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fomenten la innovacion. Se requieren personas
optimistas, comprometidas, apasionadas, valientes
y humildes..., porque solo con escuelas realmente
inclusivas se podra garantizar el derecho humano
a recibir una educacion de calidad para todas

las personas y contribuir, con ello, a lograr una
sociedad mas justa e inclusiva.
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La educacion o es inclusiva o no es
educacién. Y, si asf lo es, todo liderazgo
escolar debe ser un liderazgo inclusivo. A
pesar de estar convencidos de la veraci-
dad de estas afirmaciones, defendemos
que tanto la educaciéon como el liderazgo
no deben perder el adjetivo “inclusivo”. Su
presencia refuerza una idea fundamental:
la escuela debe ser de todos y para todos.
Todos los nifos, nifias, adolescentes vy
jévenes, sin excepcion, tienen derecho
a estar, aprender y participar. Y también
que el liderazgo, para ser un buen lide-
razgo, debe tener un foco prioritario en
lograr la inclusion de todos los estudian-
tes, pero también de todos los miembros
de la comunidad escolar.

Hemos optado por encabezar este
articulo sobre liderazgo inclusivo con un
titulo conformado por dos ideas fuerza:
“liderazgo innovador” y “para la inclu-
sién”. Con el primero queremos desta-
car un elemento que define un liderazgo
inclusivo: la innovacioén. En la actualidad,
la escuela se enfrenta a desafios sin pre-
cedentes; la enorme diversidad presente
en sus aulas —ya sea en nivel socioe-
condémico, capacidad, origen nacional,
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grupo étnico-cultural o género— exige
respuestas que van mas alla de las préac-
ticas tradicionales. La Unica alternativa
que nos queda es la innovacién. Innova-
cion entendida como forma de ser y de
estar, como una cultura del centro que
debe ser liderada y fomentada por el
equipo directivo. Nos cuesta imaginar un
liderazgo inclusivo que no sea innovador
y favorezca el desarrollo de una cultura
escolar de innovacion.

El segundo elemento considerado es
“para la inclusion”. De esta forma, subra-
yamos que el objetivo de la educacién
inclusiva es contribuir a la construccién
de una sociedad més equitativa, justa y
sin exclusiones. Una escuela inclusiva
tiene sentido Unicamente en la medida en
que trabaja para lograr una sociedad de
analogas caracterfsticas. La escuela es
un medio y no un fin en sf mismo. Es un
medio para lograr el maximo desarrollo de
todas y todos los estudiantes, pero espe-
cialmente para contribuir a lograr una
sociedad mas justa e inclusiva.

Inclusién educativa

Hablemos un poco de inclusién. Tene-
MOoS que reconocer que, aun en la actua-
lidad, el concepto de inclusién educativa
tiene limites poco nitidos, es a veces
ambiguo y en otras ocasiones controver-
tido. Es, sin duda, un logro educativo y
social sobre el que hay que seguir profun-
dizando, pero también se ha convertido
en una especie de “eslogan” dentro de un
pensamiento politicamente y éticamente
correcto. No podemos dejar de preocu-
parnos del hecho de que se haya conver-
tido en una “moda internacional”, carente
muchas veces de sentido y coherencia.
Asfi, rara es la persona que no defienda
la necesidad de una escuela inclusiva,
méas complicado es lograr el consenso de
cémo lograrla.

Para aclarar nuestra propia posicion,
destacamos cuatro ideas que deben ser
tenidas en cuenta cuando hablemos de
inclusién y que dan sentido a este texto:

A La inclusion tiene que ver con todos
los estudiantes, sin excepcion, y no



solo con aquellos tradicionalmente
considerados ‘“diferentes”, “especia-
les” o “vulnerables”. Pero también con
las familias, los y las docentes y el res-
to de los profesionales de la escuela.

