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El objetivo de este trabajo es aportar a la comprensién del liderazgo escolar inclusivo revisando
estudios empiricos sobre buenas practicas de liderazgo para la inclusion. Se revisaron 22 articulos
empiricos de la dltima década prestando especial atencién a: (1) el concepto de liderazgo inclu-
sivo; (2) las principales competencias y practicas reportadas; (3) los cambios que se producen
en el ambito escolar; (4) las barreras y los desafios presentes; y (5) los enfoques de inclusiéon que
estan en la base de los estudios. Los principales hallazgos muestran que los lideres inclusivos son
personas que defienden y estan comprometidas con la diversidad y con los valores inclusivos, se
vinculan con el barrio y crean ambientes de apoyo y colaboracién entre todos los actores escola-
res. Sin embargo, existen diferentes perspectivas para entender el foco de un liderazgo inclusivo y
distintos enfoques para entender la inclusion.

Palabras clave: liderazgo escolar, inclusidon, competencias, practicas, revision sistematica.
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The objective of this work is to contribute to the understanding of inclusive school leadership, by
reviewing empirical studies on good leadership practices for inclusion. 22 empirical articles, from
the last decade, were reviewed with special attention to: (1) the concept of inclusive leadership;
(2) the main competencies and practices they reported; (3) the changes that occur within the
school environment; (4) the barriers and challenges present; and (5) the approaches to inclusion
that are at the base of the studies. The main findings show that inclusive leaders are people who
defend and are committed to diversity and inclusive values, bond with the neighborhood, and
create supportive and collaborative environments among all actors. However, there are different
perspectives to understand the focus of inclusive leadership, and different approaches to unders-
tand inclusion.

Keywords: school leadership, inclusion, skills, practices, systematic review.
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René Valdés Morales

INTRODUCCION

La literatura sobre inclusion escolar es clara en la importancia de los lideres escolares para el desa-
rrollo de escuelas inclusivas, sosteniendo que los equipos directivos son actores relevantes para el
transito hacia un modelo inclusivo (Valdés y Gomez-Hurtado, 2019; Ryan, 2016; Gémez-Hurtado
y Ainscow, 2014; Ledn, 2012). Sin embargo, si bien los estudios para entender el liderazgo inclu-
sivo han aumentado en los tultimos afios, la literatura atin es insuficiente, por ejemplo, en compa-
racion a otros estilos de liderazgo. A continuacidn, se exponen algunas posibles razones.

Una primera razén es que no hay suficiente evidencia sobre prdacticas concretas de un liderazgo es-
colar para el desarrollo de escuelas inclusivas (Harris y Chapman, 2002; Kugelmass, 2003; Muijs
et al., 2007; Murillo et al., 2010; Fernandez-Batanero y Hernandez, 2013). Si bien la literatura
consultada es clara en la importancia de los directivos en el ambito de la inclusién, menos copiosa
es la informacién sobre un marco de acciones claras y especificas al respecto. Ryan (2006) sos-
tiene que el liderazgo inclusivo se nutre de otros estilos de liderazgo, siendo una especie de estilo
compartido, mientras que Gémez-Hurtado (2012) sefiala que los lideres inclusivos desarrollan
sus acciones dependiendo del contexto.

Una segunda razén es que la literatura sobre liderazgo escolar ha estado focalizada de forma
prioritaria en los resultados académicos de los estudiantes (Hernandez-Castilla et al., 2017; Mu-
rillo y Hernandez-Castilla, 2015; Bolivar, 2012; Day et al., 2011; Day et al., 2009; Leithwood y
Day, 2008; Leithwood et al., 2006). Si bien esto parece sensato, cuando la escuela se mira desde
un enfoque inclusivo existen otras dimensiones que son igual de relevantes y que no siempre se
consideran determinantes: como el desarrollo de una cultura inclusiva, la gestion del acceso, la
participacidn estudiantil, la democracia, la atencion de la diversidad escolar, etc. Todas estas di-
mensiones resultan troncales en las inspiraciones de instaurar una escuela inclusiva.

Una tercera razon es que la atencion de la literatura sobre liderazgo y direccion escolar ha estado
puesta, incluso excesivamente, en los directores escolares como lideres individuales (Ainscow y
West, 2008; Day, 2005; Gémez-Hurtado, 2012; Harris y Chapman, 2004; Muijs et al., 2004;
Ledn, 2001). Aunque los directores escolares son actores importantes dentro de la escuela, como
agentes individuales no siempre resultan ser potenciales transformativos para el cambio escolar.
Esto implica, por lo tanto, avanzar en la busqueda de nuevos lideres dentro del dmbito escolar
prestando especial atencién a los equipos directivos (y otros liderazgos) como generalmente se ha
sefialado en los estudios sobre liderazgo inclusivo.
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Una cuarta razén es que las actuales condiciones de los equipos directivos representan una barrera
para avanzar en inclusion (Sekkel et al., 2010; Lépez Melero, 2011; Agell et al., 2013). Las politi-
cas de evaluacion y rendicion de cuentas a las escuelas, las exigencias y el exceso de responsabili-
dades de los directores, hacen que las practicas de inclusién se vean asumidas de forma parcial y
periférica.

Las razones antes expuestas, algunas de las cuales deben leerse en su contexto geografico y politi-
co, dificultan establecer —desde la teoria— un modelo de liderazgo inclusivo, mientras que —desde
las politicas locales— dificulta encontrar practicas concretas en las escuelas. Sin embargo, algunas
cosas si sabemos al respecto. Segin Ryan (2006), existe una dispersién de la literatura en relacién
con el liderazgo inclusivo, lo que hace posible que este estilo se nutra de practicas de otros estilos
de liderazgo (democratico, participativo, emergente, etc.). El mismo autor sefiald en el 2010 que
las condiciones escolares generalmente dificultan que un liderazgo inclusivo sea sostenible en el
tiempo. Por otro lado, Leén (2012) senala que la clave del liderazgo inclusivo estd en la capaci-
dad de los lideres de construir una cultura de la inclusién al interior de las escuelas, prestando
atencién en la personalidad de los directivos. Dos afos después, Gomez-Hurtado (2014) aclara
que el liderazgo inclusivo, mas que en los directores escolares, esta en los equipos directivos y que
sus practicas estdn altamente influenciadas por un liderazgo distribuido. Es decir, en hacer que la
comunidad completa lidere la escuela, aspecto compartido por Ruairc et al., (2013), quienes tam-
bién concluyen que el liderazgo inclusivo es, ante todo, un liderazgo democratico y participativo.

