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La dirección consiste en hacer las cosas correctamente, pero el liderazgo consiste en 

elegir hacer las cosas correctas. 

 F. Drucker, Peter 
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RESUMEN 

Los procesos de liderazgo educativo son uno de los aspectos más relevantes 

en los centros escolares, debido a que ayudan a la mejora de los resultados 

académicos, del clima escolar, de la motivación del alumnado y del trabajo en 

equipo.  

Para llevar a cabo este liderazgo es fundamental el ejercicio de los directivos 

escolares, realizando prácticas efectivas en los centros educativos, poniendo 

en marcha procedimientos y medidas para fomentar positivamente la labor 

docente, mejorando las condiciones en las que se desempeña su trabajo y 

haciendo partícipes a las familias en los procesos de enseñanza- aprendizaje 

que se pretenden alcanzar con el alumnado.  

La presente tesis doctoral surge de la necesidad de conocer la formación inicial 

y permanente de los líderes educativos de España. La relevancia de la 

investigación queda patente ante la gran cantidad de estudios, informes y 

aportaciones internacionales acerca de las implicaciones del liderazgo 

educativo.  

De este modo, la presente tesis analiza la importancia del liderazgo educativo 

en la formación inicial y permanente del profesorado, así como la repercusión 

que ésta tiene en el ejercicio posterior como líderes en los distintos centros 

educativos del contexto español. Asimismo estudia los diferentes tipos de 

dirección escolar, centrándonos en el liderazgo educativo en contextos 

multiculturales y en la gestión del liderazgo de los directores a través de las 

TIC, para contribuir a la construcción de una visión más extensa de las 

tendencias directivas en Melilla. Asimismo, debido a la crisis sanitaria vivida por 

la COVID-19 y sus consecuencias en el ámbito educativo, se recogen las 

percepciones de los directivos escolares durante la época de la pandemia.  

Para lograr los objetivos planteados las técnicas y herramientas utilizadas, 

tanto para la recogida de datos como para el análisis de la información han sido 

de carácter cualitativo. Se han analizado todos los planes formativos de las 

titulaciones de educación infantil y primaria de las universidades públicas y 

privadas de España. Por otro lado, se han llevado a cabo entrevistas 

semiestructuradas a 15 directivos escolares (de las etapas de educación, 

infantil, primaria y secundaria) de la Ciudad Autónoma de Melilla, 

representando los seis distritos que componen el territorio melillense.  

Los principales resultados manifiestan, en primer lugar, la necesidad de que la 

formación inicial recibida por parte del profesorado y, por tanto, de los futuros 

líderes escolares, posea más contenidos relacionados con el liderazgo 

educativo. En este sentido es importante destacar que el liderazgo educativo 

abarca tanto al equipo directivo como al conjunto del profesorado. En segundo 

lugar, se destaca la necesidad de ampliar formaciones permanentes en materia 
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de liderazgo educativo, para que los líderes puedan formarse y reciclarse. 

Actualmente, es escasa la formación permanente para toda la comunidad 

educativa en relación a materias relacionadas con el liderazgo educativo. En 

tercer lugar, se ha manifestado por parte de los expertos entrevistados que 

tampoco hay formaciones específicas suficientes sobre interculturalidad, una 

materia con relevancia, especialmente en contextos multiculturales como el 

caso de la ciudad de Melilla. En cuarto lugar, los hallazgos muestran que las 

TIC tienen una gran presencia en la mayoría de los centros educativos 

melillenses y mejoran el funcionamiento de toda la comunidad educativa. Por 

último, destacar que la época vivida durante la pandemia por la COVID-19 

repercutió con gran diferencia en aquellos centros pertenecientes a los distritos 

más periféricos de la ciudad, debido a la falta de recursos y acceso a internet. 
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1. Introducción 

Desde hace décadas el sistema educativo ha sufrido cambios de paradigma, 

pasando de un paradigma de administración al paradigma de gestión (Ortiz, 

2014). En este sentido, hablar de gestión educativa es hablar de una tendencia 

que abarca herramientas y recursos que contribuyen a la mejora de la calidad 

educativa en los centros escolares, estableciendo un proceso de participación 

por parte de toda la comunidad escolar.  

La dirección de los centros escolares debe afrontar numerosos desafíos y 

cambios impuestos por la globalización (Cornejo, 2012). Esto quiere decir que 

nos encontramos sumergidos en un mundo en constante transformación en 

todos los ámbitos existentes: educación, social, tecnológico, jurídico, salud…. 

cambios que los centros educativos deben dar respuesta de manera inmediata. 

Al mismo tiempo informan a la Administración de la planificación, ejecución y 

evaluación de lo que ocurre en los centros educativos (Campos, 2017). 

Durante los años noventa el principal objetivo educativo se centraba en el 

desarrollo cognitivo y adquisición de conocimientos, mientras que actualmente 

se ha reconocido la enorme necesidad de entender al ser humano como un 

todo integrado, es decir, teniendo en cuenta los aspectos cognitivos, afectivos, 

morales y sociales que pertenecen al individuo (Buitrón & Navarrete, 2008). El 

liderazgo educativo trata de desarrollar y mejorar los resultados de aprendizaje 

de los estudiantes. Por ello, en este contexto el objetivo es lograr que toda la 

comunidad educativa participe en el proceso para lograr los objetivos 

previamente marcados. 

Según Lorenzo Delgado (2005), el liderazgo es una propuesta de mejora para 

la organización de las escuelas, que debe llevarse a cabo no sólo como algo 

necesario, sino de manera ilusionante para los directivos y también para todos 

los que comparten el mismo proyecto educativo de un centro. Leithwood & 

Louis (2012) afirman que no existe ninguna escuela que funcione y obtenga 

buenos resultados en ausencia del liderazgo, puesto que éste es la clave para 

potenciar las capacidades que hay en la organización escolar. 

Numerosas investigaciones (Bravo, 2019; Leithwood, 2009; Murillo & 

Hernández-Castilla, 2014; Velázquez & Hernández, 2020; Villa, 2015; 

Weinstein & Muñoz, 2012) señalan la importancia del liderazgo educativo en 

los centros escolares como elemento clave para la mejora del rendimiento 

académico y del clima del centro escolar. Así, el alumnado obtendrá mejores 

resultados académicos, puesto que son liderados por un equipo docente que, 

además de realizar una adecuada gestión de los recursos disponibles en el 

centro, sabe motivar y desarrollar el potencial que cada alumno, con el fin de 

lograr centros educativos de calidad. 
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Además, informes y estudios realizados por distintas entidades como la OCDE 

(2012) y la UNESCO (2004, 2023) afirman que el liderazgo educativo en los 

centros escolares tiene un papel fundamental para la mejora de la calidad en la 

educación. Por otro lado, Sierra (2016) subraya la importancia del liderazgo 

educativo a partir de elementos clave que influyen en el comportamiento de un 

líder. De esta manera el autor señala la importancia del “sentido de la 

educación cuando se orienta a la comunidad educativa, como los estudiantes, 

docentes, padres que manejan procesos educativos, a la búsqueda de mejorar 

la calidad, el clima y la cultura organizacional en crecimiento personal, 

representada en la formación integral de las instituciones” (p.111).  

La investigación sobre esta temática ha crecido inmensamente en los últimos 

treinta años, siendo cientos de miles los estudios existentes a nivel mundial 

(García, 2015; García-Carmona et al., 2021). Villa (2015) indica que los datos 

mencionados aportan la relevancia e interés que suscita el liderazgo educativo 

en la actualidad. Por este motivo, es necesario investigar sobre la formación 

que recibe el profesorado en cuanto al tema de liderazgo educativo y 

manifestar así la relevancia de la figura de los líderes educativos y su 

repercusión en la calidad de la enseñanza.  

El liderazgo educativo, por tanto, es necesario para articular y cohesionar las 

instituciones educativas. Además de lo mencionado anteriormente, cabe 

destacar la importancia del trabajo colaborativo y en equipo como método 

básico para lograr el éxito escolar (Bris, 2010). Este autor indica que no es 

posible calidad en la enseñanza sin un objetivo en común. Las instituciones con 

un alto nivel de éxito son aquellas que tienen un buen liderazgo educativo y 

promueven que toda la comunidad educativa se organice, planifique y coordine 

trabajando en equipo con el fin de conseguir una educación de calidad. 

En el contexto escolar en los últimos años se ha pasado de una dirección 

unipersonal a una dirección en equipo, unida al concepto de colegialidad. Este 

liderazgo distribuido ha sido uno de los cambios más determinantes en las 

propuestas realizadas sobre la dirección de instituciones educativas en las 

últimas décadas (Bris, 2010; García-Carmona, 2014).  

En esta línea se encuentra la investigación de Campos (2017) que señala que 

la nueva cultura de los centros educativos, caracterizada por la colaboración y 

la innovación, exige equipos directivos que faciliten el trabajo cooperativo en 

equipo. El modelo de director debe coincidir con el del líder que gestiona el 

cambio y las transformaciones, compartiendo su trabajo con los demás 

miembros de la comunidad escolar. 

Además, cabe destacar que el liderazgo es una característica visible en todos 

los niveles del ámbito educativo, no sólo en el equipo directivo. Esto quiere 

decir que, a pesar de estar estrechamente unido a la dirección, es más bien 

una función que un rol, que se puede asumir o no de acuerdo al puesto que se 
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ocupe (Leithwood & Riehl, 2009). Por ello, no podemos olvidar la importancia 

que tienen los docentes, agentes educacionales que trabajan diariamente con 

niños y niñas con el objetivo de contribuir a su desarrollo íntegro y lograr su 

éxito educativo.  

En un estudio de la OCDE (2009, p. 17) se afirma que “el liderazgo escolar es 

una prioridad de la política educativa en todo el mundo, una mayor autonomía y 

una mayor concentración en los resultados educativos y escolares ha hecho 

esencial reconsiderar la función de los líderes escolares (…)”. Por tanto, este 

elemento se convierte también en prioridad en la formación del profesorado, ya 

que en el ámbito escolar es importante llevar a cabo un liderazgo educativo que 

debe ser asumido por todos los responsables (Villa, 2015). 

De este modo el liderazgo es un elemento relevante dentro de la organización 

escolar y la formación para ello también es necesaria. Numerosos estudios e 

investigaciones (Álvarez. 2000, Gairín & Villa, 1999; Gómez, et al., 2019; Martín 

Bris 2010; Villa, 2015) manifiestan una ausencia en formación en habilidades o 

competencias de liderazgo educativo, además de la centralización y 

exclusividad de éstas, en la dirección de la organización.  

Del Valle (2019) afirma que en España el modelo directivo, según los expertos 

es muy débil y diferente al resto de países de la Unión Europea. La historia 

política del país ha perjudicado al ámbito educativo, provocando unas 

características muy propias, llenas de dificultades que finaliza con la ausencia 

de profesionalización y liderazgo. 

Por último, cuando se buscan trabajos sobre liderazgo educativo, se observa 

un aumento considerable en los últimos años. Sin duda, el tema de estudio de 

esta tesis cada vez tiene más protagonismo en la actualidad nacional e 

internacional. No obstante, como hemos visto, los estudios vinculados al 

análisis de la formación inicial y permanente de estos líderes son menos 

abundantes y carecen de importancia en los planes formativos de titulaciones 

como educación infantil o primaria, que son las principales vías de acceso para 

estos profesionales a sus centros educativos. Además, se destaca la 

importancia de la formación permanente en liderazgo, no sólo a directores 

exclusivamente, sino al profesorado también. 