A La inclusion busca maximizar la pre-
sencia, la participacién y el aprendiza-
je de todos los y las estudiantes vy, por
tanto, supone identificar y remover las
barreras de distinta indole que limitan
sus oportunidades educativas.

? La inclusién pone particular énfasis
en transformar los mecanismos que
excluyen y discriminan a las y los es-
tudiantes, e implica el reconocimiento
y valoracién de las distintas culturas,
identidades, caracteristicas y capaci-
dades de todo el alumnado.

A Lainclusién no es una meta, es un ca-
mino. Es un proceso que supone una
bUsqueda constante de mejoras e in-
novaciones para responder adecuada-
mente a la diversidad del alumnado.

Liderazgo inclusivo

Un elemento clave para la construc-
cién y el desarrollo de una escuela inclu-
siva es la existencia de una persona o
grupo de personas que ejercen un papel
de liderazgo definido por un compromiso
social y moral de fomentar unas préacticas,
procesosy resultados escolares més equi-
tativos para todo el alumnado, sin excep-
ciones y con especial énfasis en los que
han sido tradicionalmente marginados,
trabajando a la par, por una sociedad mas
inclusivay justa. Este liderazgo es mas un
liderazgo ético que técnico. Depende mas
de los valores que se prioricen en la toma
de decisiones, que de gestidn de recursos
humanos y materiales. En ese sentido, en
esta breve aportacién queremos sefalar
algunas acciones y valores aprendidos de
la experiencia acumulada de los cientos
de miles de escuelas que estan traba-
jando duro para ser mas inclusivas, asf
como de la investigacion que ha sistema-
tizado esas experiencias.

Y aunque suene mas poético que aca-
démico, hablamos de sofar, construir,
desarrollar, confiar, valorar, compartir,
distribuir y acabaremos por innovar.

Este liderazgo es mas un
liderazgo ético que técnico.
Depende mas de los valores
qQue se prioricen en |a foma de
decisiones, que de geslion de
recursos humanos y maleriales

Soiiar

Quiza la primera y mas importante
actividad que deben realizar las y los
lideres inclusivos es sofar, imaginar una
escuela, una comunidad y una sociedad
mejores, mas inclusivas, de todos y para
todos, sin exclusiones ni marginaciones.
Tanto es asi, que no exageramos al afir-
mar que quien no sea capaz de sofar,
quizé no deba asumir la responsabilidad
de dirigir un centro educativo.

Este suefo del que hablamos esta
directamente relacionado con la espe-
ranza critica del gran pensador latinoa-
mericano Paulo Freire. El decfa que sin
esperanza no podemos ni empezar a
hablar de educacién. Pero no cualquier
esperanza, una esperanza critica. En sus
palabras: “Mi esperanza es necesaria
pero no es suficiente. Ella sola no gana
la lucha, pero sin ella la fuerza flaquea vy
titubea. Necesitamos la esperanza cri-
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Los lideres educalivos inclusivos valoran 8 1as

personas Y demuestran que el bienestar y el

desarrollo de fodos y cada uno de los miembros

de |3 comunidad escolar son fundamentales

para crear una escuela mejor

tica como el pez que necesita el agua
incontaminada”.

Aunque sofar pueda parecer una
accién individual, debe convertirse en un
suefo colectivo. En eso consiste ser lider,
en ser capaz de entusiasmar a la comuni-
dad en una meta comun.

Hacer comunidad

Una escuela inclusiva no se define
como tal por sus practicas en el aula o
por su organizacién, sino por ser una
comunidad cohesionada que comparte
valores, actitudes y normas que fomen-
ten la participaciéon y el aprendizaje de
todos y evite toda forma de marginacién
y discriminacién.