En los ultimos afos la tendencia ha ido cambiando en funcién de la atencién a la diversidad y
en funcién de los aprendizajes de todo el alumnado. Sin embargo, a pesar de su expansién, las
ultimas revisiones sistematicas sobre estilos de liderazgo siguen situando al liderazgo pedagdgico o
instructivo como uno de los mas relevantes, no apareciendo el liderazgo inclusivo como un estilo
prioritario en la investigacién académica (Bolivar, 2019; Daniéls et al., 2019; Glimiis et al., 2016;
Bush, 2016; Bolivar et al., 2013).

Todas estas cuestiones hacen evidente la necesidad de seguir profundizando conceptualmente
en el liderazgo inclusivo, en sus practicas y competencias y en las principales dificultades a las
que se enfrentan los lideres inclusivos. Para esto es necesario trabajar mediante una metodologia
de revision sistemdtica de literatura, la cual permite explorar documentos de cardcter cientifico
(Perestelo-Pérez, 2013). De esta manera, el presente trabajo tiene como objetivo aportar a la
comprension del liderazgo escolar inclusivo revisando estudios empiricos sobre buenas practicas
de liderazgo para la inclusién escolar.
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METODOLOGIA

Para responder al objetivo de este trabajo se realizé una busqueda sistematica de literatura (RSL)
de articulos cientificos en las bases de datos indexadas WoS, Scopus y Scielo —debido a que ase-
guran calidad de las revistas, consulta mundial y mayor visibilidad—. Una RSL permite hallar ten-
dencias investigativas en una unidad particular de andlisis (Green et al., 2006), que para este caso
es la relacion entre liderazgo e inclusidén con el propdsito de interpretar la evidencia disponible en
un campo de estudio poco explorado (Kitchenham, 2004).

Se revisaron articulos entre los afios 2010 y 2019 usando los siguientes descriptores: (1) liderazgo
inclusivo, (2) liderazgo para la inclusién, (3) direccidén escolar para la inclusién y (4) direccién
escolar y atencidn a la diversidad. Estos descriptores debian estar en el titulo, en el resumen y en
las palabras clave. Primero se buscaron articulos en espafiol y luego la busqueda se amplié a la
literatura anglosajona. El periodo de revision documental se hizo entre mayo y agosto de 2019.
Se excluyeron de la busqueda los documentos tedricos, libros, capitulos de libro, resefias, ensayos,
revisiones sistematicas y trabajos de tesis. La busqueda total arrojé 98 documentos. Después, el
criterio de seleccidn fue que remitieran cuidadosamente a trabajos empiricos sobre la relacion de
practicas de liderazgo escolar e inclusién educativa. Es decir, que se explicitaran acciones concre-
tas de los directivos en el desarrollo de escuelas inclusivas. La busqueda final arrojé un total de 22
articulos entre los afios 2011y 2019 (ver Tabla 1).

Tabla 1. Total de articulos seleccionados

ARo Titulo del articulo Revista

Competencias y practicas de liderazgo para la inclusién y la

2019 | . .
justicia social

Perspectiva Educacional

Post-conflict reconstruction: negotiating school leadership practice | Educational management

2019 for inclusive education of conflict-affected children in Kenya administration & leadership

Sy . . Revista Iberoamericana sobre
Las tareas del lider inclusivo en centros educativos de zonas . . .
2018 . ) Calidad, Eficacia y Cambio en
desfavorecidas y favorecidas oz
Educacion

The rhetoric and reality of leading the inclusive school: socio-

2018 cultural reflections on lived experiences Educacion science
2017 Much ado about something’ how school leaders affect attitudes International journal of
towards inclusive education: the case of Oman inclusive education
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ARno Titulo del articulo Revista

Utilizing the critical inclusive praxis: the voyage of five selected

2017 school principals in building inclusive school cultures

Improving schools

Educacidén inclusiva: perspectiva de los directores de centros

2016 escolares en Andalucia, Espana

Revista de ciencias sociales

Perceptions of secondary school principals on management
2016 | of cultural diversity in Spain. The challenge of educational
leadership.

Educational management
administration & leadership

Teachers perceptions of the relationship between inclusive
2016 | education and distributed leadership in two primary schools in
Slovakia and new south wales (Australia).

Journal of teacher education for
sustainability.

Directores escolares y padres que logran resultados éptimos:
2016 | lecciones aprendidas de seis escuelas norteamericanas que han
implementado précticas inclusivas

Revista latinoamericana de
educacion inclusiva

International journal of

2015 | Solomon islands school leaders readiness for inclusive education . . .
inclusive education

Social justice leadership and inclusion: exploring challenges in an | Educational administration

2014 . . . s
urban district struggling to address inequities quarterly
2014 How inclusive education is understood by principals of International journal of
independent schools inclusive education,
2014 Promoting inclusion? ‘inclusive’ and effective head teachers’ European journal of special
descriptions of their work needs education
2013 | Liderazgo directivo e inclusién educativa. Estudio de casos. Perfiles educativos
L hip for inclusion: lisi ing inclusi . .
2013 eadership for inclusion: conceptualising and enacting inclusion Research papers in education,

in integrated schools in a troubled society

2013 | A case study of principal leadership in an effective inclusive school | The journal of special education

