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Liderar para incluir: el liderazgo
pedagogico en las escuelas
de sequnda oportunidad

AvLFonso Lopez PuLipo
Universidad Internacional de La Rioja

Francisco Joseé GARciA AGUILERA
ADRIAN Ruiz TiEnDA
Universidad de Malaga

1. El liderazgo pedagogico en contextos inclusivos

La creciente variedad de los entornos sociales da lugar a que las
instituciones educativas acojan, con una constante y creciente
frecuencia, a un estudiantado muy diverso. Esta circunstancia
hace necesario que los centros deban evolucionar hacia espacios
mads inclusivos que acojan a todo tipo de estudiantes y que tam-
bién prevengan el abandono escolar.

En este contexto, adquiere relevancia el papel que juega el li-
derazgo pedagoégico en la direccién de centros educativos como
garante de la prestacion del servicio publico que es la educacién.
Los nuevos escenarios exigen que se resalten las dimensiones
mads relevantes del fendmeno educativo, especialmente el con-
cepto social de la educacién y qué retos pedagogicos plantea esto
a los directivos escolares (Rincon-Gallardo, 2022), ya que son
ellos quienes deben protagonizar las transformaciones necesa-
rias para dar respuesta a las necesidades que surgen (UNESCO,
2021). Los desafios mds importantes son aspectos tales como la
inclusion educativa, el abandono escolar, el talento del profe-
sorado, la colaboracion con las familias y el resto del contexto
social, la revision de los procesos evaluativos y de los aprendiza-
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jes imprescindibles, el bienestar de la comunidad educativa o el
empleo de la tecnologia (Rivas, 2022).

En lo relativo a la inclusion educativa y al abandono escolar,
si bien es cierto que los directivos educativos prestan especial
atencion a estas cuestiones desde hace ya algin tiempo, es ne-
cesario ir mas alld y potenciar que los gestores escolares pongan
en marcha acuerdos estratégicos con otros sectores y estamentos
para que aquellos estudiantes en riesgo de desercion sigan inte-
grados, a la vez que se fomenten acciones con aquel alumnado
que ya lo hubiera hecho, asi como con sus familias, buscando su
reincorporacion (Bolivar et al., 2022).

La nueva escuela exige también una cualificacién docente
adecuada, especialmente en lo tocante a una total actualizacion
de los procesos (UNESCO, 2021), lo que lleva a la necesidad
de una radical innovaciéon pedagégica que debe ser potenciada
desde las direcciones escolares haciendo hincapié en el desa-
rrollo de las debidas competencias en los docentes. Las com-
petencias fundamentales son las siguientes: respetar los distin-
tos tipos de ritmos de aprendizaje y dinamizarlos, dominar el
curriculo, emplear la tecnologia como fuente de aprendizaje,
promover la colaboracién y la vinculacion, organizar los es-
pacios de aprendizaje, gestionar el tiempo, cooperar con otros
docentes y con agentes externos, comunicar adecuadamente e
implicar al contexto social (Hargreaves y Fullan, 2020).

Por otra parte, esta nueva escuela necesita un nuevo campo
sobre el que sustentarse, y parte de este basamento lo constitu-
ye su capital social: el profesorado y las familias. Por ello, los
equipos directivos deben crear redes de trabajo que difundan sus
acciones y buenas practicas y, a la par, reciban las de otros cen-
tros, otras instituciones y del resto de la comunidad, ya que debe
integrarse a las familias en este sistema.

Para poder operar estos cambios, ademas del mencionado tra-
bajo en red y la cultura colaborativa, deberan tenerse en cuenta
ciertas premisas, tales como la bisqueda de un nuevo modelo
de liderazgo positivo, que se centre en las relaciones interperso-
nales y que se sustente en la sinceridad; la transformacion de los
centros escolares, tanto en lo relativo a la organizacién escolar, el
diseno y uso de los espacios educativos como en resaltar valores
como la reducciéon de las desigualdades, la sostenibilidad o la
justicia social; la potenciacién de la cualificacién y profesionali-
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dad del profesorado en el sentido de una mayor vinculacién con
el contexto social en el que desempena su labor (Bolivar et al.,
2022).