Asi, hacer comunidad es, en primer
término, tener una visibn compartida
acerca de qué esy qué significa inclusion
en educacion. Construir un significado
compartido que nos permita una com-
prension méas profunda de su significadoy
sus alcances, considerando la mirada sis-
témica y multidimensional que requiere,
y que nos ayude a la toma de decisiones
cotidianas. Soffa Deza, una lider inclu-
siva, nos decia que lo primero que hizo en
el proceso de conseguir esa escuela para
todos fue trabajar por tener un significado
compartido por la comunidad. Para avan-
zar necesitamos tirar todos en la misma
direccioén.

Una comunidad se construye y avanza
a partir de las buenas relaciones entre sus
miembros. Hablamos de relaciones positi-
vas entre docentes, con la direccién, con
el alumnado vy las familias; hablamos de
la necesidad de que los estudiantes se
sientan queridos, respetados y seguros

en la escuela; hablamos de la importancia
de que las familias confien en la escuela
y en los docentes y de las buenas relacio-
nes entre escuela y familias. Una escuela
inclusiva se caracteriza por su alta tasa
de sonrisas por persona.

Aquf también deberiamos hablar del
trabajo en equipo o del necesario sentido
de pertenencia. Hacer comunidad es, sin
duda, tarea primordial del equipo direc-
tivo, porque en esa funcién dificilmente
nadie podré sustituirlo.

Desarrollar a las personas

Losy las lideres inclusivos tienen como
maxima prioridad el desarrollo personal,
social y profesional de todos y cada uno
de los miembros de la comunidad educa-
tiva. De esta forma, una de las practicas
que los caracteriza es la generacién de
oportunidades para el desarrollo. El apoyo
individualizado y la atencién a cada uno
ayuda a que los miembros mantengan su
entusiasmo frente al cambio, sigan cola-
borando en la creacién de una cultura
escolar diferente y se minimicen las con-
secuencias negativas que surgen como
reacciéon al cambio. Los lideres educa-
tivos inclusivos valoran a las personas 'y
demuestran que el bienestary el desarro-
llo de todos y cada uno de los miembros
de la comunidad escolar son fundamenta-
les para crear una escuela mejor.

De esta forma, se interesan por los
estudiantes, el profesorado y otros pro-
fesionales y las familias, conocen sus
necesidades, les brindan ayuda y apoyo
en su desarrollo. Mencién especial debe-
mos hacer al interés que demuestran por
el crecimiento profesional de los trabaja-
dores del centro, generando una cultura
de aprendizaje constante a partir de las
ideas de colaboracién y apoyo mutuo.
Porque sin estar constantemente apren-
diendo dificilmente podemos superar los
desafios constantes que implican ser mas
inclusivos y justos.

Confiar y apoyar

Una escuela inclusiva no se basa solo
en las practicas que se desarrollan en el
aula, ya lo hemos sefnalado, pero hay que



reconocer que es ahi, en el proceso de
interaccién docente-estudiante, donde se
genera la parte més importante del pro-
ceso educativo. En esa légica, los equipos
directivos inclusivos dedican una atencion
prioritaria a que las practicas educativas
sean realmente educativas y a que los
docentes mejoren diaadia.Y la estrategia
es confiar y apoyar a los docentes; apoyo
para que busquen respuestas innovado-
ras, aportandoles los recursos necesarios,
organizando el centro para que la atencién
a la diversidad sea una realidad...

Valorar y reconocer

Estd sobradamente demostrada la
validez del llamado efecto Pigmalion.
Seguln el mismo, las altas expectativas
del docente hacia el estudiante tienen un
efecto determinante en su desempefio.
Pero ese efecto no solo se aplica a los
estudiantes, sino que abarca al conjunto
de la comunidad escolar. Asi, de un lado,
los directivos inclusivos transmiten altas
expectativas sobre losalumnosy sus fami-
lias, consiguiendo que se perciban como
lo més importante del centro mediante
acciones concretas. El tiempo dedicado a
ellos es, por ejemplo, una forma de valo-
rarles, asi como el modo en el que se les
trata, la atencién e importancia que dan a
sus opiniones y aportaciones.