2013 Leadership in disadvantaged primary schools: two narratives of Educational management
contrasting schools administration & leadership
2012 | Una direccién escolar para la inclusién escolar Perspectiva educacional

2011 | School leadership and ethnic diversity: approaching the challenge | Intercultural education

Forms of leadership that promote inclusive education in Cypriot | Educational management

2011 schools administration & leadership

Fostering inclusive education: principals’ perspectives in Trinidad | International journal of

201 and Tobago inclusive education

Fuente: elaboracién propia (2019).
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PROCEDIMIENTO DE ANALISIS DE LOS ARTICULOS CONSULTADOS

Mediante un andlisis deductivo se interpeld el corpus textual de los documentos seleccionados
para dar cuenta de los objetivos de la revisidn sistemdtica. Esto significa, para Hochman y Mon-
tero (2005), dejar al descubierto el orden de las ideas de un texto para, asi, visibilizar los argu-
mentos que apoyan estas ideas. Se interrogaron los articulos seleccionados mediante las siguientes
preguntas: (1) cdmo se entiende conceptualmente el liderazgo inclusivo; (2) qué competencias y
practicas de liderazgo reportan principalmente los estudios; (3) qué efectos se producen en una
escuela cuando existe un liderazgo inclusivo; (4) qué barreras y desafios reportan las investigacio-
nes; y (5) qué enfoques de inclusidn se presentan a la base de los documentos consultados.

El primer paso procedimental fue leer todos los documentos seleccionados. El segundo paso del
analisis documental estuvo en ciertos apartados del manuscrito dependiendo el objetivo de la
pregunta. Para identificar las definiciones de liderazgo inclusivo y los enfoques de inclusién se
revisaron los marcos tedricos. Para conocer las competencias, las practicas, y los efectos en las es-
cuelas se revisaron los resultados y las conclusiones; y para el caso de las barreras y los desafios se
revisaron las discusiones. Finalmente, en el tercer paso se disefid una tabla final de analisis donde
estaba el total de citas por cada una de las preguntas. De esta manera, se ordenaron finalmente
los resultados de este trabajo.

RESULTADOS

= ¢{COMO SE ENTIENDE CONCEPTUALMENTE EL LIDERAZGO INCLUSIVO?

En la revision de los documentos consultados no fue posible encontrar una definicién categdrica
o particularmente transversal entre los estudios empiricos seleccionados, asi como tampoco se
evidencié una linea tedrica en especifico. Sin embargo, es posible dar cuenta de tres perspectivas
fundamentales.

Un primer grupo de autores se acoge a una perspectiva cultural para entender el liderazgo inclu-
sivo (Gomez-Hurtado et al., 2018; DeMatthews y Mawhinney, 2014; Hoppey y Mcleskey, 2013;
Conrad y Brown, 2011). En esta perspectiva el foco de un liderazgo para la inclusiéon debe estar
en la cultura escolar y, como tal, las decisiones que se tomen, sean de tipo politica o practica,
deben apuntar a la promocién de culturas escolares inclusivas. Estos autores, aunque con ciertas
diferencias, mencionan que el liderazgo inclusivo debe crear las condiciones culturales para que la
inclusién prospere, ser culturalmente receptivo y sensible, y crear comunidades acogedoras, cola-
borativas y promotoras de valores para la inclusidén. Algunos de los referentes tedéricos mayormen-
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te citados por los autores de los articulos consultados son los textos de Ainscow y Sandill (2010),
Stevenson (2007), Conrad et al., Crockett (2006), y Waldron y Mcleskey (2010).

Un segundo grupo de autores se acoge a una perspectiva relacional para entender el liderazgo
inclusivo (Fernandez-Batanero y Hernandez, 2013; Gémez-Hurtado, 2012; Lindqvist y Nilholmc,
2014; McGlynn y London, 2013). Desde esta perspectiva, los lideres inclusivos deben apuntar a
fortalecer la comunidad educativa situando las relaciones humanas en el centro de su accién y
por encima de las estrategias y los recursos, cuidar a sus profesores y prestar especial atencién a los
estudiantes en riesgo de exclusion. En este punto es clave la gestion de la diversidad escolar. Un
autor altamente citado en estos estudios es Essomba (2006).

Un tercer grupo de autores se acoge a una perspectiva distribuida para entender el liderazgo in-
clusivo (Miskolci et al., 2016; Rodriguez-Izquierdo, 2016; Andersen y Ottesen, 2011; Angelides,
2011; Glenda et al., 2014; Oswald y Engelbrecht, 2013). Siguiendo los lineamientos de la inteli-
gencia distribuida, un liderazgo para la inclusién debe entenderse como un proceso colectivo. Es
decir, el poder debe ejercerse de forma colaborativa propiciando un espacio escolar democratico,
participativo y altamente dialogante. Las estrategias para la toma de decisiones y las politicas es-
colares deben ser centrales para desarrollar una conciencia colectiva en funcién de la inclusion.
Un autor representativo de esta perspectiva es Ryan (2006). Le siguen también Leén (2012), y
Grant y Singh (2009).

Por ultimo, existe un grupo de autores que no se acogen especificamente a las perspectivas antes
sefialadas, dando cuenta de definiciones mixtas (Ledn et al., 2018; Wanjiru, 2019) o simplemente
no fue posible identificar una definicién en particular (Abawi et al., 2018; Al-Mahdy y Mohamed,
2017; Francis et al., 2016; Tolulope y Osiname, 2017).

= ¢ QUE COMPETENCIAS Y PRACTICAS DE LIDERAZGO REPORTAN PRINCIPALMENTE LOS ESTUDIOS?

