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Resumen

El liderazgo pedagégico ejercido por los equipos directivos aparece como un factor clave para la
promocion y el desarrollo de una educacién inclusiva. Este trabajo estudia la percepcién del
desarrollo del liderazgo pedagégico que tiene el profesorado de tres centros de Educacion Primaria
en aras de construir comunidades inclusivas. Se ha desarrollado mediante un disefio cuantitativo
no experimental de caracter descriptivo, con una muestra participante de 42 docentes. El indicador
“Liderazgo pedagdgico” de la Guia ACADI constituyé el instrumento seleccionado. Los datos se
analizaron mediante estadisticos descriptivos e inferenciales, con el paquete estadistico SPSS
versiéon 28. Los resultados evidencian fortalezas en casi la totalidad de los items. Destaca en los
centros una direccion escolar que promueve el trabajo colaborativo, apoya al profesorado vy le
proporciona autonomia en la toma de decisiones. El liderazgo pedagégico en los centros
estudiados se encuentra bastante afianzado, no obstante, se sefalan aspectos a mejorar que
posibiliten a las instituciones participantes llevar a cabo procesos de cambio y mejora para
conseguir una educaciéon mas inclusiva. Seria de gran interés el desarrollo de proyectos de
formacién e innovacién impulsados por el equipo directivo.
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Abstract

The pedagogical leadership exercised by management teams appears to be a key factor in
promoting and developing inclusive education. This study examines the perception of pedagogical
leadership development among teachers at three primary schools with a view to building inclusive
communities. It was conducted using a quantitative, non-experimental, descriptive design, with a
participating sample of 42 teachers. The ‘Pedagogical Leadership’ indicator from the ACADI Guide
was the instrument selected. The data were analysed using descriptive and inferential statistics,
with the SPSS statistical package version 28. The results show strengths in almost all items. The
schools stand out for their management, which promotes collaborative work, supports teachers
and gives them autonomy in decision-making. Pedagogical leadership in the centres studied is well
established, however, there are areas for improvement that would enable the participating
institutions to carry out processes of change and improvement to achieve a more inclusive
education. It would be of great interest to develop training and innovation projects promoted by
the management team.

Keywords: self-assessment; school improvement; pedagogical leadership; inclusive
communities; primary education.

Introduccion

Crear una educacién inclusiva es uno de los principales desafios que afrontan los sistemas
educativos actualmente (Ainscow, 2024; Arnaiz-Sanchez et al., 2024; Palomero-Fernandez et al.,
2025). Una escuela que busca la inclusion debe desarrollar una cultura que la promueva y un
conjunto de practicas que la desarrollen, siendo estas practicas una responsabilidad parcial de los
equipos directivos (Valdés, 2020). Estos equipos pueden potenciar un liderazgo que fomente las
practicas equitativas y de calidad, asi como ser guias para el profesorado, de manera que el trabajo
colaborativo permita crear culturas, valores, politicas y practicas inclusivas compartidas (Arnaiz-
Sanchez et al., 2022). En este sentido, el liderazgo educativo se dirige a la mejora de los resultados
y al desarrollo de la comunidad educativa (Tintoré, 2025).

Las investigaciones de la Agencia Europea para las Necesidades Educativas Especiales y la
Inclusion Educativa (2021) han establecido tres funciones fundamentales para el desarrollo del
liderazgo, si se pretende favorecer una labor efectiva del mismo en los centros educativos: la
determinacién de una direccién estratégica, fundamentada en los valores que se encuentran
latentes en el discurso y la practica de la educacion inclusiva; el desarrollo organizativo, donde
tanto los lideres como los equipos de liderazgo tengan la responsabilidad de desarrollar una cultura
de centro, colegial e interactiva; y el desarrollo humano, pues el apoyo, el seguimiento y la
evaluacion de la practica docente constituyen componentes esenciales de esta funcion estratégica.
De este modo, el desarrollo de la direccion escolar y del trabajo docente deben ejercerse
proporcionando la mejor educacion al alumnado, lo que requiere el ejercicio de un liderazgo
pedagégico por el equipo directivo cuyas actuaciones persigan de manera continua este propésito
(Bolivar, 2014).

En las ultimas décadas, las diferentes instituciones docentes han realizado una indudable apuesta
por la mejora de la calidad educativa (Palomino et al., 2025). Alcanzar una educacion de calidad en
una sociedad cada vez mas diversa requiere favorecer a nivel de centro un liderazgo inclusivo
(Crisol y Romero, 2020). En esta linea, los directores escolares pueden desarrollar una labor crucial
que proporcione las actitudes, ideas y estrategias subyacentes para las practicas educativas
inclusivas. Estos autores también sefalan el aprendizaje critico reflexivo, el fomento de relaciones
con la comunidad educativa y la promocion de la inclusién estratégica como elementos clave para
la promocion de este liderazgo inclusivo (Rojas et al., 2023). En consecuencia, en el desarrollo de
politicas educativas dirigidas a reducir los niveles de inequidad, la figura del director constituye un
agente esencial para la creacion de buenas escuelas (Romero, 2021). Precisamente, este trabajo
aborda el liderazgo pedagégico ejercido por la direccion escolar de tres centros educativos, con el
fin de promover comunidades educativas inclusivas.
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El rol de la direcciéon escolar para impulsar la inclusién en las escuelas

El liderazgo directivo es una pieza clave para la promociéon de una educacién de calidad y equitativa
para todos los estudiantes, dado que su labor fomenta el desarrollo de fortalezas en los centros,
promueve habilidades socioformativas y cognitivas, transmite compromiso e impacta
positivamente en las personas que le rodean a través de su gestion (Echavarria et al., 2022).