Pero también el trabajo de un lider
inclusivo es hacer que los y las docen-

tes y otros profesionales de la escuela
se sientan valorados, reconocidos, que-
ridos. Hablamos de felicitar en publico y
en privado el buen trabajo, pero también
de confiar y darles responsabilidades de
tal forma que se sientan valiosos en la
escuela. Un liderazgo inclusivo asegura
que todos los miembros de la comuni-
dad se sientan valorados y respetados,
fomentando asf, un ambiente positivo,
motivador y estimulante para todos.

Compartir y colaborar

Aquf hemos de ser bien claros: no es
posible una escuela inclusiva si no hay
fuertes lazos de colaboracién y enten-
dimiento mutuo con las familias. En las
buenas escuelas, familia y escuela traba-
jan conjuntamente para lograr el maximo
desarrollo y bienestar de los nifios vy
nifas. Desde esta perspectiva, los lide-
res que acercan la escuela a la familia y
fomentan en ella culturas educativas séli-
das generan lazos de colaboracion firmes
y fructiferos que contribuyan a lograr una
escuela mejor y mas inclusiva.

Asimismo, en las escuelas inclusivas
se colabora con organizaciones e insti-
tuciones externas que forman parte de
la comunidad. Los equipos directivos
de estos centros promueven la interco-
nexién entre escuela, hogares y comuni-
dad, creando una comunidad profesional
de aprendizaje donde la colaboracion vy el
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trabajo en equipo son practicas habitua-
les y parte de la cultura escolar.

Distribuir

Una escuela inclusiva necesaria-
mente es una escuela democréatica. Es
una escuela en la que todos participan y
deciden sobre los asuntos que les afec-
tan, o al menos intentan caminar en ese
sentido. De esta forma, los equipos direc-
tivos inclusivos organizan el centro para
favorecer la toma de decisiones compar-
tida, distribuyendo funciones, responsabi-
lidades e informacién. Se trata de lograr
que la escuela sea de todos y que todos
estén implicados en su funcionamiento y
organizacion.

Innovar

Y dejamos para el final el verbo que,
hecho adjetivo, ha titulado esta breve
aportacion. Como sefialamos al comienzo
del texto, no es posible una escuela inclu-
siva que no sea innovadora. Esta inno-
vacion puede entenderse de dos formas.
En primer lugar, como la Unica respuesta
ante el desafio que supone la creciente
diversidad de estudiantes en las aulas.
Parece claro que las respuestas dadas
hasta ahora no son validas, y solo con una
constante blsqueda de nuevos caminos
es posible seguir construyendo. Desde
esta perspectiva, una de las funciones
de los Iideres inclusivos es ser innovado-
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res, pero también favorecer la innovacién
en los docentes. Esto se logra mediante
apoyo y confianza, generando una cul-
tura de innovacién en toda la comunidad
educativa. Porque no olvidemos que la
innovacion debe ser colectiva. Los docen-
tes innovadores aislados, por mucho que
haya que reconocer su esfuerzo, no con-
siguen cambiar la escuela.

Ademas, una escuela inclusiva es una
escuela innovadora en la medida en que
incorpora la creatividad como elemento
fundamental en la ensefianza del alum-
nado. Se trata, en definitiva, de lograr
que, cuando las vy los estudiantes sean
adultos, construyan una sociedad mejor,
mas justa y equitativa que la que han
heredado.

Valores del liderazgo inclusivo

Antes sefalamos que el liderazgo es
mé&s una cuestion ética que técnica. Se
trata mas de tener una serie de valores
y ser coherentes con ellos en la préactica
que de poseer determinados conocimien-
tos técnicos. Por ello, dedicaremos un
minimo espacio a hablar de los valores
que caracterizan a los y las lideres esco-
lares que trabajan por la inclusion.

1. Optimismo: tener una conviccién in-
quebrantable de que el futuro no esta
escrito, sino que lo construimos con
las acciones que realizamos dfa a dia.