El reto de la revision de los procesos evaluativos y de los
aprendizajes imprescindibles debe abordarse partiendo de la idea
de que es preciso, en primer lugar, establecer nuevos modelos
con mayor carga formativa que se centren en el estudiantado y
su progresion. Ello deberd ir acompanado de nuevas modalida-
des de evaluacion en las que el alumnado juegue un papel mas
activo, donde reciba una rapida y constante informacién de sus
progresos, asi como sistemas que valoren, en su justa medida, las
competencias y los aprendizajes elementales. De ahi que cada
vez sea mds necesario establecer la distincién entre los aprendi-
zajes imprescindibles y el curriculo deseable, centrando los es-
fuerzos en ir revisando constantemente qué deberian saber los
estudiantes y qué deberian saber hacer, de acuerdo con los cam-
bios vertiginosos a los que estamos sometidos. Por esta razon, la
educaciéon debe adoptar una perspectiva competencial que posi-
bilite superar los obstaculos globales (Montecinos y Nava, 2022).

En el campo de la gestion escolar va cobrando peso la idea de
garantizar el bienestar emocional de toda la comunidad educa-
tiva. De hecho, se insiste en la importancia de esta cuestion, ya
que se la considera imprescindible para poder superar los retos
de la educacion futura, siendo necesario potenciar una cultura
emocional positiva (Hargreaves y Shirley, 2021), lo que se con-
sidera una de las prioridades de los lideres educativos (OECD,
2021). Ademas de ello, es importante destacar que todos los di-
rectivos escolares, pero, sobre todo, aquellos que trabajan en en-
tornos complejos, deben cuidar también su bienestar subjetivo,
conociendo y controlando sus respuestas emocionales y buscan-
do una vida emocional positiva.

Por dltimo, debemos aludir al empleo de la tecnologia. Pare-
ce que, en este aspecto, poco se puede anadir ya. Sin embargo,
debe destacarse que atin no todo el estudiantado tiene acceso al
empleo de la tecnologia, dindose una brecha entre los distintos
segmentos sociales. Esto obliga a que, desde las direcciones es-
colares, se deba luchar para que el alumnado mas desfavorecido
pueda tener el acceso necesario.
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2. El liderazgo pedagdgico en las E20:
enfoques, funciones y estilos

El liderazgo pedagdgico en las escuelas de segunda oportunidad
(E20) se configura como un elemento esencial para garantizar la
cohesion, la innovacién y la sostenibilidad de los procesos educa-
tivos. En este contexto, el liderazgo no se concibe como una fun-
cion unipersonal, sino como una practica colectiva, compartida
y relacional centrada en la mejora continua del aprendizaje y en
la construccién de comunidades educativas inclusivas y compro-
metidas (Garcia-Aguilera, 2024).

Entre los enfoques contempordneos que mejor se ajustan a
la naturaleza flexible y colaborativa de las E20 destaca el lide-
razgo distributivo o compartido, cuya base fundamental reside
en las interacciones que se generan entre los distintos miembros
del equipo. Mas alla del papel individual de quien ostenta for-
malmente la direccion, lo esencial radica en la dinamica hori-
zontal de cooperacién que permite compartir responsabilidades,
promover el empoderamiento del personal docente y técnico y
potenciar las capacidades de cada integrante del grupo (Azorin
etal., 2022).

La implementacion de este modelo de liderazgo por parte de
los equipos directivos favorece un conocimiento mas profundo
de los profesionales que integran la organizacién, especialmente
en lo referente a sus dimensiones emocionales, sus competencias
y sus potencialidades. Este conocimiento posibilita un acompa-
namiento mads ajustado que promueve el desarrollo profesional,
la innovacién pedagogica y el bienestar laboral. Ademas, la in-
teraccién constante y el reconocimiento mutuo fortalecen los
vinculos de confianza y seguridad psicolégica, elementos im-
prescindibles para consolidar equipos cohesionados, abiertos al
cambio y dispuestos a asumir nuevos retos educativos (Tintoré
etal, 2023).

En las E20, el liderazgo pedagdgico también se caracteriza
por su funcion transformadora, orientada a implicar al profeso-
rado y demds agentes educativos en la toma de decisiones y en
la definicion de los procesos de mejora del centro. La direccion,
lejos de ejercer un control jerarquico, actia como facilitadora
del cambio, generando espacios de didlogo y reflexién colectiva.
Este enfoque participativo propicia que el profesorado asuma un
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compromiso real con las transformaciones que se impulsan, in-
crementando asi la sostenibilidad y coherencia de los proyectos
educativos (Ahumada et al., 2019).

De igual modo, el liderazgo en las E20 debe fomentar una
cultura de pensamiento colaborativo donde el intercambio de
experiencias, la cocreacion de estrategias y el aprendizaje mutuo
constituyan la base del desarrollo institucional. En este sentido,
se hace necesario reducir las estructuras jerarquicas en favor de
modelos mas horizontales que prioricen la comunicacién bidi-
reccional y el reconocimiento del talento colectivo.