De igual forma, los lideres escolares deben dirigir la mejora del proceso de ensefianza-aprendizaje
y su evaluacién, estableciendo una organizacion que posibilite que el profesorado reflexione
grupalmente sobre la practica, desarrolle sus propias competencias y tenga liderazgo en la
planificacién y en el desarrollo de procesos de mejora en el centro. De esta manera, los centros
educativos se irdan transformando en comunidades profesionales de aprendizaje (Ledn et al., 2018).
Por su parte, los docentes deben mantener siempre una actitud reflexiva sobre el tipo de
ensefianza que realizan para atender las necesidades y responder a los retos y desafios de la
institucion educativa (Arnaiz, 2019). Abordar la inclusion demanda ineludiblemente tratar la labor
de los docentes, pues la inclusién requiere de una profesionalidad capaz de representarla,
sostenerla y transformarla (Rabal-Alonso et al., 2026). En suma, una direccion que crea una vision
de escuela compartida que establece consenso entre objetivos y prioridades, apoyando al personal
docente y favoreciendo el trabajo en colaboracién (Arnaiz y Guirao, 2015).

Se trata, pues, de establecer un liderazgo desempeiiado por un conjunto de personas que trabajen
colaborativamente, situando el foco de atencién en la construccion de una comunidad educativa
que luche contra cualquier tipo de seleccion o exclusion (Murillo y Duk, 2023).

El fortalecimiento de este liderazgo pedagdgico es necesario y requiere equipos directivos que
impulsen proyectos de formacion, actividades de mejora e innovacién en el centro. En esta linea,
los estudios realizados en las instituciones educativas sobre el liderazgo reflejan diversos hallazgos
de gran relevancia para la promocién de la inclusién. La investigacion realizada por Arnaiz y Lépez
(2016) muestra la carencia de fortalezas en el contexto escolar de los centros educativos
participantes para la formacién, la coordinacién y el liderazgo docente. Asimismo, Ritacco y
Amores (2018) indican que el liderazgo transformacional pedagodgico requiere proveer a los
directores de una capacidad real para intervenir en los procesos pedagégicos y de una mayor
autonomia que les posibilite tomar decisiones sin desviaciones ni vinculaciones corporativas.

Sobre la promocién de la formaciéon docente desde la institucién, los resultados del trabajo de
Gonzélez et al. (2019) resaltan la relevancia de las dimensiones afectiva, carismatica, profesional,
participativa y formativa del liderazgo del profesorado. Se expone que la formacién, tanto inicial
como continua, es un aspecto esencial en la practica del liderazgo docente para alcanzar la calidad
educativa. De la misma manera, trabajar por competencias, incentivar la autoevaluacién y la
formacion pedagoégica del profesorado, garantiza el cumplimiento del programa instruccional de
los centros (Ritacco, 2019). Arias et al. (2024) exponen que este enfoque es complejo para los
directivos escolares, pero necesario para la construccién de comunidades inclusivas.

Para la creacion de comunidades inclusivas es relevante que la direccion del centro favorezca el
trabajo en colaboracion con el fin de desarrollar estructuras de participacién efectiva en la toma
de decisiones del centro. Duarte (2020) refleja la necesidad de desarrollar un estilo de liderazgo
gue permita mejorar las relaciones, el desempeio y los logros de todos los miembros de la
comunidad educativa. El desarrollo de proyectos de innovacién, que impliquen a todo el centro, a
través de un liderazgo distribuido, favorecera la autonomia pedagégica, la organizacion escolar
democratica y una cultura profesional de colaboracion en los centros. Diaz-Pareja et al. (2025)
muestra al respecto que los equipos directivos deben impulsar practicas de participacion
comunitaria, que contribuyan al desarrollo de planes de innovacién colaborativos con otros
miembros de la comunidad educativa.

A partir de la fundamentacion teérica expuesta, y considerando la autoevaluacién de los procesos
educativos en las instituciones escolares como el inicio del camino hacia la inclusiéon (Martinez-
Orenes et al., 2023), el objetivo general de este estudio es analizar la percepcion que tiene el
profesorado de tres centros de Educacion Primaria sobre el desarrollo del liderazgo pedagégico en
sus centros para construir comunidades inclusivas. Se pretende dar respuesta a este objetivo
general a través de los siguientes objetivos especificos:
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1.- Identificar las fortalezas y debilidades del liderazgo pedagdgico presente en los centros
estudiados.