Las competencias seran entendidas como aquellas cualidades y rasgos personales propios de los
lideres pero que influyen en las acciones educativas, mientras que las practicas las entenderemos
como aquellas acciones flexibles, contextuales y que estan en constante sintonia con otros acto-
res escolares (Carroll, Levy y Richmond, 2008). La figura 1 ilustra las principales competencias y
practicas reportadas en los estudios.
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Poseen altas expectivas sobre la diversidad Se involucran en la gestién de la diversidad
Poseen una visién positiva de la inclusién Desarrollan profesionalmente a sus

Poseen valores inclusivos trabajadores
Son confiables Se vinculan con la comunidad
Son buenos comunicadores Crean ambientes de apoyo
Son colaboradores Se involuran en los procesos de enseflanza
Comparten responsabilidades y colaboran

con todos los estamentos de la escuela

Son personas atentas

Son transparentes

Son personas justas Desarrollan politicas inclusivas

Son entusiastas Distribuyen el liderazgo

Son personas éticas y criticas Gestionan la innovacion educativa

Son participativos Gestionan la participacién estudiantil

Pueden correr riesgos Desarrollan una cultura inclusiva

Son humildes Gestionan un desarrollo organizacional

Son pragméticos Promueven una buena convivencia escolar

Competencias de los lideres inclusivos
Competencias de los lideres inclusivos

Poseen emocionalidad y humanidad

Fuente: elaboracién propia (2019).

Figura 1. Competencias y practicas de liderazgo de los lideres inclusivos

Las principales competencias reportadas por los estudios aluden a los que lideres inclusivos son
personas que inspiran confianza en el equipo educativo, se comunican asertivamente con todos
los actores escolares, poseen un conjunto de valores que comuinmente se relacionan con la in-
clusion —como el respeto, justicia, tolerancia o compromiso— y sobre todo son lideres que tiene
una visién positiva de la inclusién, lo que implica que posean altas expectativas de la diversidad
(Gbémez-Hurtado et al., 2018; Ledn et al., 2018; Fernandez-Batanero y Hernandez, 2013; Francis
et al., 2016; Rodriguez-lzquierdo, 2016; Gémez-Hurtado, 2012; Abawi et al., 2018; Al-Mahdy y
Mohamed, 2017; Andersen y Ottesen, 2011; DeMatthews y Mawhinney, 2014; Hoppey y Mcles-
key, 2013; Wanjiru, 2019). Un ejemplo de estas competencias es lo que nos sefiala Andersen y
Ottesen (2011), quienes investigaron el liderazgo inclusivo en escuelas de Noruega. Los autores
indican que los lideres inclusivos son personas comprometidas con la inclusién, afectuosos, que
basan su vision en valores inclusivos y que adoptan enfoques colaborativos para el aprendizaje de
toda la comunidad escolar.
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En cuanto a principales practicas reportadas, los estudios se centran en que los lideres inclusivos se
comprometen en la gestion de la diversidad escolar, prestando especial atencién a aquellos estudian-
tes que presentan problemas de aprendizaje, se vinculan con la comunidad educativa, sea dentro o
fuera de la escuela, crean ambientes de apoyo mutuo, y colaboracién entre profesores y profesiona-
les no docentes, y desarrollan profesionalmente a las personas que trabajan en el contexto escolar
mediante capacitaciones, instancias de reflexion, etc. (Gémez-Hurtado et al., 2018; Miskolci et al.,
2016; Leodn et al, 2018; Fernandez-Batanero y Hernandez, 2013; DeMatthews y Mawhinney, 2014;
Glenda et al., 2014; Hoppey y Mcleskey, 2013; Lindqvist y Nilholmc, 2014; McGlynn y London,
2013; Porakari et al., 2015). La siguiente cita de Gémez-Hurtado (2012) sobre lideres inclusivos en
la Comunidad de Andalucia es representativa de las practicas antes sefialadas:

La gestion de la diversidad por parte de los equipos directivos [...] aparece como una
cuestion prioritaria. En este contexto, intentan y tienen como prioridad dar respuesta a
las necesidades de todo el alumnado. De esta forma consideran la necesidad de tener su-
ficientes recursos, una direccién que apueste por una educacién para la justicia social con
directores que adquieran un compromiso y luchen por una educacién basada en la igual-
dad y equidad. Asimismo, ponen especial énfasis en la colaboracién de toda la comunidad
educativa como eje principal de la organizacién, funcionamiento y cultura del centro para
gestionar la diversidad (p.38).

= ¢ QUE EFECTOS SE PRODUCEN EN UNA ESCUELA CUANDO EXISTE UN LIDERAZGO INCLUSIVO?

Un elemento relevante a considerar es la sistematizacién de las transformaciones que han ocurri-
do en las escuelas de los estudios consultados que cuentan con la presencia de lideres inclusivos
(ver Figura 2).

Un primer grupo de cambios altamente transversal entre los estudios revisados se refieren al
desarrollo de culturas escolares inclusivas y abiertas a la diversidad, apoyo profesional y trabajo
colaborativo orientado en el desarrollo profesional docente, aparicion de nuevos lideres, compro-
miso de la escuela con la inclusién, mejor vinculo con la familia y comunidad (Leén et al., 2018;
Rodriguez-Izquierdo, 2016; Gémez-Hurtado, 2012; Abawi et al., 2018; Al-Mahdy y Eman, 2017
Andersen y Ottesen, 2011; Angelides, 2011; Francis et al., 2016; DeMatthews y Mawhinney,
2014; Hoppey y Mcleskey, 2013; McGlynn y London, 2013).

Un segundo grupo de autores enfatiza en el mejoramiento de las condiciones para hacer inclusién
y la presencia de un foco pedagdgico con énfasis en todas y todos los estudiantes (Miskolci et
al., 2016; Conrad y Brown, 2011; Lindqvist y Nilholmc, 2014; Osiname, 2017; Wanjiru, 2019).
Cuando se reunen las altas expectativas sobre todos los estudiantes y a la vez el foco esta en que
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todos aprendan (y no solo unos pocos), se produce una mejora en las condiciones de ensefianza
y en los ambientes de aprendizaje.

