider

d’'una escola amb cultura inclusiva:

1. En primer lloc fem referéncia a “establir direccions”. El fet que una escola
desenvolupi una cultura inclusiva, depén de factors com el pensament i la
revisio, i el perfeccionament de la practica. Aixi, la inclusié6 ha d’anar
lligada al context i ha de tenir en compte les influéncies de les relacions

socials.

La cultura inclusiva es crea amb una complexa interaccié entre els
individus i entre grups en els que existeixen creences i valors

compartits i que per influir en els altres i aconseguir crear de forma
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conjunta una escola inclusiva, la comunicacié es converteix en el

recurs essencials que utilitza el lider. (Leén, 2012; 142)

2. La segona dimensio fa referencia a “redissenyar I'organitzaci¢”, atés que
I'organitzacié ha de ser flexible i s’ha d’adaptar al context. En aquest cas,
el lider té la tasca de propiciar una organitzacié que faciliti la feina i que

permeti treballar les motivacions i les capacitats de I'equip docent.

Ledn (2012) en aquesta dimensio destaca que les tasques del lider no es
limiten a aspectes de dins el centre sin6 que van més enllg; fins a treballar

amb experiéncies que també es relacionen amb la inclusio.

Gomez-Hurtado (2013) exposa que, sovint, cal anar més enlla amb
practiques que parteixin de la col-laboracié entre diferents escoles
(majoritariament, aquelles que comparteixen un mateix context) per tal de
compartir practiqgues docents i experiencies uniques que ajudin a atendre
a totes les necessitats dels alumnes. Sovint, a molts de centres es concep
la diversitat com un repte i de manera individual per la qual cosa el
lideratge inclusiu requereix una col-laboracié entre els membres que
tinguin present la inclusié. A més, segons Ryan (2006) (citat a Moreno-
Arrebola i Leon, 2017; 212) cal que les practiques d’un lideratge inclusiu
“‘eduquin als participants, desenvolupin consciéncia critica, alimentin el
dialeg recolzant-se en la practica d’aula i I'aprenentatge dels alumnes,

adoptin decisions inclusives i formulin practiques estrategiques”.

En el redisseny de 'organitzacio, també és tasca del lider distribuir els
espais, els materials i els temps tenint en compte les necessitats
d’alumnes i professors. Cal que es crein espais de coordinacio (equip

docent, equip no docent i equip directiu).

3. En relacié a la tercera dimensi6 anomenada “desenvolupar persones”
(segons Leithwood, 2004) o “compartir el lideratge” segons Hynes (2008)
(citats a Leon, 2012) trobem que el lider ha de realitzar tasques per
potenciar les capacitats dels docents. Cal que el lider cregui en aquestes

capacitats i tingui una actitud de confianca.
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També cal fer referencia a la formacié que ha de tenir el professorat per
millorar sempre la tasca docent. El lider ha de propiciar, a més, un
lideratge comu en el qual participin diferents membres del centre. Aixi,
sera la seva tasca ajudar als docents a identificar les seves fortaleses i a

crear climes favorables.

A la vegada, també cal parlar de la formacié que ha de tenir el mateix lider.
Sovint, segons comenta Ledn (2012; 154), els liders no estan
suficientment preparats en quant a dur a terme les responsabilitats que
implica una escola inclusiva. Aixi, cal que els liders tinguin una “preparacié
professional multidimensional que combini el marc conceptual i els
principis practics de l'administraci6 de l'educacié especial amb els

problemes més amplis del lideratge educatiu”.

Pel que fa a la dimensié de “gestionar la instruccio d’ensenyament-
aprenentatge en I'escola” cal destacar que el lider és el responsable de
gestionar les practiques docents que es duen a terme dins les aules. Per
aixo, ha de propiciar practiques inclusives i orientar als docents en el
procés d’ensenyament. A més a més, segons Leon (2012) el lider sera

I'encarregat de supervisar, avaluar, coordinar i controlar 'aprenentatge.

Hynes (2008) (citat a Ledn, 2012) en relacio a aquesta dimensid, esmenta
gue cal que els mestres comparteixin uns mateixos objectius i treballin de
manera conjunta; de manera cooperativa. S’han de donar processos de
col-laboraci6 en la planificacid dels ensenyaments-aprenentatges i

cooperar entre tot 'equip docent.

Finalment, trobem la cinquena dimensio: “mediar els conflictes”. En
aguest cas, cal que el lider propicii un clima favorable perqué es respectin
les opinions de tots els docents, de les families i dels alumnes creant, aixi,

espais de comunicacio efectius.

Una docencia compartida i inclusiva requerira tenir en compte diverses

caracteristiques les quals caldra que tinguin presents tots els docents, a més del

director. A més, com ja hem dit, sera necessari compartir uns mateixos objectius

per tal de seguir millorant en el cami de la inclusié. Navarro (2008) ens aporta

també les seglents caracteristiques propies d’una direcci6 inclusiva, i podriem
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dir que son les caracteristiques d’un centre inclusiu. En primer lloc, el conjunt de
professorat cal que entengui el curriculum com una proposta flexible i comuna a
tots els alumnes, ja que caldra concebre la diversitat com un factor positiu dins
les aules. A més, les practiques docents hauran d’anar relacionades amb el
context, atés que el procés d’ensenyament-aprenentatge sigui significatiu pels
alumnes. D’aquesta manera, el director i els docents caldra que obrin el centre a
la comunitat educativa perqué els alumnes trobin relacié entre els continguts
treballats dins 'aula i el seu context més immediat. A la vegada, les practiques
gue es duguin a terme dins les aules caldra que tinguin en compte grups
heterogenis, per tal de donar les mateixes oportunitats d’aprenentatge a tots els
alumnes i per a fomentar la cooperacié entre els mateixos, els quals s’ajudaran

per arribar a metes comunes.

A partir de Gomez-Hurtado (2013), sabem que el lider ha de propiciar la bona
relacié entre el professorat, les families i 'alumnat, alhora que ha de crear una
cultura de centre basada en la inclusié. A més, el lideratge ha de ser la tasca
d’un col-lectiu i no pas Unicament del lider. Gomez-Hurtado (2012) esmenta que,
sovint, les tasques del lideratge sén concebudes de manera negativa pels
docents, ja que no sbn atractives, ni estimulants ni motivadores. La funcio
directiva, realment s’ha de centrar en generar compromis, estimular la innovacio,

establir relacions positives i crear disposicions cercant la millora.

Aixi doncs, cal concebre el lideratge com un procés en el qual tots i totes hi estan
inclosos i comengar a tenir una visié del director com a “lider de liders” (Gomez-
Hurtado, 2012; 67) o més bé, que el lideratge és una funcié que recau en tots els

participats.

Ledn (2012) i Fernandez i Hernandez (2013) també coincideixen en la necessitat
de crear la cultura de centre per aconseguir una escola inclusiva i, a més, la
importancia de la figura del lider com a paper important pel que fa als canvis en
les practiques docents i en la seva qualitat, i en I'aprenentatge dels alumnes. A
més, en aquest sentit, 'equip docent haura de tenir presents els principis de la

inclusio i propiciar processos de reflexio i debat entre els membres de I'escola.

Diversos estudis, segons Fernandez i Hernandez (2013), estan d’acord en

anunciar que no hi ha practiques exclusives del lideratge inclusiu sin6 que hi ha
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una necessitat de canvi i millora de la realitat i de presa de decisions. Moreno-
Arrebola i Ledn (2017) també coincideixen en la dificultat de trobar una definicid
i unes caracteristiques comunes pel que fa al lideratge inclusiu. En el seu analisi
en les escoles de Granada, comenten la necessitat d’'una predisposicid, agilitat i
estrategies en quan a un canvi de lideratge, amb I'objectiu d’arribar a un lideratge

inclusiu.
2.4.4. Estudis.

Seguint amb el lideratge inclusiu cal destacar diversos estudis, que pel seu
analisi i els seus objectius, son proxims a la investigacié d’aquest treball. Es
tracta d’investigacions realitzades a centres de primaria o d’educacio secundaria
obligatoria centrant el focus d’analisi en com es realitza el lideratge o les
influéncies que pot tenir el mateix. A continuacié podem veure en la figura IV un

guadre representatiu dels estudis, i seguidament un analisi dels mateixos.
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AUTOR | ANY

A. Navarro (2008)

B. Gomez-Hurtado
(2012)
C. Fernandez i

Hernandez (2013b)

D. Domingo i Ritacco
(2015)

E. Moreno-Arrebola i
Leén (2017)

METODOLOGIA

Quantitativa

(quiestionari).

Qualitativa (entrevistes)

Mixta. Quantitativa

(questionaris)

qualitativa (entrevistes).

Qualitativa.

Quantitativa

(questionari).