2.- Comprobar la existencia de diferencias en las percepciones percibidas con relacién al liderazgo
pedagégico en los centros participantes y en cuanto al érgano de cumplimentacién del
cuestionario.

3.- Establecer propuestas de mejora para el desarrollo de un liderazgo pedagdgico inclusivo en los
centros analizados.

Método
Diseiio
Siguiendo la propuesta de McMillan y Schumacher (2005), este estudio presenta un disefio de

estudio de caso multiple, cuantitativo no experimental de caracter descriptivo, que sigue las fases
propias de la investigacidn-accién participativa.

Participantes

En este trabajo se muestra el estudio desarrollado en tres centros educativos publicos de
Educacién Infantil y Primaria situados en la comarca de la Huerta de Murcia, eminentemente
agricola. La seleccion de estos centros responde a un muestreo intencional orientado a desarrollar
procesos de autoevaluacion dirigidos al cambio y a la mejora de las practicas educativas. En
particular, se eligieron centros geograficamente préximos, en un contexto con condiciones
socioecondémicas y culturales compartidas, donde cada vez es mayor el nimero de familias en
situacion de paro. Unido a ello, la diversidad de necesidades educativas presentes en el alumnado,
y las situaciones de vulnerabilidad asociadas a este entorno, son caracteristicas comunes y
relevantes que constituyen escenarios significativos para analizar. Asi, la proximidad geografica,
las caracteristicas contextuales y el deseo de estos centros de iniciar procesos de investigacién-
accién para mejorar sus practicas motivaron su eleccién como participantes en el estudio.

En este sentido, se invitd a participar a los 58 docentes que desarrollaban su labor profesional en
los tres centros objeto de estudio. Finalmente, la muestra participante fue de 42 docentes de
primaria, lo que representa un 72,41 % de participacién. Por tanto, el tamafio muestral posee un
nivel de confianza del 95 % (Z=1,96) y un margen de error del 8,01 %. Para garantizar su anonimato
se hablara de ellos como centro 1, 2y 3.

El nimero de participantes por centro se muestra en la Tabla 1.

Tabla 1
Participantes por centro y érganos
Centro Organo Docentes Total
Equipo Directivo 3
1 Equipo Profesorado Primaria 7 13
Equipo de Apoyo (PT, AL, Compensatoria) 3
Equipo Directivo 2
2 Equipo Profesorado Primaria 13 18
Equipo de Apoyo (PT, AL, Compensatoria) 3
Equipo Directivo 1
3 Equipo Profesorado Primaria 5 11
Equipo de Apoyo (PT, AL, Compensatoria, Aula 5
Abierta)
Total 42
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Instrumento

El instrumento utilizado para evaluar la realidad educativa fue la Guia ACADI (Arnaiz y Guirao,
2015). Esta herramienta permite estudiar ampliamente, desde una perspectiva inclusiva, los cuatro
ambitos presentes en el transcurrir de un centro educativo: contexto escolar, recursos, proceso
educativo y resultados, a través de la percepcién de sus protagonistas. Cada dmbito se estructura
en un numero variable de categorias, indicadores e items, que se valoran mediante una escala
numérica del 1 al 4 (muy poco, poco, bastante y mucho). En este estudio, se ha utilizado el indicador
A.1.5, Liderazgo pedagégico, constituido por 12 items, perteneciente a la categoria Proyecto de
centro en el ambito Contexto escolar, cuya fiabilidad, segln el coeficiente Alfa de Cronbach, es de
.925. Cabe sefalar que en este trabajo se analizan los items solamente referidos al Liderazgo
pedagégico, objeto de estudio en este articulo de investigacion.

Los 12 items que forman este indicador se muestran en la Tabla 2.

Tabla 2
items en el indicador Liderazgo Pedagégico

Categoria Indicador items
A.1.5.1. El Equipo Directivo impulsa y promociona actividades de mejora,
innovacién y desarrollo de la organizacién.
A.1.5.2. La direccion del centro construye una vision de la escuela que es
ampliamente compartida y que aglutina los esfuerzos de cambio,
identificando para los demas miembros de la comunidad educativa lo que
es importante (a nivel conceptual y operativo), aportando un sentido y
propésito a la realidad organizativa, articulando los distintos puntos de
vista.
A.1.5.3. La direccion del centro establece el consenso en los objetivos y
las prioridades de la escuela.
A.1.5.4. Ladireccion del centro presta apoyo, anima al personal, reconoce
su trabajo y esfuerzo, responde positivamente a las iniciativas, es
accesible y acogedor, comparte preocupaciones.
A.1.5.5. El centro concede a los profesores (de forma individual y en

Al A.1.5. grupos) autonomia en sus decisiones, tomando en consideracién sus

Proyecto de Liderazgo opiniones para una resolucién eficaz de los problemas.

