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RESUMEN:

La educacién inclusiva es un objetivo importante a lograr en las instituciones educativas, por cuanto
permite el logro de una educacién para todos y todas, acorde a sus caracteristicas idiosincraticas y con
énfasis en el aprendizaje significativo. A pesar de ello, han sido muchas las dificultades para su
implementacién en los centros escolares. Se propone una herramienta de gestiéon participativa,
denominada metacognicion institucional, para que los lideres escolares puedan impulsar y mantener en
el tiempo, estrategias de educacién inclusiva, monitoreando los obsticulos que puedan surgir en el
proceso. La metacognicién institucional se compone de acciones participativas enfocadas en el
diagnéstico, toma de decisiones y evaluaciéon de los resultados de dichas acciones, que permiten
determinar, por ejemplo, la implementacion de modelos de educacion inclusiva, asi como su valoracion.
Se concluye que, para el logro de una escuela inclusiva, la metacognicion institucional es una herramienta
de gestion util, permitiendo que los lideres escolares puedan implementar propuestas inclusivas, como
también evaluar su desatrollo, identificando patticipativamente tanto los aciertos como los obstaculos.
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ABSTRACT:

Inclusive education is an important objective to be achieved in educational institutions, since it allows
the achievement of an education for all, according to their idiosyncratic characteristics and with an
emphasis on meaningful learning. Despite this, there have been many difficulties for its implementation
in schools. A patticipatory management tool, called institutional metacognition, is proposed so that
school leaders can promote and maintain inclusive education strategies over time, monitoring the
obstacles that may arise in the process. Institutional metacognition is made up of participatory actions
focused on diagnosis, decision-making, and evaluation of the results of said actions, which make it
possible to determine, for example, the implementation of inclusive education models, as well as their
assessment. It is concluded that, for the achievement of an inclusive school, institutional metacognition
is a useful management tool, allowing school leaders to implement inclusive proposals, as well as
evaluate their development, participatively identifying both successes and obstacles that arise and can
interrupt them.
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1. Introduccion

La educacion inclusiva es uno de los grandes desafios de nuestra sociedad actual, y se
ha convertido en uno de los ejes de la justicia social en el campo educativo, dado que
continuamente debe enfrentar situaciones de exclusion y pérdida de derechos de nifios,
nifias y jovenes (Sapon-Shevin, 2013).

En la actualidad, el avance de la conciencia democratica ha ido de la mano con la
sensibilidad a la participacion y a la valoracién de los derechos de las personas, por lo
que una educacién que promueva la democracia y la justicia debiera ser una educacion
que propicie la inclusion, la equidad y la convivencia positiva entre los miembros de la
comunidad educativa (Morcillo, 2018).

Sin embargo, se puede constatar diariamente que no ocurre lo anteriormente sefialado
puesto que las experiencias y vivencias educativas, especialmente las del sistema
escolar, tienden muchas veces a reproducir antiguas formas de interaccion y ciudadania
como la exclusion, el etnocentrismo y el machismo. Esto ha llevado a la reflexion de
que el liderazgo de los directivos escolares para la promocién de un centro educativo
que desee promover la participacion, la justicia y la inclusién debe ser colaborativo y
transformador de las practicas escolares (Ahumada et al., 2017; Concha et al., 2022).

Se han planteado perfiles de los directivos escolares en relacién con diferentes tipos de
liderazgo, a fin de lograr direccion efectiva y significativa para la comunidad escolar;
encontrandose enfoques como el liderazgo transformacional, el distribuido, el
inclusivo, el socioemocional (Ahumada et al., 2019; Ministerio de Educacion-Chile,
2019a; Murillo, 2006; Valdés, 2018). Aunque se puede entender que estos son
diferentes conjuntos de competencias y practicas que pueden utilizarse
estratégicamente (Ministerio de Educacion-Chile, 2019a), otros autores han sefialado
que la educacién inclusiva y de justicia deben priorizar los enfoques denominados
distribuido e inclusivo, pues son los que potenciarian mayormente la participacion y el
didlogo (Murillo, 2006; Valdés, 2018; Valdés y Gomez-Hurtado, 2019). Yendo incluso
algo mas lejos, es posible reconocer que el liderazgo inclusivo serfa el epitome del
liderazgo distribuido en la educacion inclusiva.