Así, en la presente tesis, y tal y como indica el reciente informe de la 

Organización de las Naciones Unidas para la Educación, la Ciencia y la Cultura 

(UNESCO, 2023), entendemos el liderazgo educativo en su concepto amplio, 

incluyendo no sólo a directores, sino además a profesores, puesto que éstos 

finalmente se convierten en directores y también ejercen el liderazgo en sus 

aulas.  

Otro aspecto a tener en cuenta en la lectura del trabajo, es que parte del 

estudio se desarrolló durante la COVID-19. Tras el gran impacto que tuvo la 
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pandemia a nivel mundial, se vio necesario incluir dentro de la tesis un 

apartado que reflejara las problemáticas generadas por la crisis sanitaria y cuál 

fue su repercusión en toda la comunidad educativa. 

De este modo, la tesis comienza llevando a cabo una visión general acerca de 

la formación inicial del profesorado sobre liderazgo educativo en España, 

seguidamente se focaliza en Andalucía, Ceuta y Melilla y por último, nos 

centramos en los directivos en ejercicio del contexto escolar de Melilla. Dicho 

contexto está caracterizado por ser culturalmente diverso, característica que 

hace especialmente interesante llevar a cabo la investigación en esta ciudad 

por los retos que conlleva. El análisis de informes educativos revela que la 

mayoría de las escuelas de Melilla concentran una población estudiantil 

compuesta en su mayoría por minorías étnico- religiosas, musulmanas 

(marroquís/ bereberes) y por otro lado la dirección de los colegios está 

compuesta homogéneamente por una minoría de cultura cristiana (García- 

Carmona et al., 2021). 

Es por ello que el objetivo principal de esta tesis doctoral consiste en analizar la 

formación inicial y permanente sobre liderazgo educativo del profesorado en el 

contexto educativo español. Para dar respuesta al objetivo principal la tesis se 

compone por distintos capítulos que recogen las investigaciones llevadas a 

cabo en el desarrollo del presente trabajo. 

La primera aportación es un capítulo de libro de investigación sobre liderazgo 

educativo que analiza los planes formativos de las titulaciones de educación 

infantil y primaria de las universidades públicas y privadas de España. La 

segunda publicación es un artículo que trata sobre las prácticas de liderazgo 

educativo en directivos escolares, en la ciudad multicultural de Melilla. La 

tercera publicación es un artículo que analiza la dirección escolar en contextos 

multiculturales durante la COVID-19. Por último, la cuarta publicación consiste 

en un artículo que versa sobre las percepciones de los directivos escolares en 

relación al uso de las TIC en el contexto multicultural melillense. 

Cada una de las publicaciones responde a los objetivos específicos planteados 

en la tesis. A continuación, se detalla la relación de publicaciones relacionados 

con los objetivos específicos: 

1. Objetivo específico 1 Analizar los planes de estudio de las 

titulaciones de Educación Infantil y Educación Primaria en España 

respecto a las asignaturas relacionadas con liderazgo educativo. 

Capítulo I. Liderazgo educativo en la formación inicial del profesorado de 

educación infantil y primaria en España. 

En el primer capítulo de la tesis doctoral se analiza desde una perspectiva 

crítica la importancia de la formación en liderazgo educativo dirigida al 
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profesorado de educación infantil y primaria. Para ello, se realiza una revisión 

de la literatura y un análisis del contenido de los planes de estudios de las 

titulaciones de Educación Infantil y Educación Primaria de las universidades 

públicas y privadas españolas. Se trata de conocer la definición del concepto 

<<Liderazgo>>, así como la importancia que tiene en contextos educativos, 

además de conocer la formación del profesorado en la materia. 

2. Objetivo específico 2  Examinar la formación inicial y continua 

necesaria para ser director/a en un centro educativo. 

Capítulo II. Prácticas de liderazgo en directivos escolares: el caso de la 

Ciudad multicultural de Melilla, España. 

En el segundo capítulo se analiza la formación inicial y permanente de los 

directivos escolares de los centros educativos de infantil, primaria y secundaria 

de Melilla en materia de liderazgo educativo. Se visibilizan los requisitos y 

procedimientos para acceder al puesto de directivo escolar, se analizan las 

motivaciones que impulsan a presentarse como candidato/a al proceso de 

selección al puesto de dirección y se exploran los conocimientos, habilidades y 

aptitudes necesarias para optar al puesto de dirección escolar. 

3. Objetivo específico 3 Estudiar los distintos estilos de liderazgo 

educativo llevados a cabo por parte del profesorado de educación infantil 

y primaria. 

Capítulo III. Dirección escolar en contextos multiculturales durante la 

COVID- 19. El caso de Melilla, España. 

En el tercer capítulo se dan a conocer a los distintos estilos de liderazgo 

educativo llevados a cabo en relación a la interculturalidad, inclusión y época 

pre y post COVID-19. Se analizan los conocimientos, habilidades y aptitudes 

que debe tener un líder educativo en materia de educación intercultural, 

medidas /estrategias que se llevan en los centros educativos para favoreces la 

inclusión y el efecto de la situación de pandemia provocada por la COVID-19. 

Capítulo IV. Percepciones de los directivos escolares sobre el uso de las 

TIC en el contexto multicultural melillense.  

El cuarto capítulo versa sobre el estilo de liderazgo TIC, referente al uso que 

hacen los directivos de las tecnologías, así como las potencialidades y 

posibilidades para ejercer su liderazgo, siempre que se promueva un uso 

adecuado de las tecnologías, haciendo partícipes del proceso a todos los 

agentes educativos implicados. Se revelan que las estrategias tecnológicas de 

liderazgo, tienen un impacto significativo en la efectividad de la gestión escolar. 

Además, se subrayan las TIC como medio de inclusión de toda la comunidad 

educativa. 
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Por último, se finaliza la tesis con un apartado de conclusiones finales de la 

investigación, acorde a los objetivos planteados en el inicio del trabajo. Del 

mismo modo se indican algunas limitaciones de la tesis doctoral, así como 

futuras líneas de investigación que pueden ser llevadas a cabo. 
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2. Justificación 
 

El sistema educativo español ha sufrido a lo largo de la historia cambios 

legislativos que han influido en el progreso, cambio y adaptación de la figura de 

los equipos directivos de las instituciones educativas.  

La presente tesis doctoral surge de la necesidad de conocer la formación inicial 

y permanente de los líderes educativos de España. La importancia y relevancia 

de la investigación queda patente ante la gran cantidad de estudios, informes y 

aportaciones internacionales acerca del liderazgo educativo. En las 

organizaciones educativas, el liderazgo se establece como uno de los ejes 

principales para el éxito de los centros educativos y la calidad en la educación 

(Cáceres Reche, et al., 2012; García-Carmona, 2014; UNESCO, 2023). Esto 

indica que, debido a los continuos cambios sociales, económicos y políticos en 

los que estamos sumergidos, es importante recalcar que en el ámbito educativo 

es fundamental el papel de los líderes, ya que el proceso de enseñanza-

aprendizaje actual requiere crear nuevos espacios, formas de relacionarse, 

metodologías y recursos.  

Se debe establecer una visión clara de la escuela, donde se valoren las tareas 

relevantes y en la que entendamos que la función de liderazgo pueda ser 

ejercida por cualquier miembro con formación que lo desee y ponga empeño en 

ello, y no  debe ser entendida como un conjunto de responsabilidades 

reservadas a un individuo (García-Carmona, 2014). Numerosos estudios 

afirman que en el ámbito escolar es importante llevar a cabo un liderazgo 

educativo que debe ser asumido por todos los responsables educacionales 

(Villa, 2015).  

Esto quiere decir, que no sólo debe implementar el liderazgo educativo el 

director, sino todo el equipo directivo y profesorado.El profesorado forma parte 

de un sistema, como persona o como miembro de un sistema social más 

complejo que bien puede ser la escuela. Si en ese sistema el tema de liderazgo 

está siendo importante, el educador, más que nadie debe prepararse y saber 

cuál es su papel en la formación de los estudiantes y de las habilidades de 

liderazgo, para competir en una sociedad que lo exige como un atributo 

esencial de la persona (Bonnet, 2015). 

Las principales premisas de la presente investigación están vinculadas a las 

instituciones escolares del siglo XXI, que se enfrentan a una sociedad cada vez 

más compleja debido a  los procesos de globalización, tecnología, diversidad y 

cambios (Amadio et al.,2014). Para ello, es fundamental la preparación y 

desarrollo de las habilidades necesarias de los menores para su posteior 

inserción en la sociedad. Esto evidencia la relevancia que tiene una buena 

gestión educativa dentro de los centros escolares por parte de los líderes 

educativos. 
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Del Valle (2019), asegura que el principal desafío actual trata no sólo de 

mejorar la calidad del liderazgo, sino también desarrollar un liderazgo útil para 

el futuro y dar respuesta a las exigencias continuas de la sociedad. El liderazgo 

educativo debe alejarse de la tendencia habitual centrado en la burocracia para 

priorizar las demandas y necesidades reales de los centros educativos. En 

definitiva, focalizar en la calidad y mejora de la enseñanza. 

La justificación del presente trabajo radica en los cambios sociales, políticos, 

tecnológicos, diversidad, globalización y familia que están vinculados a la 

escuela. Con esta tesis se pretende analizar la importancia del liderazgo 

educativo en la formación inicial y permanente del profesorado, así como la 

repercusión que ésta tiene en el ejercicio posterior como líderes  en los 

distintos centros educativos del contexto español. También, se pretende 

profundizar en el análisis de los diferentes tipos de dirección escolar, 

centrándonos en el liderazgo educativo en contextos multiculturales y en la 

gestión del liderazgo de los directores a través de las TIC, para contribuir a la 

construcción de una visión más extensa de las tendencias directivas de la zona 

de Melilla.  

Asimismo, dentro del marco de la presente tesis doctoral, se ha realizado un 

proyecto financiado por la Ciudad Autónoma de Melilla con el nombre 

“Liderando contextos educativos interculturales. El papel de la dirección escolar 

en Melilla”.  Este proyecto fue financiado por el programa de la Consejería de 

Educación, Cultura, Festejos e Igualdad en la convocatoria pública para la 

concesión de becas de investigación científica sobre la interculturalidad en el 

ámbito de la Ciudad Autónoma de Melilla, en la fecha del 14 de noviembre de 

2022. El objetivo principal planteado para el mismo fue analizar la formación 

inicial y permanente de los directivos escolares de los centros educativos de 

infantil, primaria y secundaria de Melilla en materia de educación intercultural. 

Sus objetivos específicos fueron: 1.Analizar la formación inicial y permanente 

de los directivos escolares de los centros educativos de  infantil, primaria y 

secundaria de Melilla en materia de educación intercultural. 2. Estudiar los 

conocimientos, habilidades y aptitudes necesarias para optar al puesto de 

dirección escolar en tema de educación intercultural.3. Visibilizar las 

medidas/estrategias que llevan a cabo los centros educativos para favorecer la 

inclusión de los MENAS (Menores extranjeros no acompañados). 4. Conocer si 

la situación de pandemia provocada por el COVID19 ha agravado la brecha de 

desigualdad entre las familias que componen los centros educativos 

melillenses.  