Un tercer grupo enfatiza en la mejora de la democracia, de la participacién de todos los actores es-
colares y de una convivencia escolar (Gémez-Hurtado et al., 2016; Fernandez-Batanero y Hernan-
dez, 2013; Glenda et al, 2014; Oswald y Engelbrecht, 2013). Si bien los cambios son multiples,
el desarrollo de culturas inclusivas y desarrollo profesional docente aparecen de forma frecuente
entre los estudios consultados. La cita de Francis et al., (2016) sobre escuelas inclusivas de Estados
Unidos es ilustrativa al respecto:

los directores de todas las escuelas utilizaron numerosos métodos para crear ese sentido de
pertenencia, promoviendo una cultura inclusiva dentro de las escuelas que se refleja en:
a) crear una presencia acogedora en la escuela; b) apoyar eventos escolares; c) identificar
y abordar necesidades de los alumnos y las familias), d) mantener altas expectativas y
estandares para el personal de la escuela, y e) distribuir el liderazgo entre los profesionales
de la escuela y los padres (p.48).

4 N\
¢Qué pasa en las escuelas cuando cuentan con lideres inclusivos?

Se desarrolla una cultura de la inclusion

Docentes y profesionales no docentes se sienten apoyados

Existe un compromiso compartido con la inclusion

Mejora el vinculo con la familia y la comunidad

Aumenta la toma de conciencia sobre la relevancia del aprendizaje

Mejoran las condiciones para gestionar la atencion a la diversidad

Aparecen nuevos lideres

Mejora la democracia y la participacion

Mejora la convivencia escolar
- /

Fuente: elaboracién propia (2019).

Figura 2. Cambios reportados en las escuelas
gue cuentan con liderazgos inclusivos
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= ¢QUE BARRERAS Y DESAFIOS REPORTAN LAS INVESTIGACIONES?

Para identificar las barreras y los desafios se han considerado las voces de los participantes de
los estudios consultados, asi como las voces de sus propios autores. Para este caso, las barreras y
desafios son multiples, pues dependen, en muchos casos, de los contextos geograficos en los que
se ubican las escuelas estudiadas (ver Figura 3). En cuanto a las barreras, es posible agruparlas en
tres dimensiones: (1) barreras culturales, (2) barreras propias del ejercicio directivo, y (3) barreras
sociopoliticas.

Respecto a las barreras culturales, los directivos mencionan que muchas veces la inclusién termi-
na siendo una cuestién personal y que esto implica que existan concepciones restringidas de la
diversidad o actitudes negativas al respecto. Sefialan, por ejemplo, que el ejercicio de distribuir el
liderazgo debe ir acompafiado de un sistema de creencias en pos de la inclusion, lo que no siempre
ocurre en las escuelas (Gémez-Hurtado et al., 2016; Miskolci et al., 2016; Glenda et al., 2014;
Lindqvist y Nilholmc, 2014; Osiname, 2017). El estudio de Miskolci et al. (2016) muestra que el
enfoque de liderazgo de una escuela, aunque sea distribuido, es insuficiente si no va acompafiado
de un marco de valores en favor de la inclusidn.

En cuanto a las barreras propias del ejercicio directivo, los directivos sefialan la presencia de un
exceso de trabajo administrativo que no siempre va en sintonia con el desarrollo profesional de
sus docentes. Ademads, indican que no siempre cuentan con los recursos necesarios para tomar
decisiones en beneficio de toda la comunidad (Fernandez-Batanero y Herndndez, 2013; Gémez-
Hurtado, 2012; Anderson y Ottesen, 2011; Francis et al., 2016; Porakari et al., 2015). El estudio
de Fernandez-Batanero y Hernandez (2013) muestra que una de las implicancias en este contexto
es “que el desarrollo legislativo de las administraciones es favorecer propuestas inclusivas y no
sostener, como ha sucedido en algunos casos, un modelo de centro educativo que acentda la ho-
mogeneidad, la competicidn y la diferencia entre el alumnado” (p. 38).

Finalmente, en cuanto a las barreras sociopoliticas, los directivos concuerdan con que la presencia
de una perspectiva neoliberal afecta el ejercicio del liderazgo inclusivo, en cuanto a que muchas
veces las politicas de rendicidn de cuentas no ayudan en el desarrollo de valores inclusivos o en
la creacién de comunidades escolares cohesionadas (Rodriguez-Izquierdo, 2016; DeMatthews y
Mawhinney, 2014; Hoppey y Mcleskey, 2013). Segin DeMatthews y Mawhinney (2014), esto
genera contradicciones politicas que afectan el impacto del liderazgo dentro de las comunidades
escolares, pues los lideres deben desplegar una serie de practicas de resistencia antes de cambio.
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También aparecen otras barreras, aunque menos frecuentes, como la saturacién de las escuelas
ante las investigaciones, una pobre formacién directiva en inclusién y politicas educativas muchas
veces ambiguas o contradictorias entre si (Ledn et al., 2018; Abawi et al., 2018; Conrad y Brown,
2011: McGlynn y London, 2013; Oswald y Engelbrecht, 2013; Wanjiru, 2019).

En cuanto a los desafios, es posible identificar dos tendencias mds o menos claras: (1) mejorar la
seleccion y formacién de directores de escuela, y (2) disefiar planes comunales y regionales con
enfoque inclusivo.

Sobre el primero, los directivos sefialan que la mayoria de las veces la inclusidén termina siendo
un objetivo personal antes que uno institucional y que esto se debe, en parte, a que los directivos
no estan formados para desempefiarse en contextos complejos (Ferndndez-Batanero y Hernan-
dez, 2013; Rodriguez-Izquierdo, 2016; Gémez-Hurtado, 2012; Al-Mahdy y Emam, 2017; Francis
et al., 2016; Conrad y Brown, 2011; DeMatthews y Mawhinney, 2014; Hoppey y Mcleskey, 2013;
McGlynn y London, 2013; Osiname, 2017; Porakari et al., 2015; Wanjiru, 2019). En este esce-
nario, Ferndndez-Batanero y Hernandez (2014) sefialan que “se requiere desarrollar planes de
formaciéon de liderazgo integrales dentro del marco de los principios de la inclusién educativa”

(p- 38).