centro pedagogico A.1.5.6. La direccion del centro favorece el trabajo en colaboracién,
creando oportunidades para la colaboracién, que se manifiesta en
acciones concretas de trabajo grupal.
A.1.5.7. La direccién del centro comparte la autoridad y responsabilidad,
eliminando las fronteras entre administracion y profesorado.
A.1.5.8. Se desarrollan estructuras y oportunidades para que todos los
grupos implicados participen de forma efectiva en las decisiones.
A.1.5.9. El director es un miembro mas del equipo de profesores, que
anima, dinamiza y apoya mas que imponer prescripciones.
A.1.5.10. Se desarrollan proyectos de formaciéon e innovacién en el
centro impulsados por el equipo directivo.
A.1.5.11. Las propuestas realizadas por el equipo directivo suelen ser
aceptadas mayoritariamente por el claustro.
A.1.5.12. Existen cauces para la recogida de opiniones entre el
profesorado para la mejora del centro.

Variables

En este estudio se plantean dos tipos de variables: predictoras y de criterio. Las variables criterio
estan determinadas por los 12 items presentes en el indicador referido al Liderazgo Pedagégico
de la Guia ACADI. Las variables predictoras aparecen conformadas por la pertenencia a los centros
objeto de estudio y al 6rgano docente (equipo directivo, equipo profesorado de primaria y equipo
de apoyo).
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Procedimiento

Este estudio se inicié con la visita a tres centros escolares publicos de Educacion Infantil y Primaria
ubicados en la comarca de la Huerta de Murcia para invitarles a participar en esta investigacion.
La seleccién de estas escuelas se basé en un muestreo intencional, orientado a desarrollar procesos
de investigacién-accién dirigidos al cambio y a la mejora para promover practicas educativas
inclusivas. Su ubicacién en una zona agricola préxima permitié controlar variables contextuales y
asegurar un entorno socioeconémico homogéneo. Asimismo, los centros compartian condiciones
relevantes, como la diversidad de necesidades educativas presentes en el alumnado, el aumento
del desempleo familiar y la creciente presencia de alumnado extranjero. Por ello, aunque el nimero
de casos es reducido, cabe destacar la profundidad del anélisis realizado y lo que este proceso
supuso en el transcurrir de esas escuelas.

Las instituciones educativas mostraron su respuesta favorable y el deseo de conocer las fortalezas
y debilidades presentes en su realidad escolar para implementar actuaciones de cambio que
pudiesen mejorar los procesos de ensefianza-aprendizaje que estaban desarrollando y avanzar asi
hacia la consecucién de escuelas mas inclusivas.

Se les dio a conocer el instrumento ACADI para evaluar el centro escolar desde la percepcién de
los docentes implicados. Los profesionales participantes cumplimentaron el instrumento,
valorando los diferentes items que constituyen los diversos indicadores y categorias.
Posteriormente, se recogieron los cuestionarios para proceder al andlisis de los datos obtenidos.

Cabe recordar que en este trabajo solamente se muestran los resultados obtenidos en el indicador
A.1.5,, Liderazgo pedagdgico, constituido por 12 items, objeto de estudio en este articulo.

Analisis de datos
Para dar respuesta a los objetivos formulados se empleé la estadistica descriptiva e inferencial.

La estadistica descriptiva ha permitido conocer la mediana obtenida en los 12 items del indicador
“Liderazgo pedagogico”. La mediana -Mdn- es una medida de tendencia central resistente a valores
extremos que ha propiciado describir y analizar la distribuciéon de los datos. Se establecié como
fortalezas los valores iguales a 4; las puntuaciones iguales a 3 se consideraron como aspectos
positivos, aunque con el requerimiento de llevar a cabo actuaciones para su mejora en el proceso
de impulsar una educacién mas inclusiva.

Para conocer la existencia de diferencias significativas -estadistica inferencial- en los valores
obtenidos, tras conocer que la distribucion de los datos no era normal, mediante la prueba de
Shapiro-Wilk, se utilizé la estadistica inferencial no paramétrica (H de Kruskal-Wallis y U de Mann-
Whitney), con un nivel de significacion de .05.

Para la realizacion de los anélisis se utilizé el paquete estadistico SPSS, version 28.

Resultados

A continuacion, se muestran los resultados obtenidos, segun los objetivos especificos propuestos
en este estudio.

Con relacién al primer objetivo especifico, -ldentificar las fortalezas y las debilidades del liderazgo
pedagégico presente en los centros estudiados-, se muestran los resultados de los 12 items que
constituyen la variable “Liderazgo pedagogico” (Tabla 3). Como se puede apreciar, la variable
“Liderazgo pedagogico” aparece como una fortaleza facilitadora en los centros para crear
comunidades educativas inclusivas a nivel global y para cada uno de los centros. Solamente al
realizar un analisis de los datos obtenidos para el conjunto de los centros por items, se observan
dos aspectos a mejorar en el item A.1.5.2, “La direccion del centro construye una vision de la escuela
que es ampliamente compartida y que aglutina los esfuerzos de cambio, identificando para los demds
miembros de la comunidad educativa lo que es importante (a nivel conceptual y operativo), aportando
un sentido y propésito a la realidad organizativa, articulando los distintos puntos de vista”, con un valor
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de la mediana de 3. Esta misma puntuacién es obtenida en el item A.1.5.11, “Las propuestas
realizadas por el equipo directivo suelen ser aceptadas mayoritariamente por el claustro”.