Por último mencionar que, debido a la crisis sanitaria vivida por la COVID-19 y 

las consecuencias en el ámbito educativo, se recogen las percepciones de los 

directivos escolares durante la época de la pandemia. 
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Las preguntas de investigación planteadas para esta tesis doctoral son: ¿Qué 

formación inicial y permanente tienen los líderes educativos en España en 

materia de liderazgo educativo? ¿Cómo ha sido el procedimiento de acceso al 

cargo de dirección? ¿Con qué dificultades se han encontrado los líderes 

educativos? ¿Cuáles son sus principales funciones? ¿Qué conocimientos, 

habilidades y aptitudes debe de tener un líder educativo en materia de 

educación intercultural en el contexto de Melilla? ¿Qué medidas/ estrategias 

llevan a cabo en su centro para favorecer la inclusión de los MENAS (Menores 

extranjeros no acompañados? ¿Cómo ha afectado la situación de pandemia 

provocada por la COVID19 respecto a la inclusión de las diferentes culturas 

presentes en su centro educativo? ¿Esta situación ha agravado la brecha de 

desigualdad entre las familias que componen los centros educativos?  ¿Cómo 

usan las TIC los líderes educativos? ¿Qué potencialidades tienen las TIC para 

ejercer su liderazgo? ¿Las TIC favorecen la inclusión de toda la comunidad 

educativa? 
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3. El contexto de la Ciudad Autónoma de Melilla 

 

La presente tesis doctoral se contextualiza en España de manera general y en 

Melilla de manera más específica. De hecho el trabajo de recogida de datos se 

circunscribe a esta ciudad del norte de África. Melilla, es una ciudad autónoma 

desde la Ley Orgánica 2/1995, de 13 de marzo, de Estatuto de Autonomía de 

Melilla. La ciudad está delimitada por la región norte de Marruecos, conocida 

como el Rif en el norte de África. Abarca un territorio de unos 12 km2 con una 

población de aproximadamente 86.261 habitantes (INE, 2022). Cuenta con una 

elevada densidad de población, muy por encima de la media española y de la 

Unión Europea. Un rasgo distintivo de la ciudad, es su diversidad lingüística y 

cultural. La interculturalidad es una de las características que define a la 

ciudad, por la convivencia pacífica y tolerancia entre culturas y etnias.  

La situación geográfica de Melilla hace que reciba grandes cantidades de 

inmigrantes provenientes de África y Asia que buscan una vida mejor en 

España y el resto de Europa. Por esta razón, la ciudad cuenta con la mayor 

concentración de jóvenes inmigrantes en escuelas públicas de España, 

además de ser la ciudad de España con mayor ratio alumno/ profesor 

(Marmolejo & Montero-Alonso, 2009). El porcentaje de alumnado 

extranjerosobre el total del alumnado en Melilla es de un 13.2% frente a la 

media española de un 10,3% (Ministerio de Educación y Formación 

Profesional, 2023).  

El tránsito de fronteras nacionales requiere de un proceso gradual de 

educación intercultural en la resocialización de los niños migrantes y de sus 

familias para que no sufran exclusión social (García-Carmona et al., 2021). 

Todas estas características hacen que la Ciudad Autónoma de Melilla presente 

un contexto educativo socioeconómicamente desfavorecido y complejo Esto 

dificulta la implementación de las tecnologías emergentes en la educación para 

conseguir una mejora educativa y social (García- Vandewalle, 2022). 

Por otro lado, la ciudad cuenta con una alta tasa de abandono escolar, alto 

porcentaje de desempleados sin formación y alto porcentaje de ausencia en 

formación de la población activa, lo que provoca grandes dificultades para su 

inserción en la nueva sociedad del conocimiento y al mercado laboral 

(Orellana, 2022). La tasa de escolarización por comunidades autónomas en el 

curso 2016-2017 indicaba que un 96% de jóvenes de 16 años estaban 

matriculados en España, frente al 86% en Melilla. A los 18 años, la tasa de 

escolarización bajó al 63% en la Ciudad, manteniéndose en más del 79,5% la 

media nacional (Ministerio de Educación y Formación Profesional, 2019). 

Asimismo, destacar que el Estado español, a través del Ministerio de 

Educación y Formación Profesional en la capital, Madrid, es el único 



 
 

 

32 

responsable de la regulación y gestión del sistema educativo de Melilla 

(Ministerio de Educación y Formación Profesional, 2019). Esto supone que los 

directivos escolares de Melilla tienen una autonomía moderada sobre sus 

escuelas locales influida por la lejanía geográfica de la ciudad que limita su 

poder de negociación con el Ministerio de Educación central, en Madrid 

(García- Carmona et al., 2021).  

En las aulas de los centros educativos de Melilla conviven hasta un total de 

cinco culturas diferentes que se distribuyen de la siguiente forma: población 

cristiana (33%), población musulmana (60%) de donde un 90% son de origen 

bereber y el 10% restante de origen árabe. Hay que resaltar que de ese 60%, 

dos tercios son ciudadanos españoles, mientras que un tercio restante son 

residentes que no poseen la nacionalidad española. Asimismo un 4% de los 

alumnos pertenecen al colectivo hebrero, un 1% son de origen hindú y un 1% 

de origen gitano (Campos, 2017). Dentro del contexto multicultural de Melilla 

existe un movimiento de asimilación intercultural. La adopción de la educación 

intercultural en las escuelas tiene como objetivo mejorar el conocimiento y el 

respeto de las diversas culturas, y a su vez, el enriquecimiento mutuo y los 

esfuerzos colectivos hacia la creación de una sociedad más amplia e 

intercultural, basada en el respeto mutuo (Aguado et al; 2014; García- 

Carmona, 2014, 2015; García- Carmona et al., 2021). 

Continuando con la descripción de la ciudad, es coherente indicar que las 

escuelas de Melilla presentan diversidad cultural. Los centros participantes en 

el estudio tienen una población estudiantil mayoritariamente minoritaria, que 

oscila entre el 60% y el 90% de alumnos de origen bereber y lengua tamazight 

(García- Carmona et al., 2021). Destaca el caso de las escuelas del distrito 6, 

donde el alumnado es un 98% musulmán/ bereber. 

Por otro lado, en esta investigación se hace referencia en uno de los capítulos 

al colectivo MENA (Menor Extranjero No Acompañado), para conocer cuáles 

son las medidas y /o estrategias específicas que se llevan a cabo desde los 

centros educativos melillenses para favorecer su inclusión. El término MENA 

hace referencia a todas aquellas personas menores de 18 años, que migran sin 

la compañía de tutores adultos y de manera irregular, motivados por 

situaciones de maltrato, abandono, pobreza, conflictos familiares e influencia 

sociofamiliar y mediática sobre Europa, de una zona geográfica con pobreza, 

altos niveles de desempleo, etc.; a otra cuya imagen es la de la tierra de las 

oportunidades (De Miguel & Herrero, 2012; Fuentes, 2014; González, 2004). 

Según el  “Acuerdo de la Excma. Asamblea de fecha 18 de febrero de 2019”, la 

presencia de estos menores ha ido creciendo significativamente desde el año 

2014 hasta convertirse en un problema importante, especialmente en la Ciudad 

Autónoma de Melilla donde la situación es crítica, debido al número de jóvenes 

que han migrado solos, la escasa extensión del territorio, la población y 

susituación fronteriza con Marruecos, país que proviene la gran mayoría de 
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ellos. Según Mohamed (2023) a pesar de la “situación difícil” de Melilla, estas 

personas no deben ser consideradas como un “problema”, sino como un 

colectivo que requiere de unas consideraciones especiales por parte de toda la 

sociedad, tanto por parte de las instituciones gubernamentales y profesionales 

a quienes compete su atención, como de la sociedad en general.  

Por último, destacar que la ciudad de Melilla cuenta con doce centros 

educativos públicos de educación infantil y primaria y seis institutos de 

educación secundaria obligatoria, distribuidos en seis distritos que conforman la 

ciudad. A continuación se presenta un mapa de la ciudad para conocer los 

distintos centros educativos que componen cada zona de escolarización.  

Figura 1. Zonas de escolarización de la Ciudad Autónoma de Melilla 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Web del colegio Enrique Soler 

(https://drive.google.com/file/d/1wdFS40Gg5PfrrRuBPxtNGN70wEDz05LV/view?pli=1) 
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Tabla 1. Zonas de escolarización y centros educativos públicos 

correspondientes a cada zona. 

 

Fuente: Elaboración propia. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
ZONA 1 

- C.E.I.P España 
- C.E.I.P Velázquez 
- C.E.I.P Gabriel de Morales 
 

 
ZONA 4 

- C.E.I.P Anselmo Pardo 
- C.E.I. Pintor Eduardo Morillas 

- I.E.S Leopoldo Queipo - I.E.S Enrique Nieto 

 
ZONA 2 

- C.E.I.P Reyes Católicos 
- C.E.I.P Hipódromo 

 
ZONA 5 

- C.E.I.P Constitución 
- C.E.I.P León Solá 
 

- I.E.S Miguel Fernández - I.E.S Virgen de la Victoria 

 
ZONA 3 

- C.E.I.P  Pedro Estopiñán 
- C.E.I.P Real 

 
ZONA 6 

- C.E.I.P Juan Caro 
- C.E.I.P Mediterráneo 

- I.E.S Juan Antonio 
Fernández 

- I.E.S Rusadir 
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4. METODOLOGÍA 
 

En las últimas décadas, la creación de nuevos paradigmas de investigación en 
torno a las creencias y saberes del profesorado, ha ayudado a comprender las 
decisiones que se toman en los procesos de planificación, intervención y 
evaluación, y las causas de las reticencias docentes de los cambios (Núñez & 
López, 2023). En esta línea se encuadra la tesis doctoral, que integra diversos 
estudios que utilizan el enfoque cualitativo, con el próposito de entender y 
conocer la formación inicial y permanente de los líderes educativos de España, 
así como las percepciones de los directivos escolares de Melilla acerca de su 
liderazgo, interculturalidad y uso de las TIC.  
 
La estrategia metodológica con la que se abordó la investigación fue amparada 
bajo el método deductivo, donde a partir de unos antecedentes y un sustento 
teórico sólido se fundamentan las acciones a realizar para el cumplimiento de 
los objetivos (Dávila, 2006).  
 
La investigación presenta cinco fases, las cuales nos llevan a la construcción 
de un decálogo (Figura 7) para los líderes educativos que trabajan en contextos 
multiculturales. A continuación, se expone la metodología llevada a cabo en el 
desarrollo del trabajo.  
 
En primer lugar se hicieron revisiones sistemáticas de la literatura, lo que 
permitió obtener una aproximación teórica y centrar progresivamente el objeto 
de estudio.  
 
En segundo lugar se analizaron 50 guías docentes pertenecientes a 34 planes 
de estudios de las titulaciones de educación infantil y primaria de las 
universidades públicas y 16 planes de estudios tanto de la titulación de 
educación infantil como de primaria de las universidades privadas de España. 
El proceso de investigación se llevó en cuatro fases: 1. Búsqueda de listados 
de universidades públicas y privadas de España. 2. Análisis de las guías 
docentes de los distintos planes formativos de ambas titulaciones y 
comprobación de si aparece el término de “liderazgo” o “liderazgo educativo” en 
alguna de las asignaturas que componen las dos titulaciones. 3. Aunque no 
aparezcan los dos términos anteriores (liderazgo y/o liderazgo educativo) en las 
asignaturas, se ha analizado si se incluyen temas en las mismas que hagan 
alusión al liderazgo educativo o puedan estar relacionados con el mismo según 
la literatura existente (ejemplo: habilidades del docente). 4. Por último, se 
muestra un análisis de otras aisgnaturas de las 2 titulaciones estudiadas en las 
que no aparece liderazgo educativo, pero sin embargo, presentan temas cuyo 
contenido puede estar relacionado con el ejercicio de liderazgo educativo 
según la literatura existente (ejemplo: organización y gestión escolar).  
 