Para avanzar hacia esta cultura colaborativa, se identifican va-
rias lineas de actuacién complementarias (Bautista, 2020):

1. Reducir el peso del estatus, otorgando valor a las aportacio-
nes individuales y colectivas mdas que a los cargos formales y
promoviendo la igualdad de voz en los espacios de decision.

2. Impulsar la autonomia docente, facilitando que el profesora-
do explore nuevos enfoques metodolégicos, disefne proyectos
innovadores y asuma riesgos sin temor al error, concibiendo
los fracasos como oportunidades de aprendizaje.

3. Promover una vision de futuro compartida, centrada en un
aprendizaje continuo, creativo y colaborativo que responda a
los desafios de la sociedad actual y potencie la adaptabilidad
institucional.

4. Establecer limites y responsabilidades compartidas, mas alld
de las exigencias normativas, que reflejen un compromiso
ético con la equidad, la inclusion y el desarrollo integral del
alumnado.

En sintesis, el liderazgo pedagdgico en las escuelas de segunda
oportunidad debe entenderse como un proceso dindmico, parti-
cipativo y orientado al aprendizaje colectivo donde cada agente
educativo asume un rol activo en la transformacién del centro.
Su finalidad dltima no es solo mejorar los resultados académicos
o la organizacién interna, sino construir comunidades educa-
tivas resilientes, inclusivas y capaces de generar oportunidades
reales de cambio personal y social para los jovenes que forman
parte de ellas.
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3. El caso de la Escuela Arrabal AlD:
liderazgo comprometido y colaborativo

El modelo de liderazgo pedagégico en la Escuela de Segunda
Oportunidad Arrabal AID se caracteriza por su compromiso so-
cial, su orientacion a la inclusion y su marcado caracter colabo-
rativo. Este liderazgo se despliega a través de practicas que van
mas alla de la direcciéon administrativa, configurandose como un
motor para la cohesion del equipo y la mejora de las trayectorias
de las personas jovenes participantes en la E20.

El Proyecto EDIE20O ha revelado que el modelo de lideraz-
go desarrollado en la Escuela de Segunda Oportunidad Arrabal
AID constituye un ejemplo paradigmatico de cémo las organi-
zaciones educativas pueden ejercer un liderazgo comprometido,
inclusivo y colaborativo en contextos de alta vulnerabilidad so-
cial. Desde su acreditacion como E20, la escuela ha consolidado
una cultura organizativa basada en la participacién horizontal y
la responsabilidad compartida, rasgos que se alejan del modelo
jerarquico tradicional y se aproximan a enfoques de liderazgo
distribuido y transformacional (Gabari-Gambarte et al., 2023;
Leithwood y Jantzi, 2007).

En la practica, el liderazgo pedagégico en Arrabal AID se
manifiesta a través de distintas estrategias y dindmicas orga-
nizativas. En cuanto a los espacios de participacion, el equipo
directivo fomenta reuniones periddicas con docentes, orienta-
dores y personal técnico donde se toman decisiones de manera
colegiada. Esta practica responde a lo que Bolivar (2015) de-
nomina liderazgo democratico, donde la voz de cada miem-
bro de la comunidad educativa es valorada como recurso para
la mejora continua. La figura 1 presenta los resultados de una
encuesta donde se pregunt6 a 12 miembros del equipo impli-
cados en la toma de decisiones de la E20 cémo describirian su
enfoque principal en la toma de decisiones socioeducativas en
la escuela.

El grafico muestra que el 100 % de los participantes seleccio-
no la opcién «b) Democratico: Involucro a todos los companeros/
as en la toma de decisiones». Esto implica que el enfoque demo-
cratico es predominante en este grupo, evidenciando unanimi-
dad en el valor del trabajo colaborativo para la toma de decisio-
nes en este contexto.
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Figura 1. Enfoque principal en |la toma de decisiones

Nota. Elaboracion propia

En la propia narrativa analizada a partir de las entrevistas
realizadas, un miembro del equipo de la E20 habla sobre este
liderazgo inclusivo traducido en practicas concretas: «tanto la di-
reccién como los responsables y los docentes tenemos reuniones
constantes ... El equipo planifica conjuntamente las estrategias
del curso y confio plenamente en su profesionalidad y desempe-
no» (Referente E20 1).