En cuanto a lo segundo, los directivos mencionan que la inclusién debe ser contextualizada a las
realidades geograficas. Esto implica que se elaboren planes de mejora considerando estos elemen-
tos. Por ejemplo, se menciona que liderar una escuela inclusiva no es lo mismo que liderar una
escuela intercultural o una escuela especial, a pesar de sus posibles similitudes (Ledén et al., 2018;
Andersen y Ottesen, 2011; Glenda et al., 2014). El punto es que las comunas, las regiones o los
distritos, deben ser capaces de entender la inclusién como una cuestién situada tanto conceptual
como procedimentalmente.

Existen otros desafios reportados, aunque en menor frecuencia: explorar nuevos liderazgos, au-
mentar participacidn estudiantil y enfrentar las politicas neoliberales mediante una cultura inclu-
siva (Gémez-Hurtado et al., 2016; Miskolci et al., 2016; Angelides, 2011; Lindqvist y Nilholmc,
2014).
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Exceso de trabajo administrativo Politicas que fomenten culturas inclusivas
Alta dependencia del contexto geografico Disminuir las politicas neoliberales
Concepcioén restringida de la diversidad Elaborar planes comunales y regionales de
Distribucidn de liderazgos sin valores mejora inclusiva
inclusivos Mejorar la formacién y seleccidén de
Saturacién de las escuelas para ser directores desde el punto de vista de la
@ | investigadas 2 inclusién
E Pocos recursos humanos y monetarios ;-5 Fomentar la participacién estudiantil
& | Pobre formacién directiva &% | Desarrollar un foco pedagdgico inclusivo
B | politicas ambiguas sobre inclusién A Explorar nuevos liderazgos
Politicas neoliberales
La inclusion termina siendo una cuestion
personal
]

Fuente: elaboracién propia (2019).

Figura 3. Barreras y desafios reportados por los lideres inclusivos

= ¢ QUE ENFOQUES DE INCLUSION SE PRESENTAN A LA BASE DE LOS DOCUMENTOS CONSULTADOS?

Finalmente, es necesario identificar los enfoques de inclusién que estan a la base de los articulos
revisados. El concepto de inclusidén no es univoco y cubre diversas perspectivas dependiendo espe-
cialmente de sus propdsitos (Giné, 2013).

Para el caso de los 22 documentos consultados, predomina una primera perspectiva generalista
de la inclusién, materializada comunmente en lo que llamamos escuela inclusiva o escuela para
todos. Este enfoque se focaliza en todos los estudiantes de una escuela y no solo en aquellos que
presentan necesidades educativas especiales. Por lo tanto, es una concepcién amplia de entender
la inclusién (Fernandez-Batanero y Hernandez, 2013; Rodriguez-Izquierdo, 2016; Gémez-Hurta-
do, 2012; Abawi et al., 2018; Angelides, 2011; Francis et al., 2016; Glenda et al., 2014; Lindqvist
y Nilholmc, 2014; McGlynn y London, 2013; Tolulupe y Osiname, 2017; Oswald y Engelbrecht,
2013). La siguiente cita de Gdmez-Hurtado (2012) es ilustrativa al respecto:

La llegada numerosa de inmigrantes, la visibilidad cada vez mas del alumnado con disca-
pacidad, el crecimiento del niimero de estudiantes con dificultades de aprendizaje, proble-
mas emocionales o conductuales, la diferencia de niveles en una misma aula, la diversidad
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de religiones, culturas, la existencia de centros educativos guetificados que tienen una gran
mayoria de alumnado gitano, inmigrante o con algtn tipo de necesidad especifica de apo-
yo educativo, etc., representa, sin duda, un desafio para la escuela (p. 22).

Una segunda perspectiva se relaciona con la disciplina de la educacién especial. Para este grupo de
autores el foco parece no estar en todos los estudiantes, sino mds bien en aquellos que presentan
necesidades educativas especiales derivadas o no de una discapacidad (Miskolci et al., 2016; Al-
Mahdy y Emam, 2017; Hoppey y Mcleskey, 2013; Porakari et al., 2015; Conrad y Brown, 2011).
Segun Porakari et al., (2015), y para el caso de Australia, el foco de la inclusién estd en la ins-
cripcién de los estudiantes con discapacidad en los sistemas educativos regulares, siendo este un
desafio importante en la ultima década.

En tercer lugar, encontramos perspectivas relacionadas con la justicia social y la interculturalidad.
Para este grupo de articulos, la inclusidén guarda relaciéon con la escolarizaciéon de estudiantes en
contextos de pobreza y con la gestién de la diversidad cultural (DeMatthews y Mawhinney, 2014;
Wanjiru, 2019; Gémez-Hurtado et al., 2016; Andersen y Ottesen, 2011). Por ejemplo, para el caso
del articulo de Andersen y Ottesen (2011), los autores usan dimensiones de la educaciéon intercul-
tural para operacionalizar la inclusién y la diversidad en sus escuelas estudiadas.

CONCLUSIONES

El objetivo de este trabajo fue comprender conceptualmente el estilo de liderazgo inclusivo. Para
ello, se revisaron 22 articulos empiricos sobre buenas practicas de liderazgo para la inclusién.