En tercer lugar se realiza un estudio descriptivo (Miles & Huberman, 1994) en 
el que se presentan las opiniones de los directores de Melilla, nuestra unidad 
de análisis. Se inicia analizando la formación inicial y permanente que tienen 
los directores y directoras de los centros educativos de infantil, primaria y 
secundaria de la Ciudad Autonóma de Melilla. 
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Se escoge trabajar en las etapas de infantil, primaria y secundaria debido a que 
son las etapas que engloban la enseñanza obligatoria. Seguidamente, se 
estudian las motivaciones y problemáticas, así como las habilidades y actitudes 
que deben de tener los líderes al asumir el puesto de dirección.  
 
En cuarto lugar se lleva a cabo otro estudio en el que se analiza la formación 
inicial y permanente en materia de educación intercultural que tienen los 
directores y directoras de los centros educativos de infantil, primaria y 
secundaria de la Ciudad Autónoma de Melilla. Seguidamente, se estudian los 
conocimientos, habilidades y aptitudes que debe tener una persona para 
acceder al puesto de dirección en tema de educación intercultural. Por último, 
se expone cómo ha afectado la situación de pandemia provocada por la covid-
19 respecto a la inclusión de las diferentes culturas presentes en los centros 
educativos melillenses.  
 
En quinto lugar, con el último estudio, se analiza la utilidad que tienen las 
Tecnologías de la Información y la Comunicación en la labor de los directores y 
directoras de los centros educativos de la Ciudad Autónoma de Melilla. Tras 
conocer los usos que hacen los directivos de las TIC en sus centros 
educativos, seguidamente, se estudian las potencialidades que tienen las TIC 
para ejercer el liderazgo educativo en los centros educativos, así como las 
posibilidades que tienen las tecnologías en contextos multiculturales como el 
de Melilla, además de conocer si fomentan la inclusión de toda la comunidad 
educativa.  
 
Como es característico de los diseños de investigación cualitativa, para 
asegurar la calidad de los datos obtenidos y adquirir una visión más integral, 
los informantes fueron seleccionados mediante un método de muestreo 
intencional (Tójar, 2006).  
 
Estas investigaciones cualitativas utilizan la entrevista semi estructurada como 
técnica de recogida de datos. Ésta se configura como una herramienta de 
recolección de datos caracterizada por su flexibilidad y carácter emergente que 
se ajusta al propósito planteado, recabar información en cuanto a las 
percepciones, opiniones, creencias y actitudes que el líder tiene sobre las que 
nos interesa profundizar (Vargas, 2012).  
 
Participantes  
 
Melilla se distribuye en seis distritos escolares de educación infantil, primaria y 
secundaria. Para asegurar que todas las zonas estuviesen representadas en la 
investigación, nuestros estudios incluyen como mínimo un director por distrito. 
Hemos seleccionado nueve directores de educación infantil y primaria y seis 
directores de educación secundaria. Incluimos cinco líderes femeninos y diez 
masculinos, para promover la representación de género.  
 
Las edades de los participantes están comprendidas entre los 41 y los 50 años. 
La formación académica de los líderes de los centros educativos de educación 
primaria es la diplomatura en magisterio. Por otro lado, los informates de los 
institutos de educación secundaria son licenciados con especialidades en 
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filología inglesa e hispánica. En relación a la media de experiencia en el puesto 
de liderazgo, esta es de 13 años. 
 
El 80% de los informantes residen en la ciudad desde su nacimiento. El 20% se 
encuentran en la ciudad por elección de destino al aprobar las oposiciones y 
llevan seis años de media en la ciudad. El conocimiento acerca del contexto 
melillense y su experiencia hace que desempeñen su trabajo muy acorde a la 
realidad. 
 
Siguiendo a García- Carmona et al., (2021) una distinción clave de las escuelas 
de Melilla es su diversidad cultural. Los quince centros educativos que 
participan en el estudio tienen una población estudiantil mayoritariamente 
minoritaria, que oscila entre el 60% y el 90% de alumnos de origen bereber y 
de lengua tamazight. Especialmente interesante es el caso de la escuela del 
distrito 6, donde el alumnado es un 98% musulmán/ bereber. 
 
 
Análisis de datos  
 
Las técnicas y herramientas utilizadas tanto para la recogida de datos como 
para el análisis de la información han sido de carácter cualitativo. Estas nos 
han permitido conocer en profundidad la realidad objeto de estudio a través de 
vivencias y percepciones de las personas implicadas (Strauss & Corbin, 2002). 
Estos estudios cualitativos utilizan el método clásico de análisis de contenido 
(Bardin, 1996; Cresswell & Creswell 2018; Miles & Huberman, 1994). Este 
método incluye fases de categorización, distribución del texto y análisis de 
contenido.  
 
Previo a la investigación se solicitó a través del Vicedecanato de Investigación, 
Proyectos Internaciones y Transferencia, de la Facultad de Ciencias de la 
Educación y del Deporte del Campus Universitario de Melilla (Universidad de 
Granada) permiso a la Dirección Provincial de Melilla para contactar con los 
centros educativos. Una vez obtenido el consentimiento, se concertó una cita 
con los directores y directoras de los centros educativos de infantil, primaria y 
secundaria para llevar a cabo las entrevistas elaboradas en base a los 
objetivos planteados en la investigación. Las entrevistas se hicieron de manera 
individual y cara a cara en los distintos centros educativos. Para registrar la 
información se utilizaron grabaciones de audio con el consentimiento informado 
de los entrevistados para la posterior transcripción. La duración media por 
entrevista fue de 60 minutos. Todas las entrevistas fueron profesionalmente 
transcritas. Las entrevistas se llevaron a cabo en los meses de mayo y junio de 
2022.  
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Ética de la investigación  
 
El compromiso ético es algo esencial y fundamental antes de iniciar cualquier 
investigación. El respeto de los datos personales de los participantes es un 
compromiso por parte del investigador (Buendía y Berrocal, 2001). La presente 
investigación garantiza la ética en el compromiso de investigación, la ética 
como regulación del investigador y la ética como objeto de estudio (Carrera, 
González & Colduras, 2016).  
 
Al respecto, en el desarrollo del presente trabajo se han realizado las 
siguientes acciones:  
 
- Informar a todos los participantes sobre el estudio en el que iban a participar.  

- Se les garantizó el anonimato a los participantes.  

- El tratamiento de los datos de investigación se trato con objetividad.  

- Se garantizó la veracidad de los resultados obtenidos.  

- Se divulgaron los resultados de la investigación, a través de publicaciones de 
artículos científicos y participación a congresos nacionales e internacionales.  

- Se han citado a los autores mencionados en las fuentes utilizadas, 
respetando la propiedad intelectual.  
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5. CAPÍTULO I 

LIDERAZGO EDUCATIVO EN LA FORMACIÓN INICIAL  

DEL PROFESORADO DE EDUCACIÓN INFANTIL Y PRIMARIA  

EN ESPAÑA 
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CAPÍTULO 1 

LIDERAZGO EDUCATIVO EN LA FORMACIÓN INICIAL DEL 
PROFESORADO DE EDUCACIÓN INFANTIL Y PRIMARIA EN ESPAÑA 

 

Resumen 
 
Numerosos estudios ponen de manifiesto la relevancia de los procesos de 
liderazgo educativo en los centros escolares para alcanzar el éxito escolar. 
Esta investigación pretende analizar la presencia de la formación en liderazgo 
educativo dirigida al profesorado de educación infantil y primaria de las 
universidades públicas y privadas españolas. 
Los resultados destacan que la formación en liderazgo educativo carece de 
espacio formativo suficiente, tal y como aparece en el análisis de las mallas 
curriculares de estas titulaciones. Es por ello, que se evidencia la necesidad de 
insertar contenidos curriculares relacionados con el liderazgo educativo en la 
formación de los futuros docentes. 

 
Palabras clave: liderazgo educativo, formación docente, educación infantil, 
educación primaria. 

 

 
 



 

 

 

Introducción 

 
Desde hace muchos años, el sistema educativo ha sufrido cambios de 
paradigma, pasando de un paradigma de administración al paradigma de 
gestión (Ortiz, 2014). En este sentido, hablar de gestión educativa es hablar de 
una tendencia que abarca herramientas y recursos que contribuyen a la mejora 
de la calidad educativa en los centros escolares, estableciendo un proceso de 
participación por parte de toda la comunidad escolar. 

Según Lorenzo Delgado (2005), el liderazgo es una propuesta de mejora para la 
organización de las escuelas, que debe llevarse a cabo no sólo como algo 
necesario, sino de manera ilusionante para los directivos y también para todos 
los que comparten el mismo proyecto educativo de un centro. 

Leithwood & Louis (2012) afirman que no existe ninguna escuela que funcione y 
obtenga buenos resultados en ausencia del liderazgo, puesto que éste es la 
clave para potenciar las capacidades que hay en la organización escolar. Es por 
ello, que en los últimos años numerosas investigaciones señalan la importancia 
del liderazgo educativo en los centros escolares con el fin de lograr una mejora 
en la educación (Bravo, 2019; Velázquez & Hernández, 2020; Villa, 2015). 

En 2009, la OCDE presentó un informe de liderazgo en el que se afirma que: “el 
liderazgo escolar es una prioridad de la política educativa en todo el mundo. Una 
mayor autonomía y una mayor concentración en los resultados educativos y 
escolares ha hecho esencial reconsiderar la función de los líderes escolares” 
(p.12). 

La investigación sobre esta temática ha crecido inmensamente en los últimos 
treinta años, siendo cientos de miles los estudios existentes a nivel mundial 
(García, 2015). Villa (2015), indica que los datos mencionados aportan la 
relevancia e interés que suscita el liderazgo educativo en la actualidad. Por otro 
lado, Robinson (2007), y Leithwood & Louis (2012), indican que el liderazgo 
educativo marca la diferencia en las escuelas, siendo éste el segundo factor 
más influyente en el aprendizaje del alumnado, por detrás de la labor docente. 

De este modo, la presente investigación analiza desde una perspectiva crítica la 
importancia de la formación en liderazgo educativo dirigida al profesorado de 
educación infantil y primaria. Para ello, se realiza una revisión de la 
literatura y un análisis del contenido de los planes de estudios de las 
titulaciones de educación infantil y educación primaria de las universidades 
públicas y privadas españolas. 

1. Liderazgo educativo en los centros escolares 

1.1. Hacia una definición actual de liderazgo educativo 

 
En la presente investigación se toma como referencia la visión del profesor 
Lorenzo Delgado (2004, p.196), que define el liderazgo como: “la función de 
dinamización de un grupo o de una organización para generar su propio 
crecimiento en función de una misión o proyecto compartido”. Las 
características que señala al respecto son (Lorenzo Delgado, 2005): 1. Una 
función. 2. Es estratégica para toda la organización: condiciona ritmos de 
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trabajo, crea impulsos, orienta energías de todos hacia metas determinadas, 
construye una visión de la organización. 3. Es compartida, en el sentido de que 
se distribuye por todas las unidades organizativas. 4. Se inserta en la cultura. 5. 
Reside en el grupo. 