En cuanto al acompanamiento personalizado, el liderazgo
se centra también en el bienestar del alumnado. El equipo de
la escuela se implica en itinerarios individualizados de orienta-
cién, garantizando un seguimiento cercano, lo que coincide con
el enfoque de liderazgo centrado en las personas defendido por
Hargreaves y Fullan (2012).

Esta personalizacion del aprendizaje se manifiesta en diferen-
tes evidencias empiricas identificadas en las entrevistas en las
que este acompanamiento personalizado y clima seguro se de-
finen del siguiente modo: «el desafio mayor es volver a encantar
al usuario, hacerle ver que es posible tener éxito en sus vidas ...
el hecho de verse con iguales que estan en la misma situacion
garantiza un clima de bienestar» (Docente 2).

En cuanto a la colaboracién interinstitucional, la entidad ha
desarrollado una red estable con empresas locales, entidades del
tercer sector y administraciones publicas, lo que amplia las opor-
tunidades de insercion sociolaboral de los jovenes y refuerza la
legitimidad social de la escuela (Arredondo-Quijada y Vizcai-
no-Martinez, 2020).

Uno de los miembros del equipo directivo lo relata del si-
guiente modo: «las decisiones se toman de forma muy manco-
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munada, entre el equipo pedagégico de la escuela y el equipo
directivo de la entidad ... , construyendo itinerarios muy perso-
nalizados con los recursos disponibles» (Junta directiva 3).

También se destaca como a través de otros programas de la en-
tidad como Enredados o Incorpora Joven se vincula a la escuela
con el tejido productivo y se fortalece la inserciéon laboral de los
jévenes.

En lineas generales, los resultados del cuestionario sobre lide-
razgo pedagogico aplicado en el marco del Proyecto EDIE20O con-
firman que el profesorado percibe este liderazgo como «cercano,
inclusivo y motivador», destacando que la direccién «da confianza
y autonomia para disenar nuevas propuestas metodoldgicas». A
su vez, los testimonios de estudiantes reflejan que «el apoyo y la
escucha de los responsables de la escuela son clave para seguir ade-
lante», lo que evidencia la estrecha conexién entre liderazgo peda-
gogico y éxito educativo en contextos de segunda oportunidad.

En definitiva, el caso de Arrabal AID muestra que el liderazgo
pedagdégico, cuando se ejerce con compromiso social, apertura
comunitaria y practicas colaborativas, puede transformar la edu-
cacion y generar condiciones 6ptimas para la inclusion educativa.

4. Retos y condiciones para un liderazgo
pedagogico sostenible en las E20

El ejercicio del liderazgo pedagdgico en las escuelas de segunda
oportunidad plantea desafios particulares asociados al contexto
de exclusion social y educativa en el que operan. Como sefialan
Day et al. (2016), el liderazgo educativo en entornos complejos se
enfrenta a una tension constante entre responder a la urgencia del
dia a dia y sostener procesos de cambio profundo. Esta tension es
especialmente evidente en las E20, donde los equipos directivos
deben equilibrar la atencién inmediata a las necesidades del alum-
nado con la planificacion estratégica de itinerarios inclusivos.

Entre los principales retos identificados en el caso de la E20
Arrabal AID para que se pueda avanzar en cuanto al liderazgo
pedagodgico destacan:

e Falta derecursosy estabilidad institucional: a pesar de su reco-
nocimiento creciente, muchas E20 dependen de proyectos y
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subvenciones temporales, lo que dificulta la consolidacion de
equipos y la planificaciéon a largo plazo (Merino et al., 2022).
El analisis narrativo realizado a través de Atlas.ti nos revela
algunos testimonios que avalan este hecho: «<ahora mismo, la
escuela de segunda oportunidad no tiene financiacién pro-
pia, nos nutrimos de diferentes proyectos... Si tuviésemos fi-
nanciacion estable, podriamos aumentar plazas y personal»
(Docente 2).

e Necesidad de legitimidad externa: las E20 atin buscan ma-
yor reconocimiento en las politicas educativas, lo que obliga
a sus lideres a realizar constantes esfuerzos de visibilizacion y
defensa del modelo. Un miembro de Arrabal AID que forma
parte del equipo directivo de la asociacién nacional habla asi
de la situacién de las E20 en cuanto a su marco normativo y
su reconocimiento institucional insuficiente:

la ley de FP ha reconocido las E20, queda pendiente su desarrollo
normativo autonémico y la dotacién de recursos ... la estrategia
pasa por fortalecer la asociacién de E20 y trabajar de forma coordi-
nada con otras entidades andaluzas para incidir en la politica edu-
cativa. (Junta directiva 3)

e Laformacion y profesionalizacion del equipo es una cuestion
de relevancia que queda manifiesta en el andlisis de contenido
analizado en las entrevistas y resalta el valor de la capacitacion
constante y de los encuentros nacionales de E20 como espa-
cios para renovar metodologias.