Lo anterior puede contextualizarse desde el marco tradicional de la Teorfa del
Liderazgo Situacional (TLS) de Hersey y Blanchard, que establece que liderazgo y
direcciéon no son lo mismo, pues toda decisién de liderazgo es consustancial a la
madurez del grupo de personas que constituyen la institucion (Santa-Barbara y
Rodriguez, 2010). A pesar de los mas de 50 afios de historia de esta teorfa, asi como de
las limitaciones y aportes que ha recibido, se ha de estar en acuerdo que el liderazgo
sigue siendo un proceso que no siempre es detentado por los directivos escolares, y
que la complejidad de las relaciones humanas en los centros educativos ha seguido
creciendo e influyendo en sus comunidades.

De este modo se propone que el liderazgo es un proceso dinamico, que debe ser
fortalecido en los equipos directivos, por cuanto la estructura del sistema educativo
sigue siendo jerarquica en general, y muchas veces unidireccional (Queupil y
Montecinos, 2020); ademas, los equipos directivos y de apoyos a la gestion pueden
aportar mucho mas al logro de la inclusion y la justicia social en educacion, a través de
practicas que permitan la accién colaborativa para la mejora escolar, que solo el actuar
del Director/a o encargado del centro escolar (Valdés y Gémez-Hurtado, 2019).

En especifico, se propone una practica que permite y promueve la colaboracion y el
didlogo para la mejora escolar llamada Metacognicion Institucional (Ossa et al., 2016;
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Ossa et al., 2018). Esta estrategia es un proceso de reflexion colaborativo y dialégico
que puede utilizarse en la gestién escolar como herramienta de monitoreo y cambio de
las practicas y creencias, lo que permitiria el desarrollo de practicas de liderazgo
inclusivo.

2. La inclusién y la participacién como desafios para la
gestion escolar

La vuelta a la democracia en Chile, después de casi dos décadas sustraida de la vida
comunitaria, donde los y las docentes vieron reducida su participacion en las decisiones
técnico pedagogicas, y las y los directivas/os, se abocaron principalmente a la
administraciéon de los establecimientos (Castro & Castro, en Orellana et al., 2020);
permite iniciar un proceso paulatino de democratizacién de la escuela que converge en
la implementacién de la Ley General de Educacion (Ministerio de Educacion-Chile,
2009), que consagra el derecho a la educacion de calidad de nifios, nifias y jévenes,
otorgando mayor autonomia a los establecimientos educacionales. Asi mismo,
demanda una mayor inclusién con una nocién, aunque no explicita, de respeto a la
diversidad como muestra Rojas (2022). Al mismo tiempo, genera un itinerario de
participacion de todos quienes integran las comunidades escolares como son: padres,
madres, tutores, profesorado, directivos, estudiantado y asistentes de la educacion,
cuya participacion se expresa, particularmente en la constitucion y actualizacion de los
Consejos Escolares, también generados mediante un normativo legal (Ley
19.979/2005). Esta participacion es comprendida como la informacién y consulta
respecto del contenido del Proyecto Educativo Institucional (PEI) concebido este,
como instrumento de planificacion estratégica, en que su caracteristica principal, es la
autogeneracion, la participacién y la integralidad, entre otras.

En este contexto, la gestion educativa se concibe como la construccion de saberes
tedricos y practicos que ayudaran y facilitaran el proceso de ensenanza aprendizaje que
se quiere impartir en las escuelas; también la gestion es concebida con la organizacién
educativa y administrativa, didactica, financiera y generadora de la relaciéon con los
actores de la comunidad, en las diferentes dimensiones del proceso educativo,
incluyendo también la calidad, eficacia, innovacién investigaciéon y autonomia de las
instituciones escolares, como se sefiala en el Marco para la Buena Enseflanza y el
Liderazgo Escolar (Ministerio de Educacion-Chile, 2015a), surgido como un
imperativo de gestion inclusiva participativa.

En efecto, la gestiéon escolar como uno de los componentes abordados por las
reformas educacionales sitia a la escuela en el contexto de los cambios curriculares
decretados y los diversos proyectos de intervencion propiciados por el Ministerio de
Educacion y, en contraposicion, se observa a esta misma institucion que no presenta
cambios significativos en sus practicas y que tampoco alcanza resultados satisfactorios
en relacién con las expectativas que sobre ella se han puesto a nivel de familias y de
pais. En este sentido, La escuela ha sido asumida como una organizacién compleja,
dicha complejidad ha sido reconocida entre quienes lideran el pensamiento sobre una
concepcion global de la nocion de calidad de la educacion; Weinstein y Mufioz (2019),
seflalan que:

reflexionar en torno el liderazgo en escuela de alta complejidad sociocnltural es

un tema relevante para Chile y Ameérica Latina, con sistemas escolares que,

reproduciendo la estructura social y econdmica de sus (designales) sociedades,

estan marcados por una fuerte segregacion social y educativa, lo que afecta la
calidad de la educacion que reciben los ninios, ninias y jovenes. (p. 5)
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No obstante se haya intentado transferir mecanicamente las reglas del mercado a la
escuela, sin considerar por ejemplo la cultura escolar como filtro de cualquier
transferencia, o como una difusién de un campo de actividad a otro, cabe sefialar que
la diferencia fundamental radica en que el establecimiento escolar es una institucion
social, que cumple un rol, una funcién central y exclusiva para la sociedad, la de formar
ciudadanos, es decir, personas con capacidad de construir una vida de calidad, para si
y para otros; desempefiarse econdmica, social, cultural y politicamente y contribuir a
los procesos de desarrollo social (Montero, 2020), transformandose con el devenir de
los cambios sociales y culturales que experimenta la sociedad de manera acelerada, en
la Unica institucién social encargada de promover sistematicamente esos aprendizajes.

En el afio 2014 en Chile se crea un nuevo Marco para la Buena Direccién y el Liderazgo
Escolar (Ministerio de Educacion-Chile, 2015a), el cual otorga especial relevancia a la
promocién de la participacion y al establecimiento de relaciones de confianza entre
miembros de una comunidad educativa (Garay et al., 2019; Pefia et al., 2018). Dicho
documento establece “implementar una politica y practicas que aseguren una cultura
de inclusion, facilitando espacios para la participaciéon de la comunidad escolar,
asegurando igualdad de oportunidades” (Ministerio de Educacion-Chile, 2015a, p. 20).
Esta normativa genera una positiva presion en la gestion escolar para cambiar los
habitos unidireccionales y autoritarios de la direccién escolar, para fomentar una
gestion mas abierta y colaborativa.

Asf mismo, la politica de inclusién educativa promovida en Chile el afio (Ley N°20.845,
Ministerio de Educacion-Chile, 2015b) se sustenta en dos ejes principales, por un lado
la eliminaciéon de la discriminacién y, por otro, el abordaje de la diversidad; esto
permitirfa fomentar la inclusién y la diversidad en los establecimientos (identidad,
género, etnia), al mismo tiempo que establece parametros normativos para regular la
educacion de las y los estudiantes con necesidades educativas especiales transitorias y
permanentes (NEET y NEEP) (Castillo, 2022). Asi, los establecimientos escolares
deben respetar la idiosincrasia y los derechos fundamentales de los integrantes de la
comunidad educativa, lo que plantea un reto importante a la gestiéon escolar.

3. Liderazgo y participacion

El concepto de liderazgo escolar es un tema de interés recurrente dentro del campo de
la educacion que ha sido ampliamente investigado por décadas. Para Leithwood (2009,
p.20) el liderazgo escolar puede ser definido como “la labor de movilizar e influenciar
a otros para articular y lograr intenciones y metas compartidas de la escuela”. Robinson
y colaboradores concluyen que “el liderazgo educativo es aquel que influye en otros
para hacer cosas que se espera mejoraran los resultados de aprendizaje de los
estudiantes” (Robinson et al., 2009, p.70). Ambas visiones de liderazgo coinciden en
que el lider escolar es alguien que logra influenciar a otras personas de su organizacion
para alcanzar ciertas metas de que frecuentemente se relacionan con la mejora de los
resultados del estudiantado, como dan cuenta numerosas investigaciones (Anderson,
2011; Bolivar, 2009; Day et al., 2002; Elmore, 2010; Leithwood et al., 2006; Leithwood,
2009; Marzano et al., 2005; OCDE, 2009; Robinson, 2007; Seashore et al., 2010;
Southworth, 2002).

Los resultados de la investigacion de Leithwood y otros (2006) permitieron concluir
que el liderazgo escolar es la segunda variable que mas influye en los resultados
estudiantiles, después del efecto de los profesores. Aunque la influencia del lider no se
configura dentro de una relacién directa, sino que tiene lugar de manera indirecta y
mediada por otras variables, como concluyera Robinson (2007), al demostrar que

106



C. J. Ossa Cornejo et al. Revista Latinoamericana de Educacion Inclusiva, 2023, 17(2), 103-117

variables como el apoyo al desarrollo profesional y aprendizaje docente y la relevancia
otorgada a la gestién de la ensefanza y el curriculo por parte del lider escolar, tenfan
una correlacion positiva con los resultados de los estudiantes en el plano académico y
social.