TEMA

Relaci6 de la direcci6 amb

I’atencio a la diversitat.

Interpretacié de la gestié de la
diversitat i les  practiques

directives dels equips directius.

Analisi dels centres segons els

principis d’inclusio.

Analisi de la influéencia de
'orientaci6 educativa en el
lideratge dels centres.

Analisi del lideratge.

El lideratge de I’equip directiu en I’educacié inclusiva

PARTICIPANTS

Equips directius de 14

centres.

Centres

compensatoria d’educacio

d’educacio

infantil i educacié primaria.

Centres amb orientaci6

inclusiva de 'ESO.

Centres de secundaria.

Centres de

secundaria.

primaria

Figura V. Estudis relacionats amb el lideratge inclusiu. (Elaboracié propia).

CONCLUSIONS

Necessitat per part dels equips directius
d’'una major formacid, més recursos i
temps.

Prioritat dels equips directius a I'atencio
a la diversitat i organitzacié centrada en
la col-laboracié de la comunitat
educativa.

Importancia del lideratge amb caracter
auténtic, i de la cultura escolar inclusiva
compartida per tota la comunitat
educativa.

Importancia i reconeixement dels equips
d’orientacio seguint tots una mateixa linia
de centre.

Necessitat d'atendre a les families i de

connectar I'escola amb I'entorn.
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A. Navarro (2008).

L’estudi que realitza Navarro (2008; 331) és d’especial importancia, atés que
relaciona els factors de la direcci6 i de la diversitat per saber quines necessitats
tenen els equips directius per atendre a la diversitat. Després de passar un
guestionari de resposta oberta amb la possibilitat de donar opinions i reflexions
als equips directius de 14 centres, sabem que: “pels equips directius, I'escola
inclusiva és aquella capag d’oferir una educacio integral, que integra a tots els
alumnes, que tenen en compte la diversitat en la que tenen cabuda tots amb les
seves diferéncies, on s’assumeix la convivéncia i l'aprenentatge en grup

beneficia a tots

L’atencio a la diversitat és un aspecte fonamental a treballar per part dels centres
aixi, destaquen accions com: l'organitzacio, els suports, la coordinacio entre els
docents i professionals (els quals treballen de manera conjunta amb els equips
d’orientacio), la revisié i/o modificacié de les planificacions, etc.

Els equips directius analitzats en l'estudi de Navarro (2008) manifesten que
sovint es presenten situacions conflictives pel que fa a 'atenci6 a la diversitat.
Alhora, destaquen tot un seguit de necessitats com ara bé una major formacio,
més planificacio, recursos i temps; a més d’'una major participacié familiar, més

professorat especific i més implicat en les tasques docents.

Tot i que els centres analitzats responen a la diversitat i a les necessitats cada
vegada millor, és un tema que provoca preocupacio i interes entre els membres

dels centres.
B. GOmez-Hurtado (2012)

Seguint amb l'analisi de 'atencidé a la diversitat, cal destacar I'estudi que es
realitza en Tlarticle de Gomez-Hurtado (2012) en centres d’educacio
compensatoria d’Andalusia, els quals es troben en zones desfavorides. Després
d’analitzar 22 centres, destaca la permanéncia dels directors en la direccio i el
poc interes per la resta de docents. L'actitud cap a la diversitat és de considerar
gue no és un factor que caracteritzi els seus centres. Aixi, la direccio dels centres

creu en la riguesa que aporta la diversitat.
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Pel que fa al paper de I'equip directiu en relacié a la gestié de la diversitat; la
majoria dels equips directius estan compromesos en atendre les demandes i
necessitats de I'alumnat i en implicar a la comunitat en la vida de I'escola. A més,
aquestes escoles, “com equip tenen una identitat manifesta en I'exercici de les
seves funcions directives, en les seves maneres de fer, en el repartiment de les
tasques i en la presa de decisions escolars”. (Gémez-Hurtado, 2012; 34) Per
altra banda, trobem una minoria d'equips directius “complidors”, els quals
divideixen les tasques segons siguin: pedagogigues, economiques
organitzatives. Son centres amb un estil de lideratge “autoritari” liderat per un

Unic lider.

Davant els resultats de les entrevistes, els directors manifesten una falta de
formaciéo en temes relacionats amb I'atencié a la diversitat. Destaca també
“ladquisicio adequada del concepte de diversitat, I'actitud dels directors davant
la mateixa i la cultura de col-laboracié assimilada per algunes de les escoles
analitzades”. (Gomez-Hurtado, 2012; 38)

C. Fernandez i Hernandez (2013b).

Fernandez i Hernandez (2013b) duen a terme un estudi de casos amb I'objectiu
d’esbrinar les competéncies del lideratge directiu en relacié a la inclusié.
Considero a destacar una sintesi dels resultats de I'estudi degut a I'estreta relacio

amb el present treball.

S’enfoca I'estudi en tres centres d’orientacié inclusiva els quals, una vegada
analitzats, es comprova que assumeixen els principis basics de les escoles
inclusives. S’analitza també la cultura de centre comprovant que és essencial la
tasca dels liders (segons els entrevistats) els quals promouen formes de fer feina
gue redueixen les barreres que impedeixen la participacié dels alumnes. Per altra
banda, també es constata la importancia d'un lideratge i d’'unes experiéncies
compartides en relacio a la inclusio del centre. “Un dels objectius fonamentals és
aconseguir el consens explicit de tots els membres sobre els principis i valors

gue constitueixen la cultura escolar”. (Fernandez i Hernandez, 2013b; 34)

Els entrevistats destaquen la importancia de la capacitat de motivacié per part
dels liders o dels equips directius, ja que la inclusid és un procés que implica

coneixement i formacio constants. Es considera, també, que els liders tenen la
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tasca de convencer i donar exemple estimulant i premiant el bon resultat dels
mestres docents i de tots els membres de la comunitat educativa. Els mestres el
gue més valoren del lideratge és que tingui un caracter auténtic, de manera que
els liders siguin competents i coherents amb els principis de la inclusié creant,

aixi, un clima de cooperacio i innovacié en I'organitzacio.

En les entrevistes també es destaca la importancia de la relacié i col-laboracio
amb les families sent important relacionar I'escola amb el context, i a la inversa.
Finalment, I'estudi també comprova la importancia de principis com les tasques

compartides i el principi de I'organitzacio flexible i funcional.

Els resultats de lestudi ens mostren la importancia de treballar el
desenvolupament de competéncies etiques i de valors i, a la vegada, les
competéncies per gestionar al grup i a I'aprenentatge cooperatiu mitjangant

bones practiques.
D. Domingo i Ritacco (2015).

Es important destacar, també, I'estudi de Domingo i Ritacco (2015) centrat en
l'objectiu d’analitzar i comprendre quines bones practiques dels instituts
d’Andalusia influeixen en la millora de l'educaci6. L’objecte d’estudi és la
interrelacio professional, per aix0 so6n importants les creences, les idees i les

valoracions dels directors i dels professionals dels centres educatius a investigar.

Després de les 15 entrevistes de caracter biografic, les quals es centren en les
interaccions professionals entre directius i altres professionals, entre els que es
troben els orientadors; destaca “I'existencia de la relacié i la vinculacio entre la
funcié dels professionals de I'orientacié amb el lideratge escolar”. (Domingo i
Ritacco, 2015; 208) La influéncia i importancia del paper de l'orientacié és
fonamental en tots els centres (sobretot en els centres de classe baixa). Els
resultats mostren com el lideratge dels centres analitzats és de tipus
“‘interrelacional” i de compromis amb I'alumnat. A més, seguint amb la influéncia
dels departaments d’orientacio, els resultats evidencien com, aquests, reforcen
les capacitats del lideratge. Les tasques del lider, a més, es veuen reforcades
pels equips d’orientacio (per exemple, les tasques de la dimensié 5, del director

com a mediador de conflictes).
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E. Moreno-Arrebolai Ledn (2017).

L’estudi que realitzen Moreno-Arrebola i Ledn (2017) és interessant a destacar
pels seus objectius i finalitats proximes a les d’aquest treball. Aixi, 'estudi es
centra en la situacié de cinc centres de Granada tot analitzant-los i comparant-

los pel que fa al lideratge inclusiu.

Es realitza I'estudi a partir d’'un questionari (Cuestionario: Liderando la Educacion
Inclusiva”) validat per experts, els resultats del qual sén positius en relacio al
lideratge de cada centre. No es troben diferencies significatives entre els centres
publics i privats (tot i que és un centre privat el que té més grau de lideratge). Cal
destacar també que tant les families com els docents coincideixen en valorar
“lobertura cap a la comunitat” de manera que es valora positivament I'atencié
gue es dona des del centre a la comunitat pero, a la vegada, també destaca la
falta de comunicacié entre el centre i les families (segons diuen les mateixes), la

gual cosa és clau per aconseguir I'éxit.