Villa (2015) señala que el término liderazgo ha sido y es en la actualidad objeto 
de múltiples estudios a nivel mundial. Su análisis ha sido abordado desde 
numerosos frentes e instituciones como es el caso de la OCDE, que desde el 
2006 desarrolla distintos proyectos para fomentar el liderazgo en los países 
miembros. Por otro lado, la Unión Europea, también ha llevado a cabo acciones 
para el fomento de la calidad del liderazgo (Egido, 2015). 

Siguiendo a Leithwood, Day, Sammons & Hopkins (2006), el liderazgo se 
caracteriza por fijar un objetivo o meta para la organización y tener la 
capacidad de movilizarla en esa dirección. Cuando añadimos al término la 
palabra “educativo” se complementa la definición anterior explicando que el 
liderazgo educativo es la capacidad de influir o más aún, como labor de dotar 
de un sentido común a la organización escolar e influir en el comportamiento de 
ella (Leithwood et al., 2006). 

En la misma línea Leithwood & Day (2007), definen el liderazgo como una 
práctica interactiva basada en el diálogo alumnado-profesorado, lo que implica 
unas habilidades concretas que deben ser tenidas en cuenta a la hora de 
dinamizar el aula y de llevar a cabo el proceso educativo. En ese sentido, el 
liderazgo educativo adquiere vital importancia al influir en los resultados de 
aprendizaje y al impactar de lleno en los desafíos sociales y culturales del 
actual mundo globalizado (Riveros, 2017). 

 

Según Robinson (2015) los fines fundamentales que deben cumplir los 
líderes educativos son: 

1. Basarse en la motivación. Motivar al alumnado para sacar el mayor 
potencial de sí mismos a través de la transmisión de la pasión del 
profesorado. 

2. Confianza. Desarrollar destrezas y habilidades para que el alumnado se 
sienta con mayor seguridad para seguir desarrollándose y creciendo. 

3. Creatividad. Incorporar nuevas estrategias y fomentar la curiosidad 
sobre diversas temáticas trabajadas para pensar de manera original. 

 
De este modo, el liderazgo en contexto educativo es el mediador que activa la 
inspiración, la motivación, el apoyo y la orientación en la dirección correcta para 
sacar el máximo provecho de los maestros y lograr el mejoramiento escolar 
(Gutiérrez, 2019). 
 
En definitiva, el liderazgo ha sido definido de muchas maneras, aunque como 
afirman Gajardo & Ulloa (2016) existe un consenso en el sentido que se refiere 
a un conjunto de prácticas que realizan los líderes escolares para provocar que 
la actividad de enseñanza logre altos niveles de aprendizaje en los estudiantes. 
Por ello, se debe favorecer la aparición de líderes que emanen de la propia 
comunidad escolar (Álvarez, 1998). 
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1.2. Importancia del liderazgo en contextos educativos 

 
En la actualidad nos encontramos en un mundo globalizado, donde más que 
nunca, el sistema educativo debe focalizarse en dar respuestas a los continuos 
cambios y distintas demandas de la sociedad, buscando paliar las necesidades 
particulares de los miembros que componen la comunidad educativa. 
 

García & Martínez (2019) indican que la investigación internacional expone que 
el liderazgo marca la diferencia en las escuelas, puesto que los líderes 
escolares son capaces de influir indirectamente en los aprendizajes de los 
alumnos, al modelar las condiciones en las que estos se producen. 
 

Gajardo (2011) explica que para la mejora de los centros educativos es 
necesario incidir en los elementos básicos que lo componen: familia y 
comunidad, capacidad profesional, procesos de enseñanza y clima de 
aprendizaje. Para ello, el liderazgo educativo se presenta como vehículo para 
lograr y dinamizar el cambio. 

De este modo organismos internacionales como la OCDE (2012) y la UNESCO 
(2004) han destacado la importancia del liderazgo educativo afirmando que en 
los centros escolares tiene un papel fundamental para la mejora de la calidad en 
la educación. Este contexto requiere una revisión permanente de las 
condiciones de acceso, formación, selección, reciclaje y promoción del 
profesorado (Vera, 2015). 

 
En definitiva, el liderazgo mejora la labor del profesorado en el aula y en el 

centro, impactando de modo indirecto en los aprendizajes del alumnado 

(González- Fernández  et al., 2020). 

Como veremos a continuación, trabajar las habilidades personales de los líderes 
educativos es fundamental para empatizar con el alumnado y potenciar así su 
talento. Dentro de las habilidades personales, encontramos, entre otras, 
habilidades de inteligencia emocional intrapersonal y habilidades de inteligencia 
emocional interpersonal ligada a comunicación eficaz (Gambarini & Cruz, 2019). 

 

1.3. Características de un líder educativo 

  
Numerosos estudios afirman que en el ámbito escolar es importante llevar a 
cabo un liderazgo educativo que debe ser asumido por todos los responsables 
educacionales (Villa, 2015). El liderazgo llevado a cabo por el profesorado debe 
estar fundamentado en procesos deliberativos basados en una reflexión crítica y 
un análisis de la realidad, además se debe preocupar por el bienestar de los 
otros y de lo que es bueno para el grupo, tomando conciencia de la dignidad y 
derechos de los demás (García- Carmona, 2015). 

Como se ha visto hasta ahora, el liderazgo educativo es esencial para obtener el 
éxito educativo. Ahora bien, ¿cómo debe ser un líder educativo?, ¿qué 
cualidades debe tener? A continuación, veremos las características necesarias 
para que los centros educativos promuevan la calidad del aprendizaje de su 
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alumnado. 

Bernal & Ibarrola (2015) destacan las siguientes competencias relacionadas con 
el liderazgo educativo: 

1. Valoración de las implicaciones sociales de su labor docente. 

2. Conocimiento de sus responsabilidades legales y administrativas. 

3. Uso de estrategias de indagación y reflexión de su propia práctica para 
valorar  su propio progreso profesional. 

4. Desarrollo de distintas visiones y formas de investigación en el aula. 

5. Desarrollo de una mentalidad abierta para poder abarcar distintas 
perspectivas o conocer formas de investigación en el aula. 
 

Según Vázquez (2012) algunas de las características y habilidades de 
liderazgo necesarias en las organizaciones educativas son: a) ser atento a las 
necesidades de los demás, b) tener capacidad de escucha, c) estar 
comprometido, d) con capacidad de organización y saber delegar, e) poseer 
destrezas comunicativas, f) motivar e incentivar, g) ser empático, h) poseer 
habilidades de negociación, i) orientase más a las personas que a los 
resultados, j) promover relaciones interpersonales positivas y gratificantes. 

Por otro lado, según Sierra (2016), las competencias principales de un líder 
educativo son: a) Liderazgo centrado en principios (capacidad de guiar a sus 
colaboradores hacia el logro de los resultados propuestos), b) Inteligencia 
Emocional (creación de estrategias para promover crecimiento emocional e 
intelectual, académico, intelectual, social y cultural), c) Trabajo en equipo 
(capacidad de construir relaciones de respeto, cooperación y crecimiento con 
otras personas para conseguir resultados comunes), d) Relaciones 
interpersonales. 

En definitiva, los autores mencionados anteriormente coinciden con que el 
liderazgo del profesorado no radica en observar lo que ocurre dentro del aula, 
sino en potenciar y buscar el desarrollo del talento del estudiantado, además de 
trabajar en colaboración con las familias, profesores, en definitiva en 
cooperación con toda la comunidad educativa. 
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2. Formación del profesorado en materia de liderazgo educativo 

El profesorado forma parte de una estructura de gran tamaño y complejidad, 
llamada escuela. En este sistema mayor, el tema de liderazgo recobra un papel 
importante, en el que el docente, debe prepararse y saber cuál es su papel en 
la formación de los estudiantes y de las habilidades de liderazgo, para competir 
en una sociedad que lo exige como un atributo esencial de la persona (Bonnet, 
2015). 
 

Según Balduzzi (2015), el profesorado puede ejercer el liderazgo educativo en 
su aula a través de distintas vertientes: 1. En el nivel organizativo, participando 
en el conjunto de sus actividades en función de su experiencia, sus 
competencias y su rol; 2. En el aula, el liderazgo del profesor se aprecia al 
estimular el aprendizaje personal de los estudiantes; 3. El liderazgo tiene que 
ver también con la capacidad de “influir” sobre el alumnado cuando éste 
descuida las metas educativas que se quiere fomentar; 4. El liderazgo del 
profesor ha de transmitir energía y confianza ante los retos futuros y empujar al 
alumnado a buscar siempre una mejora; y 5. El liderazgo del profesor empuja a 
los alumnos a ejercer un liderazgo en primera persona, haciendo que participen 
en las actividades de clase. 

Como se ha visto, el liderazgo tiene un papel relevante dentro de la 
organización escolar y, por tanto, la formación para ello se torna fundamental. 
Numerosos estudios e investigaciones manifiestan una ausencia en formación 
en habilidades o competencias de liderazgo educativo, además de la 
centralización y exclusividad de éstas, en la dirección de la organización 
(Álvarez. 2000, Gairín & Villa, 1999; Gómez, et al., 2019; Martín Bris 2010; 
Villa, 2015). 

Según Vázquez, Liesa & Bernal (2015) esta falta de formación implica las 
siguientes limitaciones: a) La falta de formación es percibida por el propio 
colectivo como un hándicap, b) La formación en competencias de liderazgo no 
puede ser exclusivamente de la dirección sino que debe ser un aspecto 
trabajado por todos los miembros de la comunidad educativa, c) En la 
formación es necesario contemplar los aspectos pedagógicos y d) No existe un 
modelo de formación perfecto ya que es necesario ofrecer unos conocimientos 
generales, adaptados al momento y fundamentados en las demandas de la 
comunidad educativa. 

En este trabajo se realiza un análisis sobre la formación inicial de las 
titulaciones de infantil y primaria en materia de liderazgo educativo de las 
universidades públicas y privadas de España. De este modo, se comprobará la 
relevancia y espacio que se le concede al liderazgo educativo en la formación 
de los futuros docentes. 
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3. Justificación del estudio 

 
Como se ha mencionado anteriormente, el liderazgo educativo es uno de los 
elementos más potentes con que cuentan las escuelas para ser eficaces y 
lograr el éxito escolar para todo el alumnado (Hidalgo & Orbegoso, 2019). 
Robinson (2007) y Leithwood & Louis (2012) afirman que el liderazgo marca la 
diferencia en los centros educativos, pues es el segundo factor más influyente 
en los resultados académicos de los estudiantes, posicionándose por detrás de 
la acción que el profesorado desempeña en las aulas. 

La justificación de este estudio se basa en la literatura que subraya la 
importancia del liderazgo en las instituciones educativas y el rol del profesorado 
que, lejos de ser sólo un mero transmisor de conocimientos, es el responsable 
del desarrollo integral del alumnado, y por otro lado, en la escasez de 
investigaciones que se centren en la formación inicial del profesorado de 
educación infantil y primaria en materia de liderazgo educativo. 

Para ello, realizamos una revisión de los planes de estudios de las 
universidades públicas y privadas de las 17 Comunidades Autónomas y 2 
Ciudades Autónomas de España, presentando una panorámica de la formación 
recibida de los egresados, futuros responsables de la calidad de la enseñanza 
en los centros educativos. 

  

4. Objetivos de la investigación 

 
El presente trabajo plantea los siguientes objetivos: 

1. Visibilizar las asignaturas de los planes de estudios de las titulaciones de 
Educación Infantil y Educación primaria relacionadas con liderazgo 
educativo. 