La investigaciéon sobre los lideres escolares efectivos también ha tenido un lugar
destacado dentro de los campos de la eficacia, el mejoramiento escolar y el estudio de
las escuelas y sus contextos. En relacion a este punto, diversas investigaciones han
concluido que los lideres escolares exitosos se distinguen por algunas de las siguientes
caracteristicas: involucrarse en temas curriculares y metodologicos; trazar altas
expectativas para los docentes y estudiantes; determinar objetivos, metas y vision
compartida centrada en el mejoramiento de los resultados de los alumnos; promover
el desarrollo profesional docente; tomar de decisiones concernientes a mejorar
resultados; propiciar un clima de convivencia escolar positivo; involucrarse en aspectos
morales, sociales y éticos de los alumnos; manejar con eficacia la implementacién de
politicas educativas; reconocer el valor del liderazgo distribuido a través de otros
directivos con quienes trabajan y con quienes comparten tareas y toma de decisiones
(Anderson, 2011; Balbontin y Rivas, 2022; Bolivar, 2009; Day et al., 2002; Elmore,
2010; Hallinger y Heck,1996; Leithwood et al., 1999; MacBeath, 1998; Southworth,
2002).

En relacion a los tipos de liderazgo escolar, es posible encontrar numerosas
clasificaciones, entre las que podemos destacar el liderazgo instruccional o pedagdgico,
transformacional, sostenible, facilitador, persuasivo, para la justicia social y distribuido.
En las siguientes lineas, intentaremos esbozar un marco de antecedentes sobre el
liderazgo escolar distribuido que nos permitan situar nuestra propuesta de gestion
participativa en contextos escolares.

Hace casi os décadas que el liderazgo distribuido forma parte del interés comun de
muchos investigadores, creadores de politicas educacionales y actores educacionales,
aunque los antecedentes sobre la caracterizacion de este tipo de liderazgo se remontan
a la década de los sesenta y provienen del campo de la teorfa organizacional
desarrollada por Chester Barnard (Harris, 2009). Cabe destacar que el término fue
acunado por el psicologo australiano A. Gibb en 1954 para referirse a la dinamica de
los procesos de influencia dentro de grupos formales e informales (Harris et al., 2007).

En el campo de educacién escolar, este tipo de liderazgo emerge como respuesta a la
busqueda de una gestién més efectiva por parte de lideres escolares que apunte al
cambio o transformaciéon de la cultura escolar (Murillo, 2006), a través de una
gobernanza mas democratica y participativa, que favorezca la construccién de
comunidades con misiones y propositos compartidos (Bolivar, 2012). De acuerdo a
Maureira et al. (2014), las dindmicas organizacionales en los centros escolares han
pasado a ser mas horizontales y menos burocraticas, por lo que la investigacion sobre
liderazgo escolar se ha orientado al liderazgo distribuido, dado que se ha reconocido y
evidenciado, por ejemplo, que en el liderazgo eficaz para el aprendizaje concurren otros
actores clave de la comunidad escolar (Bolivar, 2012). La figura individual, heroica,
jerarquica, frecuentemente masculina y carismatica de un lider que influye en otros
(Maureira et al., 2014), ha sido reemplazada por la idea de que dicha “influencia dentro
de las organizaciones es un fenémeno coral, en el que intervienen conocimientos y
habilidades de distinto tipo, desplegados desde posiciones tanto formales como
informales” (Lopez y Lavié, 2010, p. 4). El mito del lider completo con conocimiento,
destrezas y habilidades que le permiten controlar y resolver todo ya no se sostiene, en
cambio el lider incompleto “sabe que el liderazgo existe a lo largo de toda la jerarquia
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de la organizacién, donde sea que puedan encontrarse experticia, visién, nuevas ideas
y compromiso” (Ancona et al., 2007, citado en Maureira et al., 2014, p.4).