Aixi, els resultats mostren com és necessari que el centre dugui a terme més
iniciatives relacionades amb I'entorn i les families, atés que les valoracions dels
mateixos items per part dels docents i per part de les families son valorats de
manera diferent. Aixi, es fa necessari “posar en marxa estratégies comunicatives
per poder coneixer i, conseqientment, atendre les necessitats de la comunitat

educativa en general”. (Moreno-Arrebola i Ledn; 219)
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3. Disseny metodologic.

Com ja hem comentat anteriorment, la investigacié que es realitza és qualitativa
per tal d’analitzar el tipus de lideratge que es du a terme a les escoles, segons la

perspectiva del director.
3.1. Entrevista.

L’entrevista qualitativa, segons Vargas (2012), permet la recopilacié detallada,
atés que l'entrevistat comparteix informacié6 amb [linvestigador d'un tema
especific. L'entrevista és un instrument intim i flexible que permet que els
participants expressin les seves experiencies i vivencies. Vargas (2012; 136)
defineix I'entrevista com una “conservacié considerada com l'art de realitzar
preguntes i escoltar, no és un instrument neutral, almenys dues persones

produeixen la realitat de la situacié de la mateixa, on es donen respostes”.

Blasco i Otero (2008) assenyalen 3 tipus d’entrevista, dins la metodologia

qualitativa.

1 En primer lloc, fem referéncia a les entrevistes estructurades: les
preguntes es formulen amb antelacié i es formulen de manera fixa en

quant al numero i a 'ordre de les mateixes.

2 Les entrevistes semiestructurades també tenen les preguntes definides
previament, pero l'ordre pot ser diferent i 'investigador pot afegir noves

preguntes segons les respostes que es vagin donant.

3 Finalment, fem referencia a les entrevistes en profunditat o a les
entrevistes oberta. En aquest cas, les preguntes van sorgint i van

orientades a concretar alguns detalls dels que s’esta parlant.

En aquest cas, s’ha optat per una entrevista amb unes preguntes estructurades
i un ordre determinat. S’han elaborat les preguntes amb anticipacié segons

'analisi del marc tedric i sempre tenint en compte I'objectiu plantejat.

La durada de I'entrevista ha estat d’aproximadament una hora, i s’ha demanat

permis als participants per ser enregistrada en audio.
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Amb I'entrevista es pretén aconseguir molta informacié sobre esdeveniments
passats no enregistrats i sobre el procés que ha seguit i segueix I'escola com a
centre que fa cami cap a la inclusio: canvis, millores, metodologies, actituds,

valors, pensaments, etc.
3.2. Instrument.
Per a I'elaboracio de I'entrevista s’ha seguit el seguent procediment:

1. En primer lloc, s’ha realitzat una proposta de les preguntes de

I'entrevista tenint en compte el marc teoric.

2. Després, ha validat la primera proposta de preguntes un grup d’experts
amb un questionari i amb diferents suggeriments.

3. S’ha elaborat I'entrevista definitiva.

4. Finalment, abans de passar la primera entrevista, s’ha fet una prova de

la mateixa, la qual no ha s’ha tingut en compte en els resultats de la
recerca.

L’entrevista elaborada en aquest estudi, s’ha fet seguint les passes seguents:
A. Elaboracié de I’entrevista.

Segons el que s’ha analitzat en el marc teoric, es proposa una primera entrevista
tenint en compte les dimensions d’analisi escollides. A continuacio es pot veure

la relaci6 entre les referéncies i les dimensions establertes:
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AUTORS

DIMENSIO

REFERENT A...

Ruiz (2013)
GOomez-Hurtado
(2012)

Navarro (2008)

A. Participacio del centre i/o de la

comunitat.

Els centres amb orientacio inclusiva requereixen d’un lideratge compartit, no
podem parlar d’'un Unic participant. Aixi, es fa necessaria una col-laboracio de

tota la comunitat educativa amb una participacio real, efectiva i voluntaria.

Bolivar (2010)
Maureira et.
(2014)

Ledn (2012)

Al.

B. Funcions del lider i manera

d’organitzar-se.

Els participants del lideratge tenen funcions com: millorar 'ensenyament-

aprenentatge, crear un clima adequat, reconéixer les debilitats i les fortaleses.

Leon (2012)

C. Caracteristiques personals i/o

professionals del lider.

Els liders inclusius cal que tinguin compromis per la feina, que siguin

mediadors i promoguin idees inclusives.

Navarro (2008)

D. Autonomia de centre.

Es relaciona de manera directa 'autonomia amb el lideratge d’un centre.

Navarro (2008)

E. Curriculum, suports i

agrupaments.

So6n elements importants per determinar la importancia del lideratge en un
centre. Parlem d’un curriculum entés com una proposta flexible, de la

diversitat com un element positiu, etc.

Bolivar (2010)

F. Preguntes generals.

Sorgides per la necessitat de saber la concepcié del lideratge dels directors i

la importancia que té a cada centre.

Figura VI. Relacio de les dimensions amb les referéncies. (Elaboraci6 propia).

34



El lideratge de I’equip directiu en I’educacié inclusiva

Tot i que he trobat alguns guestionaris i algunes entrevistes prou interessants ja
elaborats, el fet d’elaborar una entrevista em permet investigar i analitzar el
lideratge de les escoles de manera més concreta i centrada en I'objectiu

assenyalat en aquesta recerca.
B. Validaci6 de I’entrevista.

Aixi, una vegada decidides les preguntes de l'entrevista, tenint en compte la
figura V, es comencga el procés de validacié de I'entrevista. A partir d’Arribas
(2004) sabem que tant les entrevistes com els questionaris es basen sempre en
la validesa de la informacié, ates que les preguntes es dirigeixen a I'entrevistat
amb percepcions, sentiments, actituds o conductes. Les entrevistes requereixen
d’'una validesa en quant al contingut i a les preguntes que es realitzen. A més,
els items han de ser indicadors del que es pretén analitzar tenint en compte

I'objectiu marcat.

El fet de validar una entrevista o un questionari a partir de la valoracio
d’'investigadors i experts, requereix que aquests avaluin les dimensions

proposades i valorin la capacitat d’analisi del tema a investigar.

Aixi, una vegada realitzades les preguntes de I'entrevista es posa en marxa
aquest procés de validacid. El model de la validacio de I'entrevista és extret del
guestionari del grup d’investigacié de I'Escola Inclusiva i Diversitat (GREID) de
la UIB. Aquest model proposa la validacié del questionari “La inclusion en los
centros educatives de la Comunidad Auténoma de las Islas Baleares” a partir de
diversos items amb diferents preguntes. Es proposa que a cada pregunta

s’indiqui el valor que correspongui segons:

1. La pertinencia: 1 (gens adequat), 2 (poc adequat), 3 (bastant adequat) i 4

(molt adequat).

2. Larellevancia: 1 (gens rellevant), 2 (poc rellevant), 3 (bastant rellevant) i

4 (molt rellevant).

3. Lacomprensié: 1 (gens clar), 2 (poc clar), 3 (bastant clar) i 4 (molt clar).
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A més, després de cada ambit proposat hi ha un espai per a possibles
modificacions que es podrien incloure i, finalment, un espai d'observacions

generals.

Es va decidir passar el questionari de validaci6 de manera online. Varen
contestar un total de 6 professors de la Universitat, els quals son professors del
master d’educacio inclusiva. Un d’ells va contestar de manera presencial, atés
gue considerava que les seves aportacions serien més profitoses. Cal destacar
gue totes les aportacions i suggerencies em varen servir de molta ajuda i varen

fer adonar-me d’algunes errades d’expressié o concrecié en les preguntes.

En la figura VI, podem observar els perfils que han realitzat la validacié de

I'entrevista:

Expert 1. Professora doctorada en Ciencies de 'Educacié amb el master
de Serveis i Programes per I'atencidé a les persones amb discapacitat.
Membre del grup d’Investigacié en Educacio Inclusiva i Diveristat
(GREID).

Expert 2. Doctorat en Ciencies de 'Educacio. Professor del departament
de Pedagogia aplicada i psicologia de 'Educacié de La universitat de
les llles Balears. Membre del grup d’investigacio GREID. Director del
Postgrau Universitari d’Especialitzacio en Atencié. Co-director
d'INEDITHOS.

Expert 3. Llicenciada en Pedagogia. Doctorat i membre del
Departament de Pedagogia Aplicada i Psicologia de 'Educacio en l'area
de Didactica i Organitzacié Escolar en la Universitat de les llles Balears.
Membre del grup d’Investigaci6 GREID. Col-laboradora amb el centre

de professorat de Palma i Manacor i amb I'ICE de la UIB.