2. Evaluar la presencia de contenidos relacionados con el liderazgo 
educativo en los planes de estudios de los futuros docentes de 
Educación Infantil y Educación Primaria.  

5. Metodología 

 
Diseño de la investigación 

El presente estudio analiza las guías docentes de las asignaturas 
pertenecientes a los planes de estudios de las titulaciones de educación infantil 
y primaria de las universidades públicas y privadas de España con el fin 
conocer la presencia de contenidos y asignaturas relacionadas con el liderazgo 
educativo dentro de las titulaciones previamente mencionadas. 

En total se analizaron un total de 34 planes de estudios pertenecientes a las 
titulaciones de educación infantil y primaria de las universidades públicas y 16 
planes de estudios tanto de la titulación de educación infantil como de primaria 
de las universidades privadas. 

La recopilación de datos se dividió en dos etapas. En primer lugar, se 
analizaron todos los planes de estudios, comprobando si existe o no la 
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asignatura de liderazgo educativo, en segundo lugar se analizaron aquellas 
asignaturas relacionadas con la temática de liderazgo y que tuvieran algún 
contenido dentro de la guía docente. Se tuvieron en cuenta todos los 
contenidos para realizar una mejor calidad en la investigación. 

Procedimiento 

El proceso de la investigación se llevó a cabo en cuatro fases. 
 
Fase 1. Búsqueda de listados de universidades públicas y privadas de España. 
Seguidamente, visita a las diferentes webs universitarias para conocer si 
contemplan las titulaciones de los grados de Educación Infantil y Educación 
Primaria. 

Fase 2. Análisis de las guías docentes de los distintos planes formativos de 
ambas titulaciones y comprobación de si aparece el término de “liderazgo” o 
“liderazgo educativo” en alguna de las asignaturas que componen las dos 
titulaciones. 

Fase 3. Aunque no aparezcan los dos términos anteriores (liderazgo y/o 
liderazgo educativo) en las asignaturas, se ha analizado si se incluyen temas 
en las mismas que hagan alusión al liderazgo educativo o puedan estar 
relacionados con el mismo según la literatura existente (ejemplo: habilidades 
del docente). 

Fase 4. Por último, se muestra un análisis de otras asignaturas de las 2 
titulaciones estudiadas en las que no aparece liderazgo educativo, pero que sin 
embargo presentan temas cuyo contenido puede estar relacionado con el 
ejercicio de liderazgo educativo según la literatura existente (ejemplo: 
organización y gestión escolar). 

Análisis de datos 

Dada la naturaleza de este trabajo, las técnicas e instrumentos utilizados para 
analizar la información han sido cualitativos. Para procesar la información 
obtenida de los planes formativos y guías docentes, utilizamos un método de 
análisis de contenido clásico defendido por autores como Bardin (1996). El 
análisis de contenido es descrito como un conjunto de técnicas de análisis de 
comunicaciones que utiliza procedimientos sistemáticos y objetivos de 
descripción del contenido de mensajes (Bardin, 2002) y permite identificar las 
tendencias de los contenidos de la comunicación (Arandes,  2013). Este 
método incluye fases de categorización, distribución de texto y análisis de 
contenido. 

El primer paso del análisis fue identificar las diferentes categorías que surgieron 
a partir de la metacategoría (la categoría general), “la asignatura de liderazgo 
educativo” y dentro de esta gran categoría aparecieron las subcategorías de 
“organización escolar”, y “habilidades del docente”. 

El segundo paso del análisis fue impulsado por la siguiente pregunta, ¿cuáles 
de las anteriores asignaturas contienen contenidos relacionados con el 
liderazgo educativo? para ello, se analizaron todas las guías docentes de estas 
asignaturas. 
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6. Resultados 

 
A continuación, se lleva a cabo la revisión de los planes de estudio de las 
titulaciones de Educación Infantil y Educación Primaria de las universidades 
públicas y privadas de España. Se presentan cuatro tablas. Cada una de ellas 
se compone por tres columnas, la primera indica el nombre de la universidad, la 
segunda recoge la presencia del término liderazgo o liderazgo educativo en 
asignaturas relacionadas con el ámbito de la organización escolar y la tercera 
columna presenta asignaturas que, debido a sus contenidos, pueden tener una 
afinidad o ser útiles para trabajar el liderazgo educativo según la revisión de la 
bibliografía. 

En las cuatro tablas que se presentan a continuación, se pueden observar 
distintos aspectos. En primer lugar, la información que aparece es la que se 
encuentra en los contenidos de las guías docentes subidas en las distintas 
webs oficiales de las universidades españolas. En segundo lugar, debido a la 
ausencia de asignaturas denominadas “liderazgo educativo” como tal, 
mencionamos las que están relacionadas, basándonos en las características y 
habilidades que debe tener un líder educativo según la revisión de la literatura. 
Por otro lado, nos centramos en la asignatura de organización escolar debido a 
que es la materia más afín donde se inserta el liderazgo educativo. 
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TABLA 2. ANÁLISIS DE LOS PLANES DE ESTUDIO DE LA TITULACIÓN DE EDUCACIÓN PRIMARIA DE LAS 

UNIVERSIDADES PÚBLICAS 

 

 

 PRESENCIA DE 

LIDERAZGO EN LA 

ASIG DE O.E 

 
ASIGNATURA RELACIONADA CON 

LIDERAZGO 

Universidad Autónoma de Barcelona NO Comunicación e interacción educativa 

Estrategias de medicación 

Universidad Autónoma de Madrid NO Habilidades de comunicación oral y escrita 

 
Universidad de A Coruña 

 
NO 

 
- 

Universidad de Alcalá NO Procesos de aprendizaje: desarrollo de 
las 

habilidades comunicativas 
Universidad de Alicante SI Integración en las habilidades comunicativas 

 
Universidad de Almería 

 
NO 

 
- 

Universidad de Burgos SÍ Habilidades sociales para el ejercicio 

profesional 

Universidad Complutense de Madrid NO - 

Universidad de Cádiz NO Competencias comunicativas para el 
ámbito 

académico y profesional del maestro 
Universidad de Cantabria NO Formación en valores y competencias 

personales para docentes 



 

 

Universidad de Castilla-La Mancha. 

Albacete 

NO - 

Universidad de Castilla-La Mancha. 

Ciudad Real 

NO - 

Universidad de Castilla- La Mancha. 

Cuenca 

NO - 

Universidad de Castilla-La Mancha. 

Toledo 

NO - 

Universidad de Córdoba NO - 

Universidad de Extremadura. Badajoz SI - 

Universidad de Granada NO - 

Universidad de Granada. Ceuta NO - 

Universidad de Granada. Melilla 

Universitat Jaume I de Castellón 

NO 

NO 

- 

- 

Universidad de La Laguna NO Educación emocional 

Universidad de Las Palmas de Gran 

Canaria 

NO Técnicas de comunicación en los 
procesos 

educativos 

Universidad de Lérida NO - 

Universidad de Málaga NO - 

Universidad de Murcia NO - 

Universidad del País Vasco. Bilbao NO Función docente 

Universidad del País Vasco. Gipuzkua NO Función docente 



 

 

Universidad del País Vasco. Álava NO Función docente 

Universidad Pública de Navarra 

Universidad Rey Juan Carlos 

NO 

NO 

- 

La profesión docente 

Universidad Rovira i Virgili NO Habilidades comunicativas 

Universidad de Valladolid Soria SI Técnicas de comunicación oral y 
escrita 

Universidad de Valladolid Palencia SI Técnicas de comunicación oral y 
escrita 

Universidad de Vigo SI - 

Universidad de Zaragoza SI - 

 

Fuente: Elaboración propia 



 

 

 

La Tabla 2 presenta el análisis de los planes formativos de la titulación de educación 
primaria de las universidades públicas españolas. En ella, se contempla que en 
todas las guías docentes aparece la asignatura de “Organización escolar”, 
denominada en ocasiones con otro nombre como “Gestión e innovación en 
contextos educativos” en la Universidad de Alicante o “Didáctica y organización de la 
educación primaria” en la Universidad de Almería, entre otros ejemplos. Esta 
asignatura es de carácter obligatorio tanto para Educación Infantil como para 
Educación Primaria al ser una formación básica. 

 
Los contenidos que engloba la asignatura de “Organización Escolar” 
mayoritariamente están relacionados con la dirección, política educativa, 
planificación, gestión administrativa y funciones del docente. De manera excepcional 
aparece un tema dentro de los contenidos definido con el nombre de liderazgo o 
similar. En la Universidad de Burgos dentro de la asignatura de “Organización y 
Gestión de Centros” tiene un tema denominado “Liderazgo, cultura y evaluación de 
los centros educativos”, además en esta misma universidad encontramos que se 
imparte una asignatura llamada “Habilidades sociales para el ejercicio profesional” 
en la que se trabajan aspectos relevantes para ser un buen líder educativo. Por otro 
lado las facultades de Soria, Palencia y Vigo tienen dentro de “Organización y 
planificación escolar” un tema que trata exclusivamente el “liderazgo educativo”. 
 
Continuando con la misma tabla, en la tercera columna parecen las asignaturas 
relacionadas con el liderazgo educativo diferente a la asignatura de Organización 
Escolar. Se han anotado aquellas materias que estén vinculadas con las 
características mencionadas en el punto 1.3 que debe tener un líder educativo, 
según Vázquez (2012). 
 
Se observa que las universidades Autónoma de Barcelona, Autónoma de Madrid, 
Alcalá, Alicante, Cádiz, Las Palmas de Gran Canaria, Rovira i Virgili, Soria y 
Palencia contemplan en sus planes formativos asignaturas relacionadas con materia 
de destrezas comunicativas, necesarias para ser un líder educativo. 

Por otro lado, la Universidad de Cantabria tiene la asignatura de “Formación en 
valores y competencias personales para docentes”. En los planes formativos de las 
universidades de Bilbao, Gipuzkua y Álava contemplan una asignatura denominada 
“Función docente” donde se recogen aspectos relevantes para su formación en 
liderazgo educativo. La Universidad de la Laguna, por su parte, contiene la 
asignatura de “Educación emocional” donde se trabajan contenidos tales como la 
gestión emocional, autoconocimiento, autocontrol etc. 

A continuación, procederemos a analizar la segunda tabla sobre los planes de 
estudios de la titulación de educación infantil pertenecientes a las universidades 
públicas de España. 
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TABLA 3. ANÁLISIS DE LOS PLANES DE ESTUDIOS DE LA TITULACIÓN DE EDUCACIÓN INFANTIL DE LAS 

UNIVERSIDADES PÚBLICAS 

 

 

PRESENCIA DE LIDERAZGO  

EN LA ASIGNATURA DE O.E 

 

ASIGNATURA 

RELACIONADA CON 

LIDERAZGO 

Universidad Autónoma de Barcelona NO Comunicación e interacción 
educativa 

Estrategias de medicación 

Universidad Autónoma de Madrid NO Habilidades de comunicación 

oral y escrita 

Desarrollo emocional y social 

Universidad de A Coruña NO - 

Universidad de Alcalá NO Procesos de aprendizaje: 
desarrollo de las habilidades 

comunicativas Educación para la 
felicidad 

 
 

Universidad de Alicante 

 
 

NO 

 

 

         Integración en las 

habilidades comunicativas 

Universidad de Almería NO - 

Universidad de Burgos SI Taller de habilidades sociales para 
el ejercicio profesional en 

educación infantil 



 

 

   

Universidad Complutense de Madrid NO - 

Universidad de Cádiz NO El docente en educación infantil 

Inteligencia emocional y 

comunicación eficaz en el 

docente de educación infantil 

 
Universidad de Cantabria 

 
SI Formación en valores y 

competencias personales 

para docentes 
Universidad de Castilla-La Mancha. 