2. Compromiso: mostrar un fuerte com-
promiso con los nifos, nifas, adoles-
centes y jovenes, asi como con la es-
cuela, la comunidad y la sociedad.

3. Pasién: sentir pasion por la tarea de
cambiar y mejorar tanto la escuela
como la sociedad.

4. Valentia: tener coraje para asumir
riesgos y enfrentar situaciones desa-
flantes.

5. Humildad: reconocer las dificultades y
aceptar que siempre queda mucho por
aprender y mejorar.

6. Colaboracion: entender que la educa-
cién es una tarea compartida con co-
legas, familias y estudiantes.

7. Confianza: confiar en que todas las
personas tienen la capacidad de des-



empefar sus funciones de manera
adecuada, estudiantes, familias y pro-
fesionales.

8. Reflexion: reconocer que el desafio es
complejo y requiere nuestra atencién
plena para abordarlo con éxito.

9. Intencionalidad: actuar con propésitoy
planificacion, asegurando que cada de-
cision y accién tenga un sentido claro.

Palabras finales

Para concluir este breve articulo, mez-
cladeleccionesaprendidas de laexperien-
ciay de aportaciones de la investigacion,
queremos destacar algunas ideas funda-
mentales ya expuestas. En primer lugar,
es necesario insistir en la idea de que
es el centro educativo en su conjunto el
lugar donde se consigue una inclusién
real. Solo si las practicas de ensefianza,
la organizacién vy, sobre todo, la cultura
escolar son inclusivas, se lograra aca-
bar con cualquier indicio de discrimina-
cién, exclusién o marginacion. Cualquier
accioén focalizada en el aula que no con-
sidere la escuela en su conjunto esté
destinada a fracasar. La inclusién es un
proceso de construccién colectiva, donde
el conjunto de la comunidad enfrenta con
creatividad e innovacién los constantes
desafios que supone tener en la escuela la
misma diversidad que hay en la sociedad.
El objetivo es una escuela de todos, para
todos y con todos, que contribuya a cons-
truir una sociedad mas justa y equitativa.

En ese marco, hay que subrayar la
importancia fundamental de los y las Iide-
res, del equipodirectivo. j Puede haber una
escuela realmente inclusiva a cuyo frente

Educacion inclusiva; escuela inclusiva;
liderazgo educativo; direccion escolar;
innovacion educativa.

Este articulo fue solicitado por PADRES Y
MAESTROS en octubre de 2024, revisado y
aceptado en enero de 2025.
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Visualiza la intervencion de Sofia Deza en el siguiente video e identifica las acciones y
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valores de Sofia como una lider inclusiva. En pequefios grupos comparte tus reflexiones

y contrastalos con los aportados por el articulo.

Mesa “Estrategias para la equidad y la inclusién” dentro del ciclo, La Educacidn en la
encrucijada, organizado por el Capitulo Espafol del Club de Roma y la Institucion Libre
de Ensefianza https://www.youtube.com/watch?v=ZDufhKWk2Ic entre los minutos

36:34 y 1:00:58

estén personas que defiendan préacticas
de segregacion? Es dificil de imaginar. Es
cierto que no hay consenso sobre cémo se
logra un liderazgo inclusivo, seguramente
tengamos que adoptar posturas maés
relativistas segun las cuales el liderazgo
mas adecuado es el que mejor responde
a las caracteristicas y retos del contexto,
interno y externo. Pero si sabemos que el
liderazgo inclusivo depende de los valores
de las personas que ejercen dicho lide-
razgo, y de cémo estos se convierten en
acciones. En este texto hemos intentado
que queden reflejadas.

Recibir unaeducacion de calidad es un
derecho humano irrenunciable de todas
y cada una de las personas. Esto solo es
posible en escuelas inclusivas. Solo con
ellas conseguiremos una sociedad mas
justa, equitativa e inclusiva
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