Expert 4. Llicenciada en Pedagogia Terapéutica i Doctorada en
Psicopedagogia. Co-directora del Master oficial Interdisciplinari en

Educacié Inclusiva. Membre del grup d’Investigacié (GREID).
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Vicerectora de Docéncia, vicedecana dels estudis de Mestre i degana

de la Facultat d’Educacio.

Expert 5. Llicenciatura i doctorat en Psicologia. Professor i membre del
Departament de Pedagogia Aplicada i Psicologia de I'Educacio en la

Universitat de les llles Balears.

Expert 6. Professora i membre del Departament de Pedagogia Aplicada
i Psicologia de 'Educacio.

Figura VII. Participants en la validacié de I'entrevista. (Elaboracié propia).

Algunes de les aportacions dels professors de la universitat varen ser que no fes
dues preguntes en una perque podria donar lloc a que els entrevistats només
es centressin en una part de la pregunta. Aixi, em varen suggerir que fes una
pregunta darrera l'altra. A més, alguns professors també em varen indicar que
pensaven que alguna pregunta era de resposta obvia o que havia de ser més
directa. Per exemple davant la pregunta: Com es desenvolupa el lideratge pel
gue fa als participants?, la majoria dels experts indiquen que és millor demanar
de manera directa: Qui son els participants?; un dels experts, a més, recomana
especificar que es concretin els participants del claustre i els participants de la
comunitat. Un altre exemple seria amb la pregunta: Valores, respectes i inclous
les opinions dels mestres en les teves decisions? Alguns professors indiquen
gue la resposta és obvia, per aixo, un dels experts recomana demanar qué passa

0 com s’actua davant dos grups amb opinions diferents.

Per altra banda, també varen validar I'entrevista els directors de tres escoles
publiques. Aquesta passa va ser una vegada ja s’havia revistat I'entrevista
després de la validacié dels professors de la Universitat. Aixi, va ser interessant
gue fossin els mateixos directors qui també aportessin la seva opinid. La
validacid, en aquest cas, va ser de manera presencial i em va ajudar a acabar
de corregir algunes preguntes, ja que m’indicaven el que em contestarien i em

suggerien alguna pregunta més concreta.
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Una vegada realitzades totes les validacions, es varen introduir les propostes i

les suggeréncies en la proposta inicial d’entrevista.

C. Instrument validat.

A continuacié, podem observar la figura VI, ara relacionada amb les preguntes

realitzades per a I'entrevista, una vegada ja validada.
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Ruiz (2013)
Gomez-
Hurtado
(2012)
Navarro
(2008)

del

centre ilo de la

A. Participacio

comunitat.

Els centres amb orientacié inclusiva
requereixen d'un lideratge compartit, no
podem parlar d’'un uUnic participant. Aixi,
es fa necessaria una col-laboracié de
tota la comunitat educativa amb una

participacio real, efectiva i voluntaria.

¢, Qui penses que és o0 son els liders participants d’aquesta escola?
Com participen les families en la presa de decisions?

Qui respon davant els problemes amb les families?

Com creus que influeix el context en aquesta escola?

Quina és la relacié de I'escola amb les organitzacions del poble / barri?

Bolivar (2010)
Maureira et al.
(2014)

Ledn (2012)

B. Funcions del lider i

manera d’organitzar-se.

Els participants del lideratge tenen
funcions com: millorar I'ensenyament-
aprenentatge, crear un clima adequat,

reconeixer les debilitats i les fortaleses.

Quins objectius et presentes com a lider en el teu dia a dia / futur proxim?
Quina creus que és la teva funcido més important com a lider?

Creus que és important el teu paper en el centre?

Ledn (2012)

C. Caracteristiques
personals ifo

professionals del lider.

Els liders cal que tinguin una formacid
continua i, a més, unes caracteristiques

personals especifiques.

Com influeixes en les practiques docents que es duen a terme dins les
aules?
Penses que per ser lider cal tenir unes caracteristiques personals

concretes? | professionals?

- Navarro D. Autonomia de centre. Es relaciona de manera directa Es comparteix la presa de decisions amb tot el claustre?
(2008) I'autonomia amb el lideratge d’un centre.  Quin poder de decisio té el claustre en la presa de decisions?
Quan hi ha diversitat d’opinions, com es gestionen les decisions finals?
e Navarro E. Curriculum, suportsi  Sén elements importants per determinar Com creus que es treballa la diversitat en el centre?
(2008) agrupaments. la importancia del lideratge en un centre. Quin tipus d’agrupaments predominen a les aules i de qué depén?

Parlem d’un curriculum entés com una
proposta flexible, de la diversitat com un

element positiu, etc.

Quin és el paper de I'equip directiu en relacié als suports?
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Bolivar (2010) F. Preguntes generals. Sorgides per la necessitat de saber la Quina és la teva concepci6 sobre el lideratge?
concepcio del lideratge dels directorsila Quin model d’escola té / adopta la teva escola?
importancia que té en cada centre. Creus que aquest centre s’adrega cap un model d’escola inclusiu?
Que creus que falta per ser una escola totalment inclusiva?
Quines creus que son les diferéncies entre un director d’'una escola amb

un model tradicional i un director amb un model amb projectes inclusius?

Figura VIII. Relacio de les dimensions amb les referéncies i les preguntes de I'entrevista. (Elaboracio propia).
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D. Prova.

Finalment, abans de comencar amb les entrevistes es va realitzar I'entrevista a
mode de prova al director d’un centre de primaria diferent dels que participaven
en la investigacio. El motiu de realitzar aquesta prova va ser per tenir una idea
aproximada del temps que durava I'entrevista i, alhora, per acabar de decidir

I'ordre de les preguntes.

En un primer moment, vaig pensar que seria millor realitzar les preguntes segons
'ambit al que pertanyien. No obstant aix0, la prova va servir per adonar-me que
algunes de les preguntes si que necessariament havien d’anar de manera

successiva, pero d’altres era millor fer-les de manera barrejada.
Es pot veure a 'annex | I'entrevista definitiva.
3.3. Participants.
e Mostra.

Com ja hem comentat, I'entrevista s’ha realitzat als directors de diferents escoles.
La selecci6 dels mateixos ha estat de manera aleatoria, entre els centres publics

d’educacio primaria de Mallorca.

A continuacié es detalla la relacié entre la poblacié (escoles de primaria de

Mallorca) i la mostra (escoles escollides a I'atzar per a I'estudi):

POBLACIO MOSTRA
157 10

Una vegada escollits els centres, he contactat amb els directors per telefon. En
aguesta cridada em presento i els explico que estic realitzant el master
d’educacio inclusiva, I'objectiu del treball i els demano permis per fer-los una
entrevista. Seguidament, els comento una mica com sera, quantes preguntes té
i la durada aproximada de la mateixa. Aixi, ens posem d’acord i triem un dia per

realitzar I'entrevista.
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Aixi, a continuacié observem els directors de quines escoles han participat:

Centre 1 CEIP Duran i Saurina
Centre 2 CEIP Nadal Campaner
Centre 3 CEIP Norai

Centre 4 CEIP Pintor Joan Mir6
Centre 5 CEIP Son Juny
Centre 6 CEIP Rafal Vell
Centre 7 CEIP Ponent

Centre 8 CEIP Gabriel Vallseca
Centre 9 CEIP Robines

Centre 10 CEIP Son Oliva

Figura IX. Centres educatius de primaria participants de I'entrevista. (Elaboracio propia).

3.4. Procés d’analisi.

Una vegada s’han realitzat les entrevistes als 10 directors s’ha fet una
transcripcio en detall de totes les respostes, les quals es poden observar a
'annex Il. Seguidament, s’han tingut en compte les respostes per fer un analisi
del lideratge de cada centre, segons les respostes als items. Tenint en compte
la relacié dels items amb les respostes, s’han dut a terme diverses taules que

mostren els resultats, les propostes i les reflexions dels entrevistats.

Fernandez (2006) assenyala que hi ha diversos meétodes per analitzar les
paraules o les frases. Aixi, les técniques d’analisi inclouen analisis
competencials, taxonomies i mapes mentals utilitzant estratégies com: elaborar

llistes, classificacions o fer comparacions.

L’analisi de dades s’ha realitzat segons les fases proposades per Fernandez
(2006):

1. En primer lloc, s’ha obtingut la informacié a partir de les respostes a les

entrevistes per part dels directors dels diferents centres.

2. Seguidament, s’ha transcrit i ordenat la informacio.
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3. Elpas mésimportant ha estat el de relacionar la informacié obtinguda amb
les dimensions, agrupant i classificant la informacio de les respostes

segons la semblancga de les mateixes.