Albacete 

NO - 

Universidad de Castilla-La Mancha. 

Ciudad Real 

NO - 

Universidad de Castilla- La Mancha. 

Cuenca 

NO - 

Universidad de Castilla-La Mancha. 

Toledo 

NO Habilidades socioemocionales 
en 

educación infantil 
Universidad de Córdoba NO - 

Universidad de Extremadura. 

Badajoz 

SI - 

Universidad de Granada. Ceuta NO - 

Universidad de Granada. Melilla NO - 



 

 

 
Universitat Jaume I de 

Castellón Universidad de La 

Laguna 

 
NO 

NO 

 
- 

Psicología del profesorado y 

habilidades docentes 

Universidad de Las Palmas de Gran 

Canaria 

NO Habilidades docentes y 
desarrollo 

profesional 

Universidad de Lérida NO Organización del espacio escolar, 

materiales y habilidades 
docentes 

Universidad de Málaga NO - 

Universidad de Murcia NO La profesión docente en 
educación infantil 

Universidad del País Vasco. Bilbao NO Función docente 

Universidad del País Vasco. 

Gipuzkua 

NO Función docente 

Universidad del País Vasco. Álava NO Función docente 

Universidad Pública de Navarra 

Universidad Rey Juan Carlos 

NO 

NO 

La profesión docente 

Desarrollo emocional y social 

Universidad Rovira i Virgili NO Habilidades comunicativas 

Universidad de Valladolid Soria SI Organización del espacio escolar, 

materiales y habilidades 
docentes 

Universidad de Valladolid Palencia SI Organización del espacio escolar, 

materiales y habilidades 
docentes 



 

 

 

Universidad de Vigo SI - 

Universidad de 
Zaragoza 

                                                               
SI 

El maestro en la escuela 
infantil 

 
Fuente: Elaboración propia 



 

 

La Tabla 3 presenta el análisis de los planes formativos de las titulaciones de 
educación infantil de las universidades públicas españolas. En ella, se contempla, al 
igual que en los planes de estudios analizados de las titulaciones de primaria, que en 
todos los planes de estudios de las titulaciones de educación infantil aparece la 
asignatura de “Organización escolar”, denominada en ocasiones con otro nombre 
como por ejemplo “Gestión e innovación en contextos educativos”. Los contenidos que 
engloban la asignatura mencionada anteriormente tratan temáticas relacionadas con la 
dirección, política educativa, planificación, gestión administrativa. 
 

En la segunda columna observamos que en la Universidad de Brugos, dentro de la 
asignatura “Organización y planificación escolar” aparece como uno de los contenidos 
a trabajar “El liderazgo y la dirección en las organizaciones educativas”, asignatura 
relevante puesto que se estudia el liderazgo como la función de construcción de las 
organizaciones. Asimismo en la Universidad de Cantabria, dentro de la asignatura “El 
centro escolar como comunidad educativa” nos encontramos que contiene un tema 
denominado “Gobierno y liderazgo”. 
 

La tercera columna muestra las asignaturas relacionadas con el liderazgo educativo. 
Se han anotado aquellas materias que estén vinculadas con las características 
mencionadas en el punto 1.3 que debe tener un líder educativo (Vázquez, 2012). La 
Universidad de Alcalá contiene una asignatura denominada “Educación para la 
felicidad” cuyos contenidos están enfocados a preparar a los jóvenes más que para la 
vida, para vivir en el mundo, para interpretarlo, para pensar, actuar de manera íntegra 
y para vivir felices. Desde esta perspectiva, hay que pensar en nuevas alternativas de 
formación, por tanto, el liderazgo educativo exige cualidades y características que 
hacen posible una sociedad más humana, donde los actores del proceso educativo 
generan una dinámica de proyección y, de valores  que enmarquen el desarrollo de la 
persona (Sierra, 2016). 
 
Además la Universidad Autónoma de Barcelona, Universidad Autónoma de Madrid, 
Universidad Alcalá, Universidad Alicante, Universidad Cádiz, Rovira i Virgili, 
contemplan en sus planes formativos asignaturas relacionadas con materia de 
destrezas comunicativas, necesarias para ser un líder educativo. Por otro lado, en la 
Universidad de Cádiz, contempla en el plan de estudios una asignatura denominada 
“Inteligencia emocional y comunicación eficaz en el docente de educación infantil”, 
ambos contenidos recogidos como características que debe tener un líder educativo 
en el punto 1.3 del presente estudio. 

 

A continuación, en la Tabla 4 continuaremos con la presentación del análisis de las 
universidades privadas con titulación de educación primaria en España. 
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TABLA 4. ANÁLISIS DE LOS PLANES DE ESTUDIOS DE LA TITULACIÓN DE EDUCACIÓN PRIMARIA DE LAS 

UNIVERSIDADES PRIVADAS 

 

 

PRESENCIA DE LIDERAZGO 

EN LA ASIGNATURA 

DE O.E 

 

ASIGNATURA RELACIONADA CON 

LIDERAZGO 

Universidad Abat Oliba CEU NO - 

Universidad A Distancia de 
Madrid 

SI Psicología de la motivación y 
emoción 

 
Universidad Antonio de Nebrija 

 
NO 

 
Seminario de desarrollo de 

competencias: Liderazgo y negociación. 

 

 
Universidad Camilo José Cela 

 

 
NO 

 

 
Habilidades del profesor 

Universidad Cardenal Herrera- 
CEU 

NO - 

Universidad Católica de Ávila 
 

Universidad Católica de Valencia 

S. Vicente 

SI 
 
 

NO 

- 

Universidad Católica San Antonio 
de 

Murcia 

NO - 



 

 

Universidad de Deusto SI Lenguaje y habilidades comunicativas 

 
Universidad de la Rioja 

 
SI 

 
- 

Universidad Internacional de Cataluña NO Liderazgo educativo 

Universidad Mondragón 

Uniberstsitatea 

SI Definición y contextualización de 

la profesión de maestro y 

desarrollo de 

competencias generales 
Universidad de Navarra. 

Pamplona 

Universidad Pontificia Comillas 

NO 

NO 

- 

- 

Universidad Pontificia de Salamanca NO - 

Universidad Ramón Llull NO Educación emocional en la 

escuela 

Universidad San Jorge NO - 

 

Fuente: Elaboración propia 



 

 

En la Tabla 4 se hace un análisis de los planes de estudio de la titulación de educación 
primaria en las universidades españolas privadas. En este caso todas las titulaciones 
contemplan la asignatura de organización escolar en sus planes formativos. 

 
Se observa que mayoritariamente, que las universidades contemplan la asignatura de 
Organización escolar, aunque no contienen contenidos de liderazgo. Sin embargo, la 
Universidad a distancia de Madrid tiene una asignatura denominada “Organización y 
liderazgo de centros escolares”. La Universidad católica de Ávila dentro del bloque de 
gestión escolar, contiene dos subtemas denominados “Liderazgo educativo” y 
“Dirección y Liderazgo”. Así mismo, en la Universidad de Deusto, se trabaja la 
“Dirección y liderazgo del cambio” dentro del bloque de evaluación e innovación en las 
organizaciones educativas. 
 
En la tercera columna, observamos que la Universidad Internacional de Cataluña 
contiene una asignatura optativa denominada “Liderazgo educativo”. Dentro de ésta se 
estudian todos los aspectos relacionados con las competencias, habilidades y 
características que debe tener un líder educativo. 
 
Por otro lado, la Universidad Antonio de Nebrija contempla un seminario en su plan 
formativo denominado: “Liderazgo y negociación. Del mismo modo, la Universidad 
Camilo José Cela tiene una asignatura de “Habilidades del profesor”. Por otro lado 
encontramos que la Universidad de Antonio de Nebrija imparte un seminario de 
comunicación e inteligencia emocional, que como hemos mencionado anteriormente 
son contenidos de gran interés para la formación inicial de los futuros líderes 
educativos. En la Universidad Ramón Llull, se imparte una asignatura relacionada 
también con el liderazgo educativo denominada “Educación emocional en la escuela”, 
aspectos relevantes a tener en cuenta en un líder educativo. García (2015) señala que 
la finalidad principal de un profesor es facilitar el aprendizaje de sus alumnos, y para 
ello, su motivación e inspiración son imprescindibles para una mejora de la calidad 
educativa. 

 
A continuación, procederemos a analizar las titulaciones de educación infantil de las 
universidades privadas de España. 
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TABLA 5. ANÁLISIS DE LOS PLANES DE ESTUDIOS DE LA TITULACIÓN DE EDUCACIÓN INFANTIL DE LAS 

UNIVERSIDADES PRIVADAS 

 

 
UNIVERSIDADES 

 
PRESENCIA DE LIDERAZGO 

EN LA ASIGNATURA 

DE O.E 

 
ASIGNATURA 

RELACIONADA CON 

LIDERAZGO 

Metodología didáctica y habilidades 

docentes Psicología de la motivación y 

emoción Seminario: Liderazgo y 

negociación. 

Habilidades del profesor 

Organización del espacio escolar, 

materiales 

y habilidades docentes 

Desarrollo de la competencia 

docente 

Docencia y práctica educativa 

- 

- 

Liderazgo educativo 

Definición y contextualización de la 

profesión de maestro y desarrollo de 

competencias generales 

 
Universidad Abat Oliba CEU 

 
NO 

Universidad A Distancia de 
Madrid 

SI 

Universidad Antonio de Nebrija NO 

Universidad Camilo José Cela NO 

Universidad Cardenal Herrera- 
CEU 

NO 

Universidad Católica de Ávila 
 

Universidad Católica de Valencia 

S. Vicente M 

SI 
 
 

NO 

Universidad Católica San 
Antonio 

de Murcia 

SI 

Universidad de la Rioja SI 

Universidad Internacional de 

Cataluña 

NO 

Universidad Mondragón 

Uniberstsitatea 

SI 



 

 

El profesorado y la organización del 

centro escolar 

Habilidades del docente en educación 
infantil 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 
 

Universidad de Navarra. 
Pamplona 

Universidad Pontificia Comillas 

SI 

NO 

- 

Educación emocional en la 
escuela 

- Universidad Pontificia de 
Salamanca 

NO 

Universidad Ramón Llull NO  

Universidad San Jorge NO  



 

 

En la Tabla 5 se muestra el análisis de los planes formativos de la titulación de 
educación infantil en las universidades privadas españolas. Se repite la 
información de las universidades de Antonio Nebrija, Camilo José Cela y 
Ramón Llull tanto en las titulaciones de primaria como en las de infantil. En 
ambos casos se trata de igual forma los contenidos relacionados con el 
liderazgo educativo. 

 
Con la titulación de educación infantil se observa que la Universidad de 
Mondragón Uniberstsitatea contempla una asignatura denominada “Habilidades 
comunicativas”, y, por otro lado, en la Universidad Pontificia de Salamanca se 
incluye la asignatura de “Habilidades del docente en educación infantil”. 
 
Se observa que en la Universidad Católica San Antonio de Murcia contiene una 
asignatura optativa con el nombre de liderazgo educativo. En ella, se estudian 
todos los aspectos relevantes relacionados con las características, habilidades 
y competencias que debe de tener un líder educativo. 
 