Por sus altas valoraciones con una mediana igual a 4 destacan, de forma global, las fortalezas
presentes en el resto de items como son: A.1.5.6., “La direccién del centro favorece el trabajo en
colaboracion...”; A.1.5.5., “El centro concede a los profesores (de forma individual y en grupos)
autonomia en sus decisiones, tomando en consideracion sus opiniones...”; A.1.5.4., “La direccion del
centro presta apoyo, anima al personal, reconoce su trabajo y esfuerzo, responde positivamente a las
iniciativas...”; o el item A.1.5.9., “El director es un miembro mds del equipo de profesores, que anima,
dinamiza y apoya...”; asi como los items A.1.5.3., “La direccion del centro establece el consenso en los
objetivos vy las prioridades de la escuela”, y A.1.5.7., “La direccion del centro comparte la autoridad y
responsabilidad, eliminando las fronteras entre administracion y profesorado”, con la misma
puntuacién respectivamente. Por Ultimo, como fortalezas presentes en el liderazgo pedagogico
para el conjunto de los centros estudiados aparece el item A.1.5.8, “Se desarrollan estructuras y
oportunidades para que todos los grupos implicados participen de forma efectiva en las decisiones”; y el
item A.1.5.1, “El equipo directivo impulsa y promociona actividades de mejora, innovacion y desarrollo
de la organizacion”.

Estos resultados obtenidos para el conjunto de los centros encuentran correspondencia en el
desarrollo del liderazgo pedagégico ejercido en cada una de las escuelas. Asi, se encuentran
muchas fortalezas y se identifican una serie de mejoras a desarrollar en cada uno de los centros.
En esta linea de argumentacion, la mediana encontrada en los diferentes items nos muestra la
necesidad de mejorar en el centro 1, el item A.1.5.2, referido a construir una visién de la escuela
compartida por la comunidad educativa, asi como, el item A.1.5.11, ligado a contar con una mayor
aceptacion de las propuestas establecidas por el equipo directivo por parte del claustro. En el
centro 2 se identifican mejoras a realizar en cuatro items, el item A.1.5.1, referido a impulsar y
promocionar actividades de mejora, innovacion y desarrollo de la organizacién, el item A.1.5.2,
referido a construir una visiéon de la escuela compartida por la comunidad, el item A.1.5.10 que
alude al desarrollo de proyectos de formacion e innovacion en el centro impulsados por el equipo
directivo y a contar con la aceptacién de dichas propuestas -item A.1.5.11-. Por ultimo, en el centro
3 se identifican fortalezas en los doce de los trece items referidos a este indicador y solamente en
el item A.1.5.7 se encuentra un aspecto a revisar para su mejora referido a la eliminacién de las
fronteras entre la administracién y el profesorado. En la siguiente Tabla se muestra lo expresado
anteriormente.

Tabla 3
Estadisticos descriptivos -mediana- de los items presentes en el indicador Liderazgo pedagdgico de cada uno de los
centros escolares y a nivel global

Centro 1 Centro 2 Centro 3 Global

Indicador
Mediana Mediana Mediana Mediana

4

N
w

Al151
A1.5.2
A1.53
Al154
A155
A15.6
A15.7
A.1.5.8
A1.5.9
A.1.5.10
A1511
A1.5.12

N

OO N N N N N N N N
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Para dar respuesta al segundo objetivo especifico, - Comprobar la existencia de diferencias en las
percepciones percibidas con relacién al liderazgo pedagogico, atendiendo a los centros
participantes y al 6rgano de cumplimentacién del cuestionario-, se recurrié a la realizacién de la
prueba no paramétrica de Kruskal-Wallis para hallar posibles diferencias estadisticamente
significativas.

Dicha prueba muestra que no existen diferencias estadisticamente significativas entre los centros
para la variable “Liderazgo Pedagogico” conformada por 12 items (p=.598) (Tabla 4). Sin embargo,
el indicador A.1.5.10, “Se desarrollan proyectos de formacion e innovacion en el centro impulsados por
el equipo directivo”, (p=.031), presenta diferencias significativas en las valoraciones ofrecidas por
las instituciones. En particular, la prueba U de Mann-Whitney permite precisar que las diferencias
significativas se hallan entre el centro 1 y 2 (p=.015), ofreciendo el centro 1 valoraciones
significativamente mas elevadas en este item y poniendo de manifiesto la necesidad en el centro
2, de desarrollar proyectos de formacién e innovacion.