Algunos estudios consideraban que el enfoque mas tradicional de liderazgo centrado
en la figura y caracteristicas del lider escolar debia reconfigurarse (Maureira et al., 2010),
asf como también, admitir nuevas formas de gestion de las organizaciones escolares
que consideraran otros actores como piezas clave en el engranaje del funcionamiento
de los centros escolares. Investigadores como Gronn (2003), Harris (2009, 2012),
Spillane (2006) y Timperley (2005), entre otros, se abocan a la tarea de lograr
comprension cabal del fendmeno de liderazgo distribuido, buscando conceptualizarlo
y aportar evidencia empirica que permita dar cuenta del efecto de este tipo de liderazgo
en la mejora de la organizacion escolar y los resultados del estudiantado.

En cuanto a definiciones del concepto de liderazgo distribuido, Spillane y otros (2001)
sugieren que en este tipo de liderazgo la unidad de analisis no son los lideres y su
quehacer, sino la practica de liderazgo que se construye en la interaccion entre lideres,
seguidores y sus circunstancias e incorpora las actividades de multiples grupos de
individuos. Esto implica que el contexto social y las interrelaciones son una parte
integral de la practica de liderazgo.

Yukl (2002), enfatiza que este tipo de liderazgo ofrece una nueva alternativa que se
contrapone a la perspectiva del lider heroico y se puede definir como un proceso
compartido que propende a la mejora de la capacidad individual y colectiva de los
individuos para cumplir con su trabajo de manera efectiva, dejando de lado la idea del
lider que puede cumplir con todas las tareas esenciales de liderazgo, para transitar a la
idea que estas tareas pueden ser distribuidas entre los diferentes miembros de la
organizacion. De acuerdo a Murillo (2000, p. 19)

el liderazgo comienza a verse menos como de un individno y mds como de una

comunidad, asumido por dz'ffz'm‘a;/permms Segrin sus competencias y momentos.

En esta nueva vision la principal tarea del director es desarrollar la capacidad
de liderazgo de los demds, estimulando el talento y la motivacion.

Este dltimo punto es muy relevante, puesto que lo que se espera es precisamente
aprovechar capacidades, lo que se contrapone al hecho de delegar o asignar tareas
(Murillo, 2006).

Por su parte Gronn (2000) define el liderazgo distribuido como una propiedad
emergente de un grupo o una red de individuos que interactian entre si. Harris et al.
(2007), tomando las ideas de Gronn (2002) y Spillane y Camburn (20006), enfatiza que
se trata de un tipo de liderazgo lateral donde la practica de éste es compartida entre los
miembros de la organizacién y donde la toma de decisiones esta determinada por la
interaccion de los individuos.

Maureira et al. (2016), basandose en los hallazgos de investigacioén de varios estudios
sugieren que en el enfoque de liderazgo distribuido en la organizacién escolar supone
el trabajo de multiples lideres que pueden influir en la dinamica de ensefianza. A saber,

directores, jefes intermedios, coordinadores, profesores tutores y de aula (Anderson,
2012; Crawford, 2012; Spillane, 20006; Spillane et al., 2003).

La investigacion sobre liderazgo eficaz ha dado cuenta que dentro de los aspectos que
caracterizan a los lideres exitosos se encuentran practicas que promueven el liderazgo
distribuido (Anderson, 2012; Balbontin y Rivas, 2022; Crawford, 2012; Maureira y
Garay, 2019; Spillane, 20006; Spillane et al., 2003). Especificamente algunas de las
practicas que frecuentemente se identifican en estudios sobre este tipo de liderazgo
son: busqueda de la convergencia de metas compartidas, trabajo concertado y
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mancomunado entre miembros de la organizacién, construcciéon de relaciones
caracterizadas por la confianza y fomento de oportunidades de desarrollo profesional
como coaching y mentorias, para que otros miembros de la organizacién puedan
ejercer roles de liderazgo (Denee y Thornton, 2018; Garay et al., 2019; Imoni, 2018).

Cabe sefialar que la corriente de liderazgo distribuido no ha estado exenta de criticas,
algunas de las cuales apuntan a la falta de sustento empirico y metodolégico que pueda
avalar lo planteado (Lopez, 2013). Con frecuencia han aparecido nuevas
denominaciones y explicaciones tedricas sin evidencia comprobable, las que pasan de
ser novedades celebradas a ideas descartadas (Harris et al., 2007). Por lo anterior,
muchos investigadores del area han hecho esfuerzos por proveer marcos tebricos,
metodologicos y empiricos que permita sustentar sus estudios. Entre las bases teoricas
de este tipo de liderazgo se encuentran la teorfa de la actividad de Engestrom y la teoria
de la cogniciéon distribuida de Hutchins. Spillane y otros (2001) y Gronn (2002)
desarrollaron elaboraciones tedricas a partir de estas teorias, los primeros han basado
su trabajo mayormente en la cognicion distribuida y el segundo en la teoria de la
actividad (Lopez, 2013). De acuerdo a Harris y otros (2007), Jim Spillane ha aportado
con el modelo teérico mas desarrollado que deriva de ambas teorfas antes
mencionadas.