En cuanto a una definicién de liderazgo inclusivo, no fue posible dar con una perspectiva defini-
da y transversal. El foco de los autores mayormente citados ha estado en la relevancia de instalar
culturas escolares inclusivas, priorizar las relaciones humanas por sobre los recursos educativos y
entender el liderazgo desde una practica distribuida y participativa. En relacién con las principales
competencias reportadas, los estudios sefialan que los lideres inclusivos son ante todos defensores
de la inclusidn: personas comprometidas con la diversidad y que encarnan valores dialogantes con
la inclusién educativa. En cuanto a las practicas identificadas, los lideres inclusivos se involucran
en la gestion de la diversidad escolar, se vinculan con la comunidad escolar, y crean ambientes
de apoyo y colaboracion entre todos los actores escolares. En ese sentido, los principales cambios
que se producen en la escuela van en la linea de crear comunidades acogedoras con la diversidad,
escuelas que focalizan la atencidon en el aprendizaje de todos los estudiantes, no solo de algunos,
y que mejora la democracia y la convivencia escolar. No obstante, las escuelas no estdn ausentes
de barreras, siendo las mas relevantes las que guardan relacién con la cultura, con las condiciones
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en que actualmente los directivos ejercen su liderazgo y con las caracteristicas que tienen actual-
mente las politicas educativas.

Ademas, es relevante aclarar que cuando hablamos de liderazgo inclusivo, no hay una definicién
de liderazgo en particular, ya que las concepciones de inclusidén suelen ser heterogéneas. Es decir,
cuando hablamos de liderazgo inclusivo no solo debemos preguntarnos a qué tipo de liderazgo nos
estamos refiriendo, sino que, también, debemos clarificar la forma en que estamos entendiendo
la inclusién. Esto complejiza atin mdas una concepcién consensuada sobre un liderazgo para la
inclusidon. No obstante, si consideramos las tres perspectivas antes sefialadas, entonces, es posible
definir el liderazgo inclusivo como aquel en donde los lideres (y no solo un lider) desarrollan po-
liticas inclusivas, instalan una cultura de la inclusion y gestionan la diversidad escolar. Todo esto
desde una perspectiva de valores, participativa y democratica.

Hablar de un liderazgo inclusivo no es hablar solo de directores (aunque también), sino mas bien
es hablar de equipos directivos. La inclusién debe impregnar las practicas de todas las personas que
trabajan en la escuela, especialmente de aquellos por donde transitan muchas de las decisiones
relevantes a nivel politico y administrativo. En el devenir de las practicas cotidianas de un estable-
cimiento emergen otros lideres que de forma explicita o implicita inciden sobre las normas, ritos,
significados de una escuela (Ministerio de Educacion [Mineduc], 2015; Gémez-Hurtado, 2012).
Segun Lorea et al., (2012), el director de una escuela es clave, pero insuficiente por si mismo, pues
conviene que se apoye en equipos sdlidos y comprometidos con la inclusiéon para producir cam-
bios significativos en los centros escolares. Punto coincidente con Boekhorst (2015), y Montes y
Ziegler (2010), al sefialar que la aparicion de nuevos lideres es un proceso de esfuerzo para que las
instituciones avancen en inclusién. La revisién de los articulos para este trabajo, en su mayoria,
refieren a equipos directivos mas que a directores de escuela.

En cuanto al punto anterior, lo esperable seria que el liderazgo inclusivo tenga la imprenta del li-
derazgo distribuido (Ryan, 2006). Desde ese punto de vista, el liderazgo inclusivo seria un modelo
compartido. Sin embargo, es necesario discutir este punto. Un liderazgo distribuido no siempre
va a dar garantifas de inclusividad. Es decir, que sea distribuido no asegura la presencia de valores
inclusivos, asi como tampoco asegura que la distribucién se lleve a cabo entre personas que de-
fiendan ética y politicamente la inclusién como modelo educativo. Segin Miskolci et al., (2016),
el liderazgo distribuido se puede entender como un componente del liderazgo inclusivo, pero este
ultimo, antes que todo, debe basarse en respuestas contextuales de la escuela y estar en sintonia
con las condiciones sociopoliticas de los ambitos educativos. Los autores sefialan que la distri-
bucion del liderazgo no debe estar desconectada de los principios inclusivos. Desde este punto
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de vista, un liderazgo distribuido no es necesariamente un liderazgo inclusivo, pero un liderazgo
inclusivo debe necesariamente ser distribuido.

En cuanto a las barreras para ejercer un liderazgo inclusivo, la managerializacién de las politicas
educativas ha afectado considerablemente el trabajo de los equipos directivos. La tensidn que
viven las escuelas por la convivencia de politicas inspiradas en los principios de la nueva admi-
nistracién publica, asi como la implementacidén de politicas locales que, en parte, contradicen
esos principios, hacen que el liderazgo se vea asumido de forma periférica. Esto genera un desen-
cuentro dificil de sortear, puesto que los principios neoliberales -como la fiscalizacidn, rendicion
de cuentas o competencia- son contrapuestos a los principios de la inclusién -los cuales se basan
en el trabajo en comunidad, la colaboracién, cooperaciéon y un enfoque de derechos (Sisto, 2019;
Lerena y Trejos, 2015)-. Esta contraposicidon de principios conforma un escenario escolar tenso y
ambivalente, asunto que en la practica cotidiana debe ser resuelto por los equipos directivos.

Es necesario precisar en las ausencias y en los silencios. Es decir, en aquellos aspectos que el autor
de este trabajo esperaba que emergieran, pero no fue posible visualizarlos o aparecieron en menor
frecuencia. Focalizaremos en dos: en la participacién de los estudiantes y en la perspectiva critica
de los directivos.

Una de las practicas menos presentes entre los estudios consultados es la de gestionar la parti-
cipacion estudiantil. Ciertamente, es una ausencia relevante, pues una escuela inclusiva es, a la
vez, una escuela democratica. Considerar la voz de los estudiantes es clave para pensar en una
escuela en la que todos se sientan parte y en la que todos sientan que pueden aportar. El articulo
de Angelides (2011) es uno de pocos que manifiesta que los lideres inclusivos estudiados escucha-
ron atentamente las opiniones de los estudiantes para la toma de decisiones institucionales. Lo
primera hipdtesis de esto es que la vida escolar de los estudiantes se reduce, principalmente, a la
sala de clases. Por lo tanto, para los estudiantes, su vida en la escuela depende de su vinculo con
los docentes. Esto tendria implicancias en que los directivos, desde el punto de vista democratico,
focalicen sus energias en otros actores escolares. La segunda hipdtesis es que el exceso de trabajo
administrativo que tienen los lideres dificulta que los procesos de participacion estudiantil se lle-
ven a cabo. Las prioridades parecen estar en los aprendizajes, en las relaciones interpersonales y en
el ambito valdrico, quedando en un nivel superficial la gestion de la participacién escolar.