Tabla 4
Significacién estadistica por indicadores y a nivel global -centro educativo-. Prueba H de Kruskal-Wallis

Diferencias entre centros

Resultados H de Kruskal-Wallis p-valor .
educativos
Global “Liderazgo 1.028 598 i

pedagogico
A.151 2.96 227 -
A.152 2.35 .309 -
A.153 264 .877 -
Al154 1.337 512 -
A.155 1.364 .506 -
A.15.6 1412 494 -
A.157 2.347 .309 -
A.158 .005 .997 -
A.159 2.104 .349 -
A15.10 6925 031 Centro 1y 2 (p=.015), a favor del

centro 1

A15.11 .666 717 -
A.1.5.12 .338 .844 -

En cuanto al 6rgano que cumplimenta el cuestionario en la variable “Liderazgo pedagdgico”, los
resultados obtenidos en la prueba H de Kruskal-Wallis, para cada uno de los items, muestra que
no existen diferencias estadisticamente significativas entre las puntuaciones obtenidas por los
equipos directivos, el profesorado de primaria y el profesorado de apoyo (Tabla 5). Cabe indicar la
importancia de esta variable de estudio ya que muchos trabajos identifican diferencias en las
percepciones y opiniones del colectivo docente en funcion de su pertenencia al equipo directivo,
equipo de apoyo a la diversidad o docentes de primaria.

Tabla 5
Significacién estadistica por items y a nivel global teniendo en cuenta el érgano de cumplimentacion del
cuestionario. Prueba H de Kruskal-Wallis

Diferencias entre érgano de cumplimentacién

Resultados H de Kruskal-Wallis p-valor . -
del cuestionario

Global “Liderazgo

 edagdgico” 2.129 345 -
Al151 2.68 261 -
A152 926 630 -
A153 2.03 362 -
A154 2.69 260 -
A155 355 837 -
A15.6 578 749 -
A157 914 633 -
A158 1.569 456 -
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A15.9 3.159 .206 -
A.1.5.10 1.376 .247 -
Al1511 3.235 .198 -
A.1.5.12 2.129 .345 -

Por ultimo, para dar respuesta al tercer objetivo especifico, -Establecer propuestas de mejora para
el desarrollo de un liderazgo pedagégico inclusivo-, teniendo en cuenta que todos aquellos
aspectos valorados con puntuaciones inferiores a 4 se consideran aspectos a mejorar en los
centros para promover un buen liderazgo pedagogico inclusivo, se presentan las mejoras a
desarrollar en cada uno de los centros (Ver Tabla 6).

Tabla 6
Mejoras que realizar en el Liderazgo pedagdgico ejercido en los centros educativos
Centro 1 Centro 2 Centro 3

Indicador Mejora Mejora Mejora
A.1.5.1. El Equipo Directivo impulsa y promociona . -
actividades de mejora, innovacion y desarrollo de la Mdn= 3
organizacion.
A.1.5.2. La direccién del centro construye una visién de la . . -
escuela que es ampliamente compartida... Mdn= 3 Mdn= 3
A.1.5.7. La direccién del centro comparte la autoridad y la .
responsabilidad, eliminando las fronteras entre Mdn= 3
administracion y profesorado.
A.1.5.10. Se desarrollan proyectos de formacion e .
innovacién en el centro impulsados por el equipo directivo. Mdn= 3
A.1.5.11. Las propuestas realizadas por el equipo directivo . . -
suelen ser aceptadas mayoritariamente por el claustro. Mdn= 3 Mdn= 3

A este respecto, en el centro 1 se muestran dos aspectos a mejorar referidos a:

-A.1.5.2. La necesidad de construir junto a la comunidad educativa una visién comudn de la
escuela.

-A.1.5.11. Las propuestas realizadas por el equipo directivo suelen ser aceptadas
mayoritariamente por el claustro.

En el centro 2 aparecen cuatro cuestiones presentes en el liderazgo pedagogico ejercido por los
equipos directivos a mejorar como:

-A.1.5.1. El impulso y la promocién de actividades de mejora e innovacion en el centro.

-A.1.5.2. La construccion desde el equipo directivo de una visién comun de la escuela junto a la
comunidad educativa. En este sentido, el centro 2 coincide en la mejora a plantear con el centro
1.

- A.1.5.10. El desarrollo de proyectos de formacién e innovacién en el centro impulsados por el
equipo directivo

- A.1.5.11. Conseguir que las propuestas realizadas por el equipo directivo sean aceptadas
mayoritariamente por el claustro.

En el centro 3 aparece una mejora para tener en cuenta en el desarrollo del liderazgo pedagégico,
como es que la direccién del centro comparta la autoridad y la responsabilidad, eliminando las
fronteras entre administracién y profesorado.
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En estos centros educativos el andlisis y la reflexién de la labor ejercida por el equipo directivo
esta presente en su dia a dia con la mirada puesta en la mejora constante, lo que representa una
fortaleza en el trabajo que se realiza en dichas instituciones.

Discusién y conclusiones

Este estudio se ha desarrollado con el propdsito de conocer el liderazgo pedagdgico presente en
los centros educativos participantes, buscando identificar sus fortalezas, debilidades y aspectos a
mejorar desde la percepcion de los equipos docentes, con la mirada puesta en la creacién de
escuelas inclusivas. La autoevaluacidon con la Guia ACADI (Arnaiz y Guirao, 2015) ha permitido
conocer las percepciones del profesorado de dichos centros con relacién al liderazgo pedagégico
ejercido en dichas instituciones, para promover el desarrollo de escuelas mas inclusivas.