4. Finalment, s’ha arribat al pas de la integracio de la informacié: comparant

les informacions ja codificades entre si.

Amb la finalitat de destacar la informacié més important i d’establir semblances i
diferéncies en la manera de dur a terme el lideratge a les escoles, s’analitzaran

les respostes segons els ambits i els indicadors.
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4. Resultats.

Tenint en compte les dimensions d’analisi comentades anteriorment i a partir de

la sintesi de les respostes, s’elaboren els seguents resultats seguents:
A. Participaci6 del centre i/o de la comunitat.

La majoria dels directors no es diuen a ells mateixos quan se’ls demana qui és
el lider de I'escola. Un 50% dels directors comenta que els participants del
lideratge és tota la comunitat educativa. Entenem la comunitat educativa a partir

del que comenta el director del centre 1:

El lideratge és de tota la comunitat educativa. Els al-lots sén els més
importants, els mestres son importants, les dones de neteja sén super
importants, els coordinadors so6n importantissims, de cicle, de
departament, de les comissions, la CCP, etc. Sobretot és important la
predisposicié de cada un, liderant uns més i altres menys, pero tots

lideren.

Com veiem, els alumnes també son uns dels participants del lideratge. La
directora del centre 8 ho justifica dient: “els alumnes son liders importants perqué
proposen moltissim, estiren, hi ha moltes coses que surten d’ells i participen molt

del que fan”.

L’altre 50% dels directors comenta que el lideratge es realitza en microespais i
des de l'escola. Aixi, hi ha liders pedagodgics que lideren algunes comissions
determinades i que, per aix0, sén els coordinadors; sense ells la feina seria molt
dificil de dur a terme i les seves aportacions son considerades com el fet de
liderar. El centre 6 ho justifica amb aquestes paraules: “entre tots i totes les
aportacions es crea un clima en el que tothom lidera la seva patrt, (...) es fa feina,
molta feina moral i pens que més que el fet que hi hagi una o dues persones que
lideren des de dalt hi ha moltes persones que aporten”. Aquests directors

comenten la necessitat de la figura d’un lider que empodera als altres.

Per altra banda, els directors coincideixen en afirmar que la inestabilitat dels
claustres és un factor que juga en contra del lideratge compartit alhora que ho
és per realitzar canvis. Aixi, la tasca del director com a lider és essencial, i aixo

suposa fer hores de feina i suposa aconseguir i lluitar per tenir suports.
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Les families sén una peca fonamental en el lideratge. La seva participacié es
troba condicionada pel context i per 'organitzacié de cada centre. Evidentment,
les families tenen una representaciéo en el Consell Escolar, on els directors
comenten que no nomeés informen de les decisions, sind que préviament se’ls fa

participar de les mateixes.

Les “AMIPA” (Associacié de Mares i Pares d’Alumnes) de les escoles participen
de manera molt activa de moltes maneres: com a gestor economic, per organitzar
activitats, per dur a terme les activitats extraescolars, etc. No obstant aixo, tal
com afirma el centre 5: “a TAMIPA participen només alguns pares, €s una petita
representacio de I'opinié de les families”. Segons les paraules del centre 8,
podriem afegir: “volem tenir molt en compte a les families, pero és una pena que
no participin tots. Realment, sempre hi ha les mateixes families que no participen
i son les que ho haurien de fer, dir el que realment necessiten per nosaltres actuar

millor”.

Davant aquesta problematica, algunes escoles proposen les comissions des de
la direccid. Els directors apunten que la participacio de les families és essencial,
han de sentir 'escola com a seva. Per aix0, un 60% dels directors afirmen que
I'escola es troba sempre oberta i que la participacié es fa a partir de comissions.
El centre 4 proposa les comissions mixtes on hi participen: pares, familiars,
voluntaris i mestres. Inclus, en algunes d’aquestes comissions hi participen els
mateixos alumnes. D’aquesta manera, les families poden entrar a I'escola i
participar segons els seus interessos: no s’obliga a res, sind que es dona peu a

participar de manera lliure.

La participacié de les families esta molt condicionada pel context de cada centre.
Els directors comenten que el context entra de manera inherent a I'escola i que
s’ha d’aprofitar el que dona. Aixi, la majoria dels directors (un 80%) afirmen que
es troben en un context enriquidor i favorable, atés que existeix la necessitat de
connectar els continguts amb el barri. EI 20% restant es troba en un context

complicat que es veu influit en la poca participacio de les families.

Pel que fa a I'entorn, aquest proporciona molta diversitat, segons comenten el
director del centre 6 i el director del centre 8. La diversitat sempre es concep de

manera positiva i enriquidora en el centre, pero hi ha aspectes que influeixende
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manera negativa a I'escola. Per exemple, el director del centre 3 afirma que el
fet d’estar en un entorn costaner influeix molt a I'escola pel que fa a la llengua
catalana i a les relacions que es donen entre els alumnes. El director del centre
8, apunta que el model del barri on esta I'escola no és gens positiu i els
problemes que ocorren fora, sempre entren dins I'escola. Es un impacte negatiu
pels alumnes i per les families. En aquest cas, son moltes les associacions i
entitats que treballen per donar una atencié educativa i social als alumnes, pero

és molt dur pel model de barri que els enredolta.

Els directors comenten que la relacié que tenen amb les associacions del barri
es fonamental per treballar amb els alumnes de manera significativa. El director
del centre 5 assenyala que ell té la responsabilitat de mantenir aquestes
relacions i aconseguir que es mantinguin en el temps. A més, el fet de treballar
amb la mateixa inspectora que els centres dels voltants possibilita la relacié

beneficiosa entre escoles tant pels alumnes com pels mestres.
B. Funcions del lider i manera d’organitzar-se.

L’analisi de les respostes sobre les funcions més importants que consideren que
tenen els mateixos liders, dona lloc a 2 funcions que es repeteixen de manera

continua:

1. Coordinar/gestionar:

o les decisions que es prenen de manera conjunta
o iels recursos amb I'objectiu de facilitar la feina als companys.

2. Empoderar a la gent perquée vegi les seves capacitats. Empoderar tant

als mestres, com a les families i als alumnes.
Altres funcions que els directors pensen que son importants en el dia a dia son:

- Escoltar, orientar i saber com actuar en les situacions que es van donant.
- Fer patrticipar i implicar-se en les tasques del centre.

- Tenir clar la linia que es segueix; per tant, recordar-ho.

Referent als objectius que es plantegen els directors com a liders, a continuacio
es detalla la relaci6 dels directors amb els objectius:
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Centres Objectius
1,2i3. - Gaudir de la feina.
3,5,8i09. - Aconseguir que tothom es senti comode.

- Que [lalumnat vingui emocionat i estiguin

contents.

6. - Aconseguir la cohesio de tots els mestres, i

sempre tenir formacions en marxa.

57 - Facilitar i agilitzar la feina dels mestres. “Si
facilitam els recursos i [lorganitzacio als
mestres, estaran millor i, per tant, els alumnes
també”. (Centre 5)

4i10. - Mantenir el que s’aconsegueix i

millorant.

Taula X. Objectius segons els liders. (Elaboracié propia).

A més dels objectius que podem veure a la taula X, els directors afirmen que el
gue es plantegen son objectius a aconseguir; petits objectius que tinguin en

compte la millora del centre en general.

A més, trobem que els objectius o les funcions comentades pels directors son
diferents segons els anys que fa que exerceixen com a directors del centre. Aixi,
per exemple, els directors dels centres 1 i 3 que fa aproximadament 20 anys que
ho sén, destaquen objectius com ser felic o gaudir del que fan. En canvi, la
directora del centre 10 que ho és des de fa 2 anys, comenta que el seu objectiu

principal és seguir fent feina, perque es troben en processos de canvis.
C. Caracteristiques personals i/o professionals del lider.

En relacié en aquesta dimensid, es va demanar als directors quina creien que

era la seva importancia en el centre.

Aixi, dels 10 directors entrevistats, 9 d’ells coincideixen en afirmar que la figura
del lider en el centre és important. L’altre restant comenta que no es considera
important degut a qué 'equip docent i I'equip directiu comparteixen els mateixos

objectius amb ell i, per tant, podrien fer la mateixa feina sense la seva persona.
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Els directors apunten que la figura del lider en el centre és important, justificant-

ho de la segiient manera:

1. “Elfet que hi hagi un lider €s molt important, la predisposici6 i la il-lusié
es contagien i aix0 influeix”. (Centre 9).