Como se indicé anteriormente, el liderazgo distribuido no centra su atencién en la
figura unipersonal de un lider, sino que releva la participacion, agencia y toma de
decisiones de distintos actores en el liderazgo de la organizacion (Valdés y Gomez-
Hurtado, 2019). En lo que concierne al concepto de participacion en el ambito
educativo, ésta se considera una dimension del liderazgo que tiene directa relacion con
practicas de liderazgo democratico y distribuido (Leiva et al., 2022; Queupil y
Montecinos, 2020). La gestiéon participativa de un lider implica la redistribucién del
poder, responsabilidades, practicas y la democratizaciéon de la toma de decisiones
(Harris, 2004; Lambert, 2007). Una organizacion escolar en la que se promueven
espacios participativos y colaborativos responde a un proyecto educativo compartido
que compromete e involucra a los miembros de la organizacion escolar (Lavin y del
Solar, 2000; Ministerio de Educacion-Chile, 2019b)

De acuerdo a Leiva et al. (2022) las escuelas se ven beneficiadas con el ejercicio de un
liderazgo distribuido e inclusivo por parte de los equipos directivos, ya que se genera
un compromiso y una vision de comunidad en la que todos tienen espacio de
participacion. Esto asegura la configuracion de una cultura organizacional mas
inclusiva (Barrientos, et al. ,2016; Calvo et al., 2016; Concha et al., 2022; Ryan, 2016).

4. Estrategias de metacognicion institucional para el
liderazgo inclusivo

La Metacogniciéon Institucional (MI en adelante) es una herramienta de gestion
participativa que permite el analisis de procesos y situaciones que ocurren en la
institucién educativa, promoviendo el didlogo participativo para la toma de decisiones
en un marco de colaboracion (Ossa et al., 2016). Es un concepto que surge en la
discusién acerca de la necesidad de conocer y regular, de manera participativa y
consciente, las situaciones que influyen en la convivencia escolar (Aristegui et al., 2005),
estableciendo un marco de comprension compleja de las relaciones humanas en la
institucion escolar.

En esa linea, se vuelve una herramienta para el monitoreo de las acciones que llevan a
cabo los integrantes de la comunidad escolar, permitiendo una reflexién acerca de estas
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acciones, con lo que la toma de decisiones se vuelve un proceso colaborativo (Ossa et
al., 20106). De esta manera es una herramienta que puede apoyar la gestiéon escolar en
un proceso de mejora continua (Ossa et al., 2018).

Esto es relevante dado que, como se sefialé anteriormente, los establecimientos
educativos no siempre buscan la inclusion y la justicia, por lo que deben aprender a ser
centros inclusivos; ello demanda una légica de aprendizaje organizacional que necesita
ser orientado por lideres y lideresas escolares para su adecuado logro. El aprendizaje
de la organizacién escolar es un proceso de transformacién continua de la institucion,
sobre la base del trabajo colectivo y significativo, generando conocimiento para el
cambio consciente y efectivo (Roman, 2003). Cuando un centro escolar aprende,
introduce cambios pertinentes, adapta las ideas que se producen y el conocimiento
previo a dichos cambios, permitiendo nuevas conductas y procesos.

Para que este aprendizaje de la institucion escolar sea verdaderamente colaborativo y
contextualizado a las necesidades de la comunidad escolar, debe sustentarse en un
proceso de reflexion y toma de decisiones participativa y abierta, lo que justamente
otorga la MI.

Lo anterior es posible por cuanto la MI se sustenta en tres ejes:
e Analizar la realidad escolar en forma participativa.
e Decidir con equidad y sensibilidad comunitaria.

e Promover cambios significativos y reflexivos.

Es asf que la MI se convierte en una estrategia que permite el diagndstico participativo
de lo que ocurre en la institucién escolar, promueve el didlogo y la valoracion de la
diversidad en las decisiones que deben tomarse para la comunidad escolar, y plantea
los cambios necesarios que deben implementarse para la mejora escolar.