Los resultados obtenidos ponen de manifiesto las fortalezas presentes en el liderazgo pedagégico
desarrollado por los equipos directivos en cada uno de los centros estudiados. Estas escuelas
cuentan con un liderazgo pedagodgico inclusivo que ha hecho suyos los postulados sefalados en
diferentes estudios que exponen su necesidad para fomentar una educacion de calidad e inclusiva
(Bolivar, 2014; Crisol y Romero, 2020; Palomino et al., 2025; Rojas et al., 2023). Segliin Valdés
(2020), una escuela que tiene como propdsito la inclusion debe crear su propia cultura y disefiar
practicas que la favorezcan, sefialando la responsabilidad de los equipos directivos en ello. Estos
equipos, disponen de capacidad para potenciar un liderazgo que fomente practicas equitativas y
de calidad y para guiar al profesorado de forma que el trabajo colaborativo dé lugar a culturas,
valores y practicas compartidas (Arnaiz-Sanchez et al., 2022).

Precisamente, aparecen como fortalezas presentes en el liderazgo pedagogico ejercido por los
equipos directivos cuestiones fundamentales para liderar el desarrollo de escuelas inclusivas
(Ainscow, 2024; Arnaiz et al., 2024). Estas se refieren a fomentar el trabajo en colaboracién, tomar
en consideracion las opiniones de los docentes para la resolucién de problemas; reconocer el
trabajo y esfuerzo del profesorado y animarlo a desarrollar iniciativas; compartir la autoridad y
responsabilidad, eliminando fronteras entre administracién y profesorado; establecer consenso en
los objetivos y prioridades de la escuela; y a valorar al director/a como un miembro mas del equipo
de profesores, que anima, dinamiza y apoya.

En este sentido, cabe destacar la labor ejercida por los equipos directivos para promover un trabajo
colaborativo en pro de una direccién efectiva y estratégica fundamentada en los valores y practicas
del paradigma de la educacién inclusiva. Enfoque que lleva a trabajar por la mejora de la escuela
(Agencia Europea para las Necesidades Educativas Especiales y la Inclusion Educativa, 2021;
Arnaiz, 2019; Gonzalez, 2017; Tintoré, 2025).

Unido a ello, estas escuelas muestran fortalezas en su liderazgo pedagégico (Arnaiz y Guirao,
2015), al haber sido capaces de crear una visidn de escuela compartida que apoya a los docentes
e impulsa el trabajo colaborativo entre ellos. A su vez, dota al profesorado de autonomia
pedagégica y propicia la existencia de cauces para una participacién efectiva en las decisiones y
en la recogida de opiniones entre el profesorado (Ritacco y Amores, 2018).

Precisamente, la investigacion desarrollada por Duarte (2020) se vincula con la importancia de
ofrecer apoyo e impulsar el trabajo en colaboracién desde la direccién del centro, asi como
desarrollar estructuras para la participacion efectiva en las decisiones para impulsar un estilo de
liderazgo que posibilite mejorar las relaciones, el desempeno y los logros de todos los miembros
de la comunidad educativa. Esto requiere que tanto el personal directivo como docente incorporen
a sus argumentos y acciones un compromiso social, ético y politico con la educacién publica,
dotada de una funcién esencial para cambiar las desigualdades sociales. Consecuentemente, se
persigue un liderazgo que, segiin Murillo y Duk (2023), se lleve a cabo por un grupo de personas
que obran desde la colaboracién, buscando el surgimiento de una comunidad educativa que
promueva el desarrollo integral, la plena participacion de todos los integrantes de la comunidad
educativa, combatiendo cualquier forma de exclusién y la gestién adecuada de los recursos para
generar practicas inclusivas.
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En definitiva, el estudio realizado en estos centros ha puesto de manifiesto las fortalezas presentes
en el liderazgo pedagogico desarrollado por los equipos directivos. Estos resultados difieren de la
investigacion desarrollada por Arnaiz y Lépez (2016), donde las autoras manifestaban ausencia de
fortalezas en el contexto escolar estudiado en relacién con algunos elementos, entre los que
destaca, el liderazgo docente.

Cabe sefnalar que no se han encontrado diferencias en las opiniones vertidas por el profesorado
de los centros con relacién al liderazgo pedagoégico ejercido por los equipos directivos de los
centros, lo que indica un buen liderazgo presente en estas escuelas. No se han identificado
debilidades en el liderazgo pedagégico ejercido, sefialando solamente alglin aspecto que, a pesar
de ser positivo, podria ser mejorado para la consecucién de escuelas mas inclusivas. En esta linea
de argumentacion, a nivel global, se sefiala como aspecto que precisa acciones para su mejora,
construir una visién compartida por la comunidad educativa de la escuela y que las propuestas
realizadas por los equipos directivos cuenten con la aceptacién mayoritaria de los claustros y de
las comunidades educativas. En esta linea autores como Arnaiz y Guirao (2015) afirman que el
fortalecimiento del liderazgo pedagégico puede conseguirse mediante la mejora de aspectos
presentes en el contexto escolar de las instituciones educativas, como es el desarrollo de proyectos
de formacién o actividades de innovacién en el centro, impulsados por el equipo directivo. De este
modo, la formacién e innovacién se consideran claves en la busqueda de la mejora de la propuesta
curricular para dar respuesta a las necesidades de todos desde el paradigma de la inclusién y para
construir una visién compartida de la escuela que queremos.