2. “Es important saber qui és el lider, sobretot aixd: qui és”. (Centre 4)

3. “Jo crec que és important saber que hi ha algu al darrera de tot el que

s’esta fet. Aixo dona seguretat i tranquil-litat”. (Centre 5)

4. “Sempre hi ha la necessitat d’'un lider en tots els sentits. Ell és el primer
que ha de creure en tot el que s’esta fent i creure. Ha de liderar amb

més forca i ha d’acompanyar”. (Centre 7)

Aixi com van responent els directors, sorgeix la segiient pregunta: tothom podria
liderar i dirigir una escola? Alguns pensen que no, altres pensen que si pero una
vegada ho sbén, consideren que no tots podrien dur aquest carrec, i d’altres
pensen que tothom hauria de formar part de I'equip directiu. El centre 7 afegeix:
“no és el mateix ser un participant del lideratge que ser el lider, la implicacié no

és la mateixa”.

Aixi, els directors pensen que sOn necessaries unes caracteristiques
professionals per dur a terme el lideratge d’'una escola en relacié al curs de

direccié i també pel que fa als recursos i a 'organitzacio del centre.

El centre 5 comenta que la formacio ajuda perd no basta per ser el lider d’'una
escola i tot i que cadascu dugui el lideratge i el centre a la seva manera, com

apunta el centre 1, s’hauran de tenir en compte les seguents caracteristiques

personals:
- Les ganes.
- Lail-lusio.

- L’autenticitat.
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- Tenir sentit comu.

El centre 9 ho resumeix de la seguent manera: “’han de veure com a lider, han
de veure que tu ets capac i que comptes amb ells, que tens empatia i escolta,

ganes de fer feina i il-lusid”.

Per altra banda, els directors dels centres 1, 2 i 4 apunten que la manera de ser
de la persona va lligat amb la manera de fer. Aixi, el lider ho pot canviar tot.

Els liders, com hem vist anteriorment, tenen una série de funcions. Alguns d’ells,
pensen que influeix la seva manera de fer feina en les practiqgues docents que
es duen a terme dins I'aula, mentre que d’altres consideren que no. En aquest
sentit, el centre 10 comenta: “influeix la nostra il-lusié i la nostra passio, i les

ganes que hi posen ells davant aixo es veu reflexada en les nostres”.

La directora del centre 6 assenyala que creu que si que influeix en posar

estrategies i mitjans perque els docents puguin compartir experiéncies d’aula.

Es important, comenten tots els directors, que el centre segueixi una mateixa
linia i €s aqui quan hi ha la necessitat d’un lider que recordi i, de qualque manera,

com diu la directora del centre 10, supervisi el que s’esta fent.
D. Autonomia de centre.

L’analisi d’aquesta dimensié ha permés comprovar quina autonomia tenen en els
centres i, sobretot, quin és el paper del lider en aquest sentit. Amb les paraules

del director del centre 1, observem la importancia de I'autonomia de centre:

Em demanes el poder de decisié del claustre i jo et dic que aqui és on es
veu el lideratge de I'equip directiu i la feina que fan tan fantastica la cap
d’estudis i la secretaria. Des de I'equip directiu realitzam les propostes que
es duen a claustre on s’aproven sempre per democracia. Hi ha una part

que sempre costa, pero...

En aquest sentit, el director del centre 7 apunta que els participants directes de
tot son els mestres, per aixo sén ells qui han de decidir. A més, el director del
centre 3 comenta que I'equip directiu té un vot més en les decisions i que, per

tant, la seva participacio és la mateixa que la dels mestres.
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Davant la presa de decisions, el director del centre 4 comenta: “crec que hi ha
una manera molt igual de concebre I'educacio i 'escola. Per aix0, a través del
debat sempre arribam a una unica manera. Amb imposicié no funcionariem.”
Aixi, les decisions es solen prendre per consens a partir del debat i de la reflexio.
El director del centre 5 comenta que es creen discussions pedagogiques, que
sbén necessaries dins una escola perque el director no pot dir com s’han de fer

les coses sin6 que s’han de parlar i reflexionar.

Els directors del centre 6 i 8 apunten que les decisions necessiten temps per
reflexionar i per pensar-hi. Aixi, es crea un compromis entre el claustre perqué
guan es prenen les decisions s’hi ha dedicat temps i “no es té mai pressa per

prendre decisions equivocades”. (Centre 8)

Tot i que les decisions siguin compartides, en la manera de decidir hi té molt a
veure I'equip directiu. 4 directors comenten que ja es duu la proposta a claustre
0 a la CCP, de manera gue els mestres comparteixen opinions i reflexions sobre
el que es proposa. En canvi, els altres 6 directors apunten que son els mestres

mateixos els qui han de proposar i decidir.

Les directores del centres 8 i 10 assenyalen que les decisions que es prenen han
d’anar estretament relacionades amb el projecte de direccio. Per aix0, quan es
fan canvis hi ha una necessitat d’avaluar i reflexionar sobre el que s’instaura i
s’ha de tenir present que les planificacions son flexibles. Aixi, comenten, “ara que

el centre es troba en canvis, realitzam proves pilot.”
E. Curriculum, suports i agrupaments.

Les preguntes d’aquesta dimensid tenen I'objectiu d’obtenir informacio sobre
com es concep la diversitat des de I'equip directiu i com es treballa amb I'equip

de suport.

Aixi, tots els centres coincideixen en afirmar que treballen la diversitat des del
respecte, com un repte i una riquesa dins les aules. D’aquesta manera, sempre
es proposen activitats flexibles, les quals requereixen molta coordinacio. L'equip
directiu, en aquest sentit, té la responsabilitat de recordar que els suports a les
aules es fa a tots els alumnes i les activitats s’han de planificar de manera oberta

per a tots ells.
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En aquest sentit, la directora del centre 2 i el director del centre 5 comenten que
el suport dins l'aula ja es realitza fa un bon grapat d’anys i que només en

moments puntuals es treu a I'alumne de l'aula.

Pel que fa als agrupaments, tots els directors coincideixen en afirmar la
importancia que els grups siguin heterogenis i s'utilitzin metodologies diverses

per arribar a tot 'alumnat.

El director del centre 7 apunta que des de I'equip directiu, juntament amb I'equip
de suport, a principi de curs, es donen un conjunt de pautes als tutors de cada
grup per treballar dins l'aula. Aixi, la relaciéo de I'equip directiu i de I'equip de

suport ha de ser molt coordinada i estreta per treballar en la linia de centre.

En aquest sentit, els directors assenyalen la importancia de I'equip de suport en
els centres. Aixi, el paper de I'equip directiu segons la directora del centre 10 és:
“‘acompanyar, escoltar i ajudar, perqué el canvi de mentalitat que varem fer fa
dos anys, que va ser propiciat per I'equip directiu de no tornada enrere, d’analisi
de canvis, de detectar i d’analitzar, per aixd la coordinacio entre els dos equips

és tan important.”

La directora del centre 9 comenta que dins I'equip directiu, la cap d’estudis forma
part de I'equip de suport: “aixd €s una cosa que sempre hem trobat molt
necessaria, que una part de I'equip directiu formés part de I'equip de suport pel
bon funcionament, i ho hem notat, aixd ens ajuda molt en la tasca, és un nexe

d’unié molt important.”
F. Preguntes generals.

En l'analisi es detecten, en general, dues maneres d’entendre el lideratge.

Tipus de lideratge Distribuit Entés des de I'equip directiu

Directors 6 4

Figura XI. Tipus de lideratge dels centres segons els mateixos directors. (Elaboracié propia).

Per una banda, ens trobem amb aquells directors que conceben el lideratge de
la seva escola de manera distributiva, també anomenant-lo: horitzontal, de

delegar tasques o compartit. Els directors ho conceben des d’un conjunt de
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persones (incloent a tota la comunitat educativa) que caminen en una mateixa
linia i amb uns mateixos objectius. El lideratge distribuit és entés des de la
confianca entre totes les persones, des de la democracia en la presa de
decisions i, per tant, des del consens, des de la reflexio i el compromis. El centre
1 ho defineix com “tot i tothom suma, totes les persones sén importants i fan
lideratge”; el centre 4 afegeix “som tots a un”. Segons els directors, no es pot

entendre el lideratge d’altra manera.

Per altra banda, trobem els directors que entenen el lideratge més des de 'equip
directiu. Amb aix0 no es vol donar entendre que no es comparteixin les tasques,
sind que I'equip directiu és el conjunt de persones que posen en marxa i duen
endavant el projecte de direccio i, per aixo, cerquen i lluiten pel consens i per la
implicacié dels altres. En aquest cas, es concep el lideratge des de I'organitzacio
de recursos i d’espais (com comenta el director del centre 6) o com la tasca de
facilitar i acompanyar als mestres en els processos d’ensenyament. En el
lideratge que realitzen aquestes escoles influeix molt que fa pocs anys que la
direccid és la que és, de manera que tal i com comenta la directora del centre
10, es troben en uns anys de canvis i d'innovacions i el lideratge és més des de
I'equip directiu. Aixd requereix molta implicacié i aconseguir la implicacié de tot

el claustre.