Otra de las practicas mas silenciosas, e incluso ausentes, fue la ausencia de una perspectiva critica
de los lideres inclusivos. En tiempos de neoliberalismo, la presencia de practicas de resistencia
frente a las politicas de rendicidén de cuentas es clave para gestionar una escuela inclusiva. Esto
bajo el entendido de que existen puntos de choque entre los principios de la inclusién y los prin-
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cipios de una educacién con ldégica de mercado. Las aspiraciones por alcanzar una educacién
inclusiva se ven fuertemente contrarrestadas por la implementacidén de una serie de reformas
educativas inspiradas por la cultura neoliberal que se ha impulsado en numerosos paises en las
ultimas dos décadas (Fardella, 2013; Sisto y Fardella; 2014; Fardella y Sisto, 2015; Sisto, 2019). La
literatura existente plantea que la racionalidad del neoliberalismo se configura como una barrera
para alcanzar una educaciéon inclusiva, en tanto promueve el sentido de lo privado por sobre lo
publico, configura escuelas segregadas y estimula la competencia entre establecimientos, lo que
se traduce en presién y sobrecarga a los actores escolares, responsabilizacién individual por el
fracaso escolar y desprofesionalizacién de los docentes. Ademas, favorece la homogeneizacién de
los procesos educativos y focaliza la atencién en el rendimiento académico evaluado por pruebas
estandarizadas, otro elemento que contrarresta, por ejemplo, los procesos de flexibilizaciéon curri-
cular que son propios de sistemas escolares inclusivos. Muchas de estas practicas deben resolverla
los equipos directivos, motivo por el cual es deseable que los directivos se muestren criticos al
respecto.

Por ultimo, es necesario precisar algunos desafios. El primero es repensar el concepto de practicas
de liderazgo. Si bien en los ultimos afios los estudios sobre liderazgo escolar han puesto el foco en
las practicas, dejando en segundo plano el marco analitico de las competencias (Mineduc, 2015;
Carroll et al.,, 2008) conviene prestar atencién a dos aspectos que aun se debiesen repensar y
que ayudarian atn mas a darle sustancia tedrica, e incluso politica, al concepto de practicas de
liderazgo. Primero, las principales definiciones sobre practicas de liderazgo —digamos que las mas
citadas— siguen poniendo el interés en lo que hacen las y los directores de escuela (Leithwood
et al, 2006; Elmore, 2010; Grant, 2009; Robinson et al., 2009). Es decir, ponen al director en el
centro de la discusién y dejan al equipo directivo (o a otros lideres) en un nivel secundario de dis-
cusion. Si bien esto parece tener una respuesta contextual: el director es altamente relevante en la
literatura anglosajona; en el caso de Chile, por ejemplo, los roles parecen asumirse desde jefatura
técnica e inspectoria, dando especial énfasis a los equipos directivos o los lideres medios. Por lo
tanto, una primera discusion es que, si las practicas se producen en colaboracién y el liderazgo es
un proceso de influencia y socializacién, lo que parece mas equilibrado es que el concepto de prac-
ticas de liderazgo se asuma desde una perspectiva sistémica y no desde una perspectiva individual.

Segundo, e insistiendo en la linea de las definiciones mads citadas, la mayoria de las acepciones
del concepto de practicas de liderazgo tienen el foco en el rendimiento académico (Leithwood et
al., 2006; Elmore, 2010; Grant, 2009; Robinson et al., 2009). Es famoso el argumento del “se-
gundo factor” para justificar la relevancia de los directores en lo resultados escolares. Si bien los
aprendizajes escolares son un propdsito troncal en cualquier modelo educativo, lo cierto es que
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focalizar solo en eso implica dejar de lado otros procesos inclusivos de una escolarizacién de cali-
dad educativa: como la gestion del acceso, la participacién, los valores, la permanencia y egreso de
estudiantes dentro de la escuela, la cultura, las practicas, la justicia social, las politicas promotoras
de inclusion, entre otros.

Ambos elementos —el foco en directores y en resultados escolares— implican una reduccién peli-
grosa de los fines educativos poniendo en el centro de la discusién pedagdgica solo una dimensién
educativa y productivista. La vida escolar no es solo rendimiento académico: la vida escolar impli-
ca —desde una perspectiva inclusiva— repensar la cultura, los valores y los afectos (Valdés, 2018).
Y, desde alli, transitar hacia la adquisicion de contenidos curriculares. Ademas, se deben abarcar
diversas dimensiones escolares (culturas, politicas y practicas inclusivas), diversas fases de escola-
rizacidn (acceso, participacion y aprendizaje), y tener como principal propdsito el de disminuir las
barreras que estan originando y sosteniendo la exclusidn, discriminacién y la segregacién dentro y
fuera de la escuela. Asumir el liderazgo escolar desde el logro de aprendizajes curriculares sin una
perspectiva de inclusion implica prestar atencion solo a una parte del problema sin focalizar en
las causas estructurales, pues la inclusién implica un cambio paradigmatico y estructural.

La limitacién de esta revision sistemdtica radica en que no considera explicitamente los enfo-
ques de interculturalidad y justicia social, los cuales comparten propdsitos y dimensiones con el
enfoque de inclusidén. Por lo tanto, el desafio para futuras revisiones es ampliar el corpus textual
a articulos que consideren los enfoques anteriores y ponerlos en didlogo con las practicas de lide-
razgo escolar.
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