Un centro escolar que aplica MI sabe cuales son sus finalidades, tanto principales como
secundarias (e incluso terciarias) en orden a la bisqueda de consonancia de las
necesidades de las diversas necesidades de los grupos de personas que conforman la
comunidad escolar. Ademas, sabe qué le ayuda a avanzar hacia esas finalidades, como
poner en practica las acciones y recursos que permitiran el logro de sus objetivos, asi
como el enfrentamiento de las dificultades que no permitiran avanzar hacia dichas
finalidades. Todo ello de manera dialogada y participativa, buscando el compromiso
de los integrantes de la institucion.

Es por lo anterior que la MI puede funcionar eficazmente solo en contextos
participativos, donde la comunidad escolar presente las caracteristicas basicas y
necesarias para funcionar con un liderazgo distribuido, ya que se basa en las mismas
herramientas que dan vida a los equipos efectivos. Sin embargo, si la comunidad
escolar no ha alcanzado aun la madurez social para colaborar en forma eficiente e
interdependiente, puede ser trabajada con practicas de liderazgo transformacional,
buscando a aquellos actores claves que pueden generar el cambio de las personas de la
comunidad escolar, y a través de sus acciones, promover el dialogo y la participacion
para el diagnéstico y la toma de decisiones.

Como herramienta para el liderazgo inclusivo, usar la MI permite, en primer lugar,
analizar participativamente la realidad del centro escolar, determinando por un lado,
las barreras que obstaculizan la inclusién, como también, evaluando el nivel de
cohesion de la comunidad, en consonancia con las practicas de liderazgo inclusivo
(Valdés y Gémez-Hurtado, 2019). Ademas, permite promover decisiones y acciones
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que disminuyan estas barreras y generen mayor valoracion de la diversidad, a través de
instancias dialdgicas y participativas, sirviendo finalmente de mecanismo evaluativo de
la efectividad y equidad de estas acciones para el logro de la inclusion.

Los lideres y las lideresas inclusivas que utilizan MI generan didlogo en sus decisiones,
dan cuenta de sus acciones y confian en el trabajo de la comunidad escolar, ya que se
va evaluando continuamente el avance hacia el logro de los objetivos que se han
propuesto, ya que son objetivos compartidos por todos los integrantes de la
institucion.

Una de las dificultades de aplicar la MI tiene relaciéon con la complejidad de lograr que
los equipos de trabajo (profesionales y no profesionales) se vuelvan equipos, dejando
el funcionamiento individualista o de grupos no sinérgicos. En relaciéon con lo anterior,
una segunda dificultad que aparece es el cuidado y la eficiencia de la comunicacion para
el didlogo participativo, en especial dado que, muchas veces, en el ambito educativo, la
comunicacién carece de las herramientas de efectividad como la asertividad, lo que
incide en dificultades en el aula, en los equipos docentes, entre directivos y funcionarios
docentes y no docentes, y en la relacién con madres, padres y apoderados (Asanza,
2020; Garcia et al,, 2017), obstaculizando la valoracién y uso del didlogo como
herramienta de participacion.

Una tercera dificultad es la mantencion de la sistematicidad, dado que la MI es una
estrategia ciclica, que va generando evaluaciones que permiten sustentar nuevos
diagnosticos, y por ello, requiere ser trabajada en forma habitual no solo por los
directivos sino por todos los miembros de la comunidad escolar. Finalmente, como
cuarta dificultad, aparece la sensibilidad a la equidad, por cuanto, muchas veces el
dialogo se centra en consensos que aparentemente dan cuenta de la mayoria de los
integrantes de las instituciones, pero no siempre dicho consenso es equitativo,
pudiendo generar exclusiones en la participacion y las decisiones; mantener equidad en
ello implica cuestionar los consensos para ver que efectivamente responden a
necesidades que toda la comunidad valora, directa o indirectamente, con mayor o
menor cercania tal vez, pero con la significancia de saber que se esta pensando en todos
y todas.

Si se logra enfrentar y manejar estas dificultades, el uso de la MI permitira tener una
herramienta que permita, promueva y defienda la colaboracion, el didlogo y la
reflexién, de modo que las acciones y decisiones del centro escolar permitan el
aprendizaje de la institucién, es decir, el aprendizaje consciente para toda la comunidad
escolar. De este modo, para los lideres y lideresas inclusivos/as es una estrategia util
en el largo y complejo camino para transformar y mantener a la instituciéon escolar en
el camino de la inclusion.