En relacioé al model que assumeix I'escola des de la perspectiva del director, no
es troba una unica manera de definir el model d’escola que defensen i suporten
de manera concreta. Alguns, afirmen que el model de la seva escola és totalment

inclusiu; d’altres, comenten que s’hi adreca.

El director del centre 3 justifica I'adopcié del model escola inclusiu de la seguent

manera.

Tenim clar que hem d'’utilitzar metodologies perqué tots els nins es puguin
desenvolupar al maxim de les seves capacitats, i hem de crear relacions
basades en I'escolta, en 'empatia i en qué no hi hagi cap discriminacié de
cap tipus. Duem la inclusié a nivell metodologic, impulsant estrategies
d’aula i d’escola. Els suports es fan dins l'aula, els grups sempre han de
ser heterogenis. Creim que fent feina en grups heterogenis és 'oportunitat

gue tothom aprengui de manera natural.
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Per altra banda, 5 dels directors defineixen la seva escola com a oberta a tothom:
a la comunitat educativa, on els protagonistes sempre sén els alumnes. Aixi, els
directors cerquen el benestar dels alumnes realitzant activitats significatives que
connectin amb el context i amb la vida quotidiana dels alumnes. La directora del
centre 4 comenta que les planificacions han de ser flexibles i s’han de respectar

les maneres de pensar i de ser tant dels alumnes com dels mestres.

Tot i que els directors defineixin, en un primer moment, I'escola com a inclusiva,

encara hi ha molts reptes i moltes mancances que dificulten la inclusio.

A continuacié veiem un grafic que representa les dificultats que tenen els centres

per poder ser inclusius:

0 | I I I I

Formacio Participacio de les Recursos Aprendre a fer feina Barreres
families en xarxa arquitectoniques

>

w
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Figura XIll. Reptes pel model d’escola inclusiu. (Elaboracié propia).

La majoria dels directors destaquen la falta de formacidé per atendre bé les

necessitats dels alumnes. El director del centre 3 comenta:

Aleshores, estem continuament demanant-nos com actuam, com ho
esteim fent, quina pot ser la millor manera, provant coses... lo que deim,
cada nin té unes necessitats diferents i aix0 és lo que esteim intentant
aconseguir. Si tu coneixes les necessitats que té cada alumne i les entens
€s quan podras accedir a ell i li podras ajudar a proporcionar-li alld que ha

de menester. Per aixd mos falta molta formacid constant.
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El director del centre 5, coincidint amb el director del centre 6 assenyalen que la
formacié sempre sera una tasca pendent. A més, destaquen que aquesta
formacié ha de ser pedagogica perdo també ha de ser per tenir estrategies i

atreure a les families.

Junt amb la falta de formacio, els directors assenyalen la necessitat de més
recursos i més temps per a la coordinacié necessaria en la planificacioé d’activitats
funcionals i en la planificaci6 amb co-tutors. En aquest sentit, la directora del
centre 10 destaca la necessitat de més hores de coordinaciéo i més hores
d’atencié especifica perqué “duent a terme el model d’escola inclusiva, tenim
necessitats sobretot de logopédia que s’han de fer. | falten hores i falta personal.

Ara estem en un punt que no volem renunciar a res pero ens fa falta.”

La directora del centre 2 apunta que la falta de recursos és una responsabilitat
de tots els implicats en la tasca docent i que el paper de I'equip directiu és molt
important. A més, mirar i avaluar el que es fa és essencial per aconseguir
millores. Aixi, es concep I'escola inclusiva com aquella que sempre vol més, com

la que prova les innovacions i corregeix.
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5. Discussio.

Les evidencies obtingudes amb les entrevistes ens permeten valorar la
necessitat de relacio entre el lideratge i el director d’'un centre (quan diem director
també ens referim a l'equip directiu). A més, l'objectiu principal de l'estudi

s’aconsegueix amb I'analisi de les 10 entrevistes als directors.

Els centres analitzats son inclusius o d’orientacio inclusiva segons comenten els
directors dels centres. A més, els directors donen importancia al lideratge i a la
seva figura en l'escola, atés que cada director ho duria a terme de manera
diferent. Bolivar (2010), en aquest sentit, aporta la idea que el lideratge es troba
en les escoles i no en la mateixa persona del director. Aixi, és important la

capacitat de lideratge de cada persona.

La concepcié del lideratge des del punt de vista de cada director és diferent
segons els anys que fa que duen a terme projectes de direccié en el centre. Aixi,
molts comenten que entenen el lideratge d’'una manera molt oberta en la que els
mestres hi participen molt i que cada quatre anys renoven el projecte de direccid
de manera consensuada i la implicacio pels mestres és total. En canvi, els
directors que recentment han presentat el projecte, i fa uns dos anys que
exerceixen el carrec, diuen gque intenten seguir la mateixa linia de centre pero

apostant per la seva manera i realitzant canvis.

Aixi, el lideratge és distribuit en 6 dels centres i, segons les caracteristiques
comentades pels mateixos directors, el podem relacionar amb el lideratge
inclusiu. Coincidint amb els directors d’aquestes escoles, Ruiz (2013) ens
recorda que entenent el lideratge de manera compartida cal no abandonar la idea
de la importancia de la figura del lider, tot i que es reparteixin les tasques i les

responsabilitats.

Per altra banda, en els 4 centres restants s’entén el lideratge des de I'equip
directiu relacionant-ho de manera directa amb el lideratge centrat en
'aprenentatge, atés que es posa I'atencié en aconseguir el consens i en la millora
de l'aprenentatge dels alumnes. En aquest cas, tota la comunitat educativa ha
de compartir el mateix objectiu i la mateixa linia, pero I'equip directiu és qui lidera.
En aquest sentit, influeix molt el temps que fa que I'equip directiu ho és i

I'estabilitat del claustre per prendre les decisions en relacio a 'autonomia.
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Els directors coincideixen en afirmar la importancia de tenir un claustre estable,
la qual cosa facilita la presa de decisions i les bones relacions del mateix. A més,
I'estabilitat de I'equip directiu també influeix en la manera de dur el lideratge, atés
gue al principi els canvis es donen més des de I'equip directiu i després es
contagia la mentalitat i la linia de centre a la resta del claustre. Aixi, alguns
directors apunten que hi ha molts liders pedagogics en les comissions i en les

coordinacions.

El lideratge de les escoles també es relaciona amb I'autonomia de les mateixes.
Segons Navarro (2008) i Bolivar (2010) 'autonomia de centre requereix d’un
compromis amb la diversitat i de planificacions i propostes molt flexibles. La
directora del centre 8 opina que els directors han de respondre a les necessitats
gue sorgeixen en el centre i han de resoldre les situacions. Per aix0, 'autonomia
de centre és important per enfrontar-se als canvis plantejats en els projectes de
direccio.

Pel que fa als participants, una part dels directors apunta que els participants del
lideratge és tota la comunitat educativa fent referéncia a: families, personal
docent i no docent, personal de neteja, coordinadors, monitors de matinera,
menjador i extraescolars, i, sobretot, els alumnes. Aixi, es coincideix amb
Navarro (2008) i la importancia de la participacié de la comunitat educativa en

els centres inclusius.

La participacio de les families també és essencial dins les escoles i és important
tenir-les en compte en la presa de decisions. En aquest sentit, alguns directors
destaquen la necessitat de més formacio en tots els aspectes, fent referéncia a

coneéixer estratégies i maneres d’atreure a les families.

El context és un element que condiciona molt la relacié entre les families i
l'escola, atés que com valora Gomez-Hurtado (2013) els nous contextos
marquen la necessitat de canvis en la societat que s’han de realitzar als centres,
des de 'equip directiu. Els directors entrevistats estan d’acord en qué la direccio
es troba en una necessitat de canvis degut als nous contextos i també a la
diversitat. Aixi, comenten que la relacié amb les associacions del poble o del
barri s6n essencials i es planifiguen activitats diverses amb les mateixes.

Gonzalez (2008) destaca que la comunitat educativa i inclusiva que es crea és
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responsabilitat del director, de la mateixa manera que ho comenta el director del
centre 5 argumentant que el fet que es mantinguin les relacions amb el context

és la seva tasca.

El vincle de I'escola amb el context és essencial, segons comenten els directors.
Evidentment, és necessari un vincle positiu i enriquidor tal i com comenten el
80% dels directors. En canvi, 'altre 20% comenta que es troba en un context
negatiu que influeix molt dins el centre. Leithwood (2009) destaca que el lideratge
educatiu té la caracteristica de ser contingent i contextual, per la qual cosa els
directors d’aquests dos centres comenten la necessitat de seguir treballant en

xarxa i amb I'entorn, tot i que hi hagi una necessitat de canvi en el mateix context.