Para garantizar la sostenibilidad de este liderazgo inclusivo,
la investigacion realizada senala varias condiciones necesarias:

1. Apoyo y reconocimiento institucional para avanzar en el de-
sarrollo normativo de las leyes que ya recogen el funciona-
miento de las E20 y su financiacién (Garcia-Aguilera, 2024).

2. Formacién continua en liderazgo pedagégico inclusivo, que
permita a los equipos directivos actualizar sus competencias
en gestion del cambio, mediacién intercultural y metodolo-
gias activas (Ainscow, 2020).

3. Cuidado y apoyo al equipo profesional, a través de espacios
de autocuidado, supervisiéon y reconocimiento del talento que
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fortalezcan la motivacién intrinseca del personal (Hargreaves
y O’Connor, 2018).

4. Redes de apoyo y comunidades de practica, tanto a nivel lo-
cal como nacional e internacional, que permitan compartir
aprendizajes y generar innovacion colectiva (Wenger, 2001).

5. Claridad de propésito institucional, expresada en proyectos
educativos que articulen misién, valores y objetivos inclusivos
de manera coherente y generen sentido compartido en toda la
comunidad (Bolivar, 2015).

El liderazgo pedagdgico en las escuelas de segunda oportuni-
dad debe entenderse no solo como una funcién exclusivamente
directiva, sino como un proceso ético y colectivo que articula la
inclusion educativa en contextos de vulnerabilidad. El caso de
Arrabal AID demuestra que este liderazgo puede ser un motor de
transformacién socioeducativa siempre que se garantice su soste-
nibilidad a través de recursos, formacién y redes de colaboracién.
Fortalecer estas condiciones es clave para consolidar el modelo
E20 como un referente de innovacién y equidad en el sistema
educativo (Garcia-Aguilera et al., 2021).

En suma, el liderazgo pedagégico en Arrabal AID muestra que
la sostenibilidad de las E20 no depende tinicamente de la vo-
luntad de sus equipos, sino de la articulacion entre formacion,
cuidado de profesionales, reconocimiento politico y alianzas
comunitarias. Como comenta uno de los miembros de la junta
directiva de la entidad, «lo que pretende la escuela es crear un
modelo que si funcione con estos jovenes, aunque el sistema tra-
dicional no haya sabido hacerlo» (Junta directiva 3).
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El Proyecto EDIE20

El proyecto EDIE20 aborda la educacién inclusiva desde una perspectiva
muy concreta y necesaria: la de las Escuelas de Segunda Oportunidad,
tomando como caso de estudio la experiencia de Arrabal-AID en Malaga.
La obra parte de una realidad preocupante: el abandono escolar tempra-
no y la exclusién educativa siguen condicionando las trayectorias vitales
y laborales de muchos jévenes. Frente a ello, el libro muestra cémo estas
escuelas ofrecen un entorno flexible, personalizado y humano capaz de
reconectar a los estudiantes con el aprendizaje, reforzar su autoestima y
abrirles nuevas posibilidades de futuro.

A lo largo de sus diez capitulos, el texto combina fundamentos tedricos,
marco legal, andlisis institucional y testimonios de los distintos agentes
implicados para demostrar que la inclusién no es solo un principio abs-
tracto, sino una practica cotidiana. Se estudian dimensiones como la cul-
tura organizativa, la atencién a la diversidad, el liderazgo pedagdgico, la
accesibilidad, el disefio curricular y la relacién con el entorno social y la-
boral. Todo ello permite identificar buenas practicas transferibles a otros
contextos educativos.

La obra también subraya el valor de la cooperacidn entre universidad, en-
tidad social y redes profesionales para generar conocimiento (til y trans-
formador. En ese sentido, EDIE20 no solo evalta un modelo educativo,
sino que propone una forma distinta de entender la escuela: mas abierta,
mas justa y mas atenta a las biografias reales del alumnado.

En conjunto, el libro presenta a las Escuelas de Segunda Oportunidad
como dispositivos educativos con un fuerte potencial inclusivo, capaces
de restaurar derechos, mejorar la empleabilidad y construir comunidad.
Su mensaje de fondo es claro: toda trayectoria interrumpida merece una
nueva oportunidad de aprender, participar y proyectarse hacia un futuro
digno.

umaes Octaedro ‘,‘ Editorial
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