5. Conclusiones

La educacién inclusiva es un ideal de justicia educativa, ya que busca atender a las
necesidades diversas de los integrantes de la comunidad escolar, por lo que se deberia
promover como factor de calidad educativa (Morcillo, 2018; Sapon-Shevin, 2013). Sin
embargo, y a pesar de la importancia que tiene la creaciéon de escuelas inclusivas y
justas, es un gran desafio y, en algunos casos, un lejano horizonte para muchos
establecimientos escolares.

La dificultad que muchos centros escolares presentan para lograr una educacion
inclusiva es la falta de espacios de transformacién de sus creencias y practicas
educativas, muchas de ellas arraigadas en enfoques educativos tradicionales y
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obsoletos, que valorizan la educacién como un proceso competitivo y excluyente
(Weinstein y Munoz, 2019).

La gestion escolar enfrenta un desafio complejo con la inclusion, ya que muchas veces,
se ve presionada tanto por politicas piblicas como por demandas sociales, para generar
espacios educativos donde se promueva el elitismo y la segregacion, aun presentes en
la mentalidad de muchas personas como sinénimo de calidad. Por otra parte, debe
responder a criterios de descentralizaciéon y participacion de los integrantes de la
comunidad escolar, en especial de madres, padres y apoderados, asi como de
estudiantes, en otras épocas, alejados de las decisiones y finalidades educativas, pero
hoy, con mayor conciencia y empoderamiento de participacion (Garay et al., 2019;
Ministerio de Educacion-Chile-2015b).

Lo anterior implica entonces que los centros escolares deben transformarse, y en ese
sentido, debe promover practicas que lleven a un cambio colaborativo y significativo.
Por esto es altamente relevante la figura de los lideres y las lideresas educativos/as, que
permitan apoyar a la gestion escolar en este proceso de cambio. Si bien el liderazgo y
la direccién no son lo mismo, y a veces estas categorias las detentan personas diferentes
en la institucién (Leithwood, 2009; Murillo, 20006), es esperable que los equipos que
dirigen y poseen la autoridad en el centro escolar, promuevan el cambio en las escuelas
para la busqueda de la mejora en los aprendizajes y en el bienestar de la comunidad
escolar.

Los/as directivos/as que son lideres y lideresas, pueden generar practicas que
promuevan la transformacién de la escuela hacia un espacio de aceptacion de la
diversidad, el didlogo y la participacion, factores acordes a lo que se ha llamado
liderazgo distribuido (Murillo, 2006; Spillane, 20006; Spillane et al., 2003), que privilegia
la participacion y el compromiso de los actores educativos en las decisiones y acciones
para la mejora escolar (Valdés y Gémez-Hurtado, 2019). Estos mismos elementos son
los que deberian promoverse en una escuela inclusiva, por lo cual, se plantea que el
liderazgo distribuido deberfa ser, igualmente, inclusivo, es decir, sumar a lo
anteriormente dicho, la preocupacién activa por identificar y disminuir las barreras a
la participacion y el aprendizaje (Concha et al., 2022; Ryan, 2016).

Para lograr esto, se propone que los lideres inclusivos utilicen la estrategia de
Metacognicion institucional (MI), que implica un proceso continuo de reflexion
dial6gica y participativa, que promueve la participacion y el aprendizaje institucional,
volviéndose una herramienta para la mejora continua, pero de modo colaborativo y
sistematico (Ossa et al., 2016; Ossa et al., 2018). La MI permitiria que lideres y lideresas
promuevan reflexiones compartidas y dialogos para conocer lo que ocurre en el centro
escolar, lo que se desea lograr, tomar decisiones para llevar a cabo esas finalidades,
monitorear la equidad de estas acciones y cambios, y evaluar los aspectos que potencian
y que obstaculizan el proceso de mejora y logro de las finalidades planteadas.

En ese sentido, apoya la labor de lideres y lideresas para conocer, promover y valorar
lo que la comunidad escolar se propone en torno a las labores del centro escolar, y si
estas labores responden equitativamente a la comunidad en su heterogeneidad. Si bien,
la MI presenta algunas areas que pueden volverse obstaculos para su implementacion
y desarrollo, en relacién a la participacion, la calidad de los dialogos y la equidad; se
plantea que los beneficios de su uso son fundamentales para la educacion inclusiva y
la justicia educativa, ya que promueve practicas de aceptacion, de reflexion
colaborativa, de mejora constante, de equidad, y por ello, aporta tanto a la inclusion
como a la justicia social.
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