En relacio a les funcions, a continuacio es detallen les funcions marcades per
Leithwood (2004) (citat a Ledn, 2012) relacionades amb les que assenyalen els

directors entrevistats:
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FUNCIONS assenyalades
per Leithwood (2004)

Funcions assenyalades pels directors

entrevistats

1. Establir direccions.

Els directors comenten que una de les tasques,
sobretot quan es presenta un nou projecte de
direccid, és lluitar per aconseguir anar tots cap a
una mateixa direccid i compartir unes mateixes

idees i manera de concebre I'’educacio.

2.Redissenyar

I’organitzacio.

Una de les tasques principals que destaquen tots
els directors és organitzar els recursos humans i
materials i els espais. Coincidint amb Ledn
(2012) alguns directors destaquen que la seva

funcio és la de facilitar la tasca a I'equip docent.

3.Desenvolupar

persones.

La segona tasca principal que comenten els
directors és la d’'empoderar al personal docent i
no docent, a les families i als alumnes. Els
directors diuen que cada mestre té unes
capacitats diferents i per aixo el lideratge és

compartit.

4. Gestionar la instrucci6
d’ensenyament-

aprenentatge en I’escola.

Leithwood (2004) destaca la responsabilitat del
lider en gestionar les practiques docents que es
duen a terme dins l'aula. Un 90% dels directors
creu en la seva influencia amb el que passa dins
les aules. Consideren que la linia de centre, la
il-lusié i la passié de I'equip directiu es veu

reflectit.

5. Mediar els conflictes.

Alguns dels directors comenten la importancia de
crear un clima adequat per treballar i per prendre

decisions a partir del debat i el consens.

Figura Xlll. Relacié de les funcions. (Elaboracié propia).
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Els directors resumeixen les funcions comentades amb les de coordinar i
gestionar tot el que passa (la informacio, les situacions, els recursos, etc.) i amb

la funcié d’empoderar a les persones.

Les funcions assenyalades pels directors tenen relacié directa amb els objectius
gue es marquen dia a dia. Aixi, destaca I'objectiu d’aconseguir un clima favorable

dins I'escola on predomini I'escolta, el respecte i 'emocid entre les persones.

Pel que fa a les caracteristiques personals i professionals necessaries per ser el
lider d’'un centre, recuperem les paraules de Ledn (2012) de que els directors
han de tenir compromis per la feina, han de ser mediadors i, a més, han d'implicar
a la resta de comunitat educativa amb idees inclusives. Els directors entrevistats
comenten la necessitat de formacio en relacié a I'organitzacié i als cursos de
direccié. No obstant aix0, diuen que la formacio é€s important pero no essencial,
consideren que ells mateixos han de tenir caracteristiques personals com la
il-lusio, les ganes, l'autenticitat i el sentit comu davant els problemes i les
decisions. A més, els directors destaquen la importancia de la predisposicio i de
demostrar confianca en les persones. En aquest sentit, el director del centre 4
pensa que el més important és saber qui és la persona que es troba darrera tota

la feina perque la part humana no s’ha d’oblidar mai.

Per altra banda, aixi com definir les caracteristiques d'un lideratge inclusiu és
complicat segons Ruiz (2013), els directors troben dificultats en definir el model
gue adopten les escoles que lideren. En general, apunten que es tracta d’escoles
obertes i inclusives, on les planificacions sén flexibles, d’acord amb Navarro
(2008), per tal d’arribar a tots els alumnes amb agrupaments heterogenis i

utilitzant metodologies que afavoreixen la inclusio.

Finalment, cal fer referéncia a les dificultats que troben els directors per adoptar
models d’escola inclusius. Destaca la falta de formacié per atendre les
necessitats, la participacio activa de les families i els recursos. Els resultats
obtinguts en aquest ambit es relacionen de manera directa amb les conclusions
de I'estudi de Navarro (2008) i amb el de Moreno-Arrebola (2017) pel que fa a

aprendre a fer feina en xarxa.
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6. Conclusions.

En primer lloc, és important reflexionar sobre I'actual societat, la qual requereix
de nous models per dur a terme I'educacio i de noves maneres de desenvolupar
la direcci6. El lideratge de les escoles no es pot entendre d’altra manera que no
sigui compartit, i s’ha d’entendre també des de la coordinacié i la gestié on es
reparteixen i comparteixen les tasques. Aixi, 'educacié es troba estretament
lligada amb la societat, per la qual cosa la participacié de tota la comunitat

educativa sera essencial.

Després de les entrevistes als directors, comprovem la necessitat d’un lideratge
gue sigui distribuit i una participacié de tota la comunitat educativa (incloent als
alumnes) per continuar amb els processos de canvi a les escoles. Aixi, sera de
vital importancia la preséncia d’'un lider amb molta formacié perd també amb
molta predisposicio, il-lusio i ganes per la feina. Aquestes caracteristiques, es

transmeten i suposen una unié per caminar tots junts cap a un mateix objectiu.

Amb I'analisi de I'evolucié del lideratge i de la concepcid que tenen els directors
del mateix, el lideratge individual i directiu queda desplacat per donar lloc a una
direccié entesa des de la democracia i la participacio de tots els implicats. Aixi,
ara entenem el lideratge com un dels elements importants en I'educacié

inclusiva, per la qual cosa cal seguir fent feina.

Compartir les experiéncies entre els directors de les escoles és una demanda
gue fan els 10 entrevistats. Aixi, hi ha una necessitat i una preocupacié constant
sobre el que s’esta fent. Es una tematica molt preocupant des de les direccions
de les escoles, atés que com ells comenten “mai esta tot fet”. El fet de compartir
les experiencies permet saber el que s’esta fent a les altres escoles, el que

funciona i, sobretot, la manera en la qué es realitza.

El present estudi ens permet poder afirmar la importancia i la necessitat de la
comunitat educativa i la seva participacio activa dins I'escola. Aixi, no només
s’hauran de compartir els objectius i les metes entre el professorat, sind que
s’hauran de tenir en compte tant als alumnes, com a les families i a la societat

en general.
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Per acabar, cal fer referéncia a les linies d’investigacio futures que poden sorgir
després del present treball. Es considera I'analisi del lideratge que s’ha realitzat
com una petita aportacié a la investigacié del mateix. Aixi, sembla interessant
realitzar I'analisi tenint en compte, també, a altres membres de la comunitat
educativa i les seves opinions respecte al que s’esta fent. Pot ser, amb la
col-laboraci6 de més membres de la comunitat educativa es podria realitzar un
estudi de cas prou interessant com per proposar propostes i projectes de
lideratge inclusiu. Aixi, un estudi de cas o0 un analisi amb una mostra més amplia
hagués permes la realitzacié d’'un programa amb orientacions sobre el lideratge

inclusiu a les escoles de primaria.
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ANNEX |

Entrevista definitiva realitzada als directors:

Quina és la teva concepci6 del lideratge?

Quin model d’escola té / assumeix / adopta la teva escola?

Creus que la vostra escola s’adreca cap un model d’escola inclusiu?
Que creus que falta per ser una escola totalmentinclusiva?

Qui penses que és o son els participants d’aquesta escola?

Com participen les families en la presa de decisions?

Qui respon davant els problemes amb les families?

Com creus que influeix el context en aquesta escola?

© o N o 0o 0w DN PRF

Quina és la relacié de I'escola amb les organitzacions del poble / barri?

10. Quins objectius et presentes tu com a lider en el teu dia a dia i en el teu
futur proxim?

11. Quines creus que son les teves funcions com a lider?

12. Creus que és important el teu paper en el centre?

13. Es comparteix la presa de decisions amb tot el claustre? Quin poder de
decisions tenen?

14. Quan hi ha diversitat d’opinions, com es gestionen les decisions finals?

15. Creus gque influeixes en les practiques docents que es duen a terme dins
aula?

16. Com creus que es treballa la diversitat en el centre?

17. Quins tipus d’agrupaments predominen a les aules?

18. Quin és el paper de I'equip directiu en relacié al suport?

19. Penses que per a ser lider cal tenir unes caracteristiques personals i/o
professionals especifiques?

20. Quines creus que son les diferéncies entre un director d’'una escola amb

un model tradicional i un director amb un model amb projectesinclusius?
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ANNEX I
Transcripcions de les entrevistes.

Degut a qué l'extensio de les transcripcions era d’'unes 100 pagines, no s’ha
pogut afegir en els annexos del present treball perqué el sistema no permetia un
arxiu tan pesat. No obstant aix0, s’entreguen en un document a part les
transcripcions de les entrevistes i, a més, el dia de I'exposici6 tindreu a la vostra
disposicié un USB amb el document.

Disculpeu les molesties.
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