Para el logro de la citada innovacion, el estudio desarrollado por Ceballos y Saiz (2020) destaca
aspectos claves en la organizacién de los centros que impulsan innovaciones educativas como son:
el liderazgo distribuido, la autonomia pedagodgica, la organizacién escolar democratica y una cultura
profesional de colaboracién.

Asimismo, se indica que no existen diferencias en las valoraciones mostradas por los diferentes
o6rganos de cumplimentacion del cuestionario -equipo directivo, profesorado primaria vy
profesorado de apoyo-. En definitiva, los resultados obtenidos, ponen de manifiesto la existencia
de un liderazgo pedagdgico, en palabras de Echavarria et al. (2022), que acrecienta las fortalezas,
fomenta en las personas habilidades socioformativas y cognitivas, transmite compromiso e
impacta de forma positiva mediante su gestion escolar. No obstante, el deseo de mejora forma
parte de la vida de la institucion educativa y esta presente en los centros estudiados.

Seguidamente, se presentan las conclusiones del estudio realizado:

e Elliderazgo pedagogico aparece como una fortaleza a nivel global y en cada uno de los centros
educativos participantes en este estudio. Destaca especialmente, las altas valoraciones
otorgadas a los items referidos a fomentar el trabajo en colaboracién, la concesién de
autonomia al profesorado en sus decisiones y el apoyo prestado por la direccion del centro.
No se identifican debilidades.

e No existen diferencias entre los centros participantes respecto a cdmo se ejerce el “Liderazgo
Pedagogico”. Solamente se aprecia diferencias de valoraciones en el desarrollo de proyectos
de formacién e innovacién en el centro impulsados por el equipo directivo. Estas diferencias
significativas se hallan entre el centro 1 y 2, ofreciendo el centro 1 valoraciones
significativamente mas elevadas en este item. Por érgano de cumplimentacion del cuestionario
no aparecen diferencias en las percepciones mostradas por el profesorado con relacién al
liderazgo pedagdgico ejercido por el equipo directivo.

¢ No obstante, aparecen aspectos de mejora para tener en cuenta en los centros estudiados. En
esta linea de argumentacion, la promocién de actividades de mejora, innovacién y formacion,
trabajar para generar una visién compartida de la escuela junto a la comunidad educativa, asi
como el desarrollo de cauces de recogida de opiniones para la mejora de la escuela son
aspectos por mejorar para liderar el desarrollo de escuelas inclusivas.

Por ultimo, respecto a las limitaciones del estudio, cabe indicar que en este no se han tenido en
cuenta variables como la edad de los participantes, su género, los afos de docencia en la instituciéon
educativa y los anos de experiencia profesional, pero la indagacion llevada a cabo ha contribuido
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a analizar su realidad y posteriormente a establecer mejoras en el camino a recorrer hacia la
inclusién, de ahi su importancia. Unido a ello, cabe destacar que el proceso de autoevaluacion con
la Guia ACADI emprendido por los centros le ha permitido, junto a este indicador referido al
“Liderazgo pedagdgico”, conocer sus fortalezas y sus aspectos a mejorar en sus culturas, politicas
y practicas educativas. Cabe recordar que, en este trabajo, solamente se analiza un indicador,
referido al “Liderazgo Pedagdgico”. No obstante, los resultados obtenidos en todas las dimensiones
del instrumento han guiado el proceso de cambio y mejora de las instituciones participantes en
este estudio. Asi, los resultados obtenidos se compartieron con cada una de las instituciones
educativas con la finalidad de decidir colaborativamente las mejoras a emprender una vez
terminada la autoevaluacién inicial. En todo momento se tuvieron en cuenta los planteamientos
éticos de un estudio de estas caracteristicas.

Unido a lo anteriormente expresado, este trabajo pretende contribuir a desarrollar la capacidad de
liderazgo en todas las escuelas, animando a los equipos directivos a transformar la realidad para
albergar la inclusion.

Consideraciones éticas de la investigacion y uso de inteligencia artificial

Este estudio se encuentra en el marco del proyecto de investigacion: “; Qué estamos olvidando de
la educaciéon inclusiva? Una investigacion participativa en la Regién de Murcia” (PID 2019-
108775RB-44), aprobado por la Comisién de Etica de Investigacion de la Universidad de Murcia
con el nimero 2558.

No se utilizd ninguna herramienta de inteligencia artificial para la elaboracién de este articulo.
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