En resumen, en las cuatro tablas analizadas, observamos que existe la 
presencia de la asignatura de Organización escolar como materia relacionada 
con el liderazgo educativo aunque en la mayoría de los casos no hay una 
presencia importante de la temática de liderazgo educativo dentro de los 
contenidos. Por otro lado, algunos de los planes de estudios mencionados, 
contemplan asignaturas relacionadas con aspectos que engloba el liderazgo 
educativo, temáticas como son las habilidades comunicativas que debe tener 
un docente, inteligencia emocional, motivación, habilidades personales; 
factores importantes a tener en cuenta en la formación del futuro líder educativo 
(Sierra, 2016). 
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7. Discusión y conclusiones. 
 
El modo en el que se entiende y ejerce el liderazgo tiene relación directa con 
los resultados académicos del alumnado (López, Aierbe & Bartau, 2020). Por 
tanto, es necesario que en la comunidad educativa se implemente un 
liderazgo educativo que dé respuestas a las necesidades del alumnado. Del 
mismo modo, Hidalgo & Orbegoso (2019) destacan que la herramienta más 
poderosa para lograr el éxito en la escuela y por tanto la mejor obtención de 
resultados es la implementación del liderazgo educativo. Otras 
investigaciones consideran el liderazgo como el segundo factor más 
influyente en los resultados académicos de los estudiantes, posicionándose 
por detrás de la acción que el profesorado desempeña en las aulas 
(Leithwood & Louis, 2012; Robinson, 2007). 

La presente investigación analiza desde una perspectiva crítica la 
importancia de la formación en liderazgo educativo dirigida al profesorado de 
educación infantil y primaria. Para ello, se ha llevado a cabo una revisión de 
la literatura y un análisis de los planes de estudios de las titulaciones de 
Educación Infantil y Educación Primaria de las universidades públicas y 
privadas españolas. 

Tras la revisión de la literatura se confirma la necesidad de que el 
profesorado esté formado en materias que le permitan llevar a cabo sus 
funciones como líderes educativos tal y como afirman numerosos estudios e 
investigaciones (Sierra, 2016; Robinson, 2007). Analizando los planes 
formativos y las guías docentes de las asignaturas detectamos que en 
ninguna de las universidades se contempla la asignatura de liderazgo o 
liderazgo educativo como formación básica. 

Otros de los aspectos a destacar, son las habilidades personales de los 
líderes educativos fundamentales para empatizar con el alumnado y 
potenciar así su talento. Dentro de las habilidades personales, encontramos, 
entre otras, habilidades de inteligencia emocional intrapersonal y habilidades 
de inteligencia emocional interpersonal ligada a comunicación eficaz 
(Gambarini & Cruz, 2019). En este caso, existen universidades que dentro de 
sus planes formativos recogen de manera puntual alguna asignatura que 
abarque habilidades del docente relacionadas con el liderazgo educativo. 

Tras el análisis de los planes formativos encontramos que: a) la asignatura 
de Organización escolar trata de englobar aspectos generales relacionado 
con el liderazgo educativo como son las funciones del director y sus 
habilidades, siempre enfocado a la figura del director/a y el equipo directivo 
en la mayoría de los casos, b) existen algunas asignaturas, seminarios y 
talleres en algunas universidades que trabajan los aspectos sobre el 
liderazgo educativo, c) sólo la Universidad Católica San Antonio de Murcia y  
la Universidad Internacional de Cataluña contemplan en sus planes 
formativos una asignatura optativa denominada “ Liderazgo educativo”, d) en 
pocas ocasiones aparecen asignaturas que trabajan las habilidades sociales 
y personales que debe tener un docente. 

El liderazgo es el motor de la construcción histórica, social y cultural que 
llamamos centro educativo, y organización en sentido más general (Lorenzo 
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Delgado, 2005). Por ello, para que el liderazgo sea una realidad en los 
centros educativos son fundamentales cambios que afecten no sólo al 
proceso de elección del director sino a otras muchas dimensiones, entre 
ellas: hacer del liderazgo una profesión atractiva, que los candidatos a la 
dirección presenten una formación adecuada, cambios en la estructura 
organizativa de los centros que impliquen mayor autonomía y un clima de 
colegialidad, así como una comunidad de aprendizaje con una visión 
compartida (OCDE, 2009). 

A modo de cierre, la propuesta que se plantea en este trabajo es que se 
inserte en los planes de estudios de las titulaciones de maestro de educación 
infantil y primaria asignaturas de liderazgo educativo puesto que éste no lo 
ejerce sólo la figura del director y su equipo directivo sino que es un proceso 
que impregna a toda la comunidad educativa y repercute en el éxito de la 
institución. 
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CAPÍTULO II 

PRÁCTICAS DE LIDERAZGO EN DIRECTIVOS ESCOLARES: EL 

CASO DE LA CIUDAD MULTICULTURAL DE MELILLA, ESPAÑA 

 
 
 
Resumen 

 
Cada vez más los directores escolares se enfrentan a retos únicos para 
mejorar la calidad educativa de su centro. Debido a la importancia que tienen 
los líderes educativos, con este estudio presentamos la realidad de una 
ciudad cuyo contexto presenta unas características distintas al resto por su 
situación geográfica, frontera entre África y Europa. A partir de una revisión 
bibliográfica y de entrevistas en profundidad con los directores de los centros 
escolares de primaria y secundaria, exploramos la formación inicial y 
permanente, los requisitos y procedimientos de acceso al cargo de dirección 
y las motivaciones, habilidades, conocimientos que debe tener un líder 
educativo en la dirección. Los resultados revelan que la formación que 
reciben los directivos escolares en cuanto a liderazgo educativo a veces es 
escasa y poco útil para las realidades con las que se encuentran en su 
centro. Además, se destaca la multitud de gestiones administrativas que 
realizan, que en ocasiones les alejan de la práctica pedagógica y por tanto no 
ejercen el liderazgo educativo.    
 
Palabras clave: liderazgo educativo, función directiva, formación 
permanente, multiculturalidad  
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Introducción 

La dirección de los centros escolares debe afrontar numerosos desafíos y 

cambios impuestos por la globalización (Cornejo, 2012). Esto quiere decir, que 

nos encontramos sumergidos en un mundo en constante transformación en 

todos los ámbitos existentes: educación, social, tecnológico, jurídico, 

salud…cambios que los centros educativos deben de dar respuesta de manera 

inmediata. Al mismo tiempo deben dar cuenta a la Administración de la 

planificación, ejecución y evaluación de lo que ocurre en los centros educativos 

(Campos, 2017). 

Leithwood & Louis (2012) afirman que no existe ninguna escuela que funcione 
y obtenga buenos resultados en ausencia del liderazgo, puesto que éste es la 
clave para potenciar las capacidades que hay en la organización escolar. Es 
por ello, que en los últimos años numerosas investigaciones señalan la 
importancia del liderazgo educativo en los centros escolares con el fin de 
lograr una mejora en la educación (Bravo, 2019; Velázquez & Hernández, 
2020; Villa, 2015). 
 
El liderazgo es una función importante que debe poseer todo director de 

organizaciones educativas para hacer frente a los cambios que vivimos en 

sociedad. En este sentido, Hopkins en Álvarez (2010) señalan que: “el director 

de la escuela debe mostrar su habilidad como líder innovador, saber cómo se 

pueden aplicar los cambios que se persiguen en la práctica escolar; determinar 

el alcance y los riesgos del cambio, poseer capacidad de apoyo y estímulo y 

desarrollar las destrezas necesarias para afrontar una organización que asuma 

el aprendizaje” (p. 67). 

Por otro lado, la investigación de Campos (2017) señala que la nueva cultura 

de los centros educativos, caracterizada por la colaboración y la innovación, 

exige equipos directivos que faciliten el trabajo cooperativo en equipo. El 

modelo de director debe coincidir con el del líder que gestiona el cambio y las 

transformaciones, compartiendo su trabajo con los demás miembros de la 

comunidad escolar. 

En la legislación española, la selección de los directores se realiza mediante un 

proceso en el que participan la comunidad educativa y la administración 

educativa. El artículo 134 de la LOMLOE, la actual ley educativa, se recogen 

los requisitos para optar al puesto. Es en el artículo 135 de la misma Ley donde 

se expone el procedimiento de selección. 

De este modo, la premisa principal de nuestro trabajo se basa en que el 

liderazgo en la dirección es una forma de transformar los entornos educativos 

en espacios donde los estudiantes y educadores puedan desarrollarse y 

obtener mejores resultados.  
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Este estudio cualitativo pretende analizar la formación y desarrollo profesional 

de los líderes de los centros educativos culturalmente diversos de Melilla 

(España). Además analizaremos las motivaciones, limitaciones y factores que 

influyen en la labor de la dirección escolar. Por último, recogeremos   los 

conocimientos, habilidades y aptitudes que tanto la literatura como los 

directivos entrevistados destacan que son necesarias para desempeñar de 

manera óptima su trabajo. 

El contexto escolar de Melilla, caracterizado por ser culturalmente diverso, hace 

interesante llevar a cabo la investigación en esta ciudad. El análisis de informes 

educativos revelan que la mayoría de las escuelas de Melilla concentran una 

población estudiantil mayoritaria, compuesta en su mayoría por minorías 

étnico- religiosas, musulmanas (marroquíes/ bereberes) y por otro lado la 

dirección de los colegios está compuesta homogéneamente por una minoría 

cristiana (españoles), (García- Carmona et al., 2021). Las preguntas de 

investigación que guían este trabajo son: ¿Qué formación inicial y permanente 

tienen los directivos de Melilla? ¿Cómo ha sido el procedimiento de acceso al 

cargo? ¿Con qué dificultades se han encontrado? ¿Cuáles son sus principales 

funciones? ¿Qué conocimientos, habilidades y aptitudes debe de tener un líder 

educativo? Para ello esta investigación se basa en la literatura científica sobre 

formación y desarrollo profesional de la dirección escolar y el papel de la 

dirección escolar. 

La presente investigación tiene como principal objetivo analizar la formación 
inicial y permanente de los directivos escolares de los centros educativos de 
infantil, primaria y secundaria de Melilla en materia de liderazgo educativo. Los 
objetivos específicos planteados son: a) visibilizar los requisitos y 
procedimientos para acceder al puesto de directivo escolar, b) conocer las 
motivaciones que impulsan a presentarse como candidato/a al proceso de 
selección al puesto de dirección y c) explorar los conocimientos, habilidades y 
aptitudes necesarias para optar al puesto de dirección escolar. 
 

Formación y desarrollo profesional de la dirección escolar 

El liderazgo educativo enfatiza la importancia del aprendizaje colaborativo y el 
papel del director para fomentar la colaboración en torno al aprendizaje de los 
estudiantes (Hallinger & Heck 2010 ; Leithwood, Harris & Hopkins, 2020 ; 
Robinson, 2013). Como líderes educativos, los directores se convierten en los 
constructores de la cultura que se establece en la escuela 
(Hallinger, 2003). Concretamente en el contexto del objeto de estudio, la 
Ciudad Autónoma de Melilla, es muy importante el papel de los directores 
escolares ya que éstos son los que promueven la cultura del centro atendiendo 
a la multiculturalidad presente en la sociedad. 
 

Zabalza (2002) explica que la formación de los equipos directivos de centros 

educativos se ha convertido en la actualidad en un tema que suscita especial 
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interés debido al contexto globalizado y en continuo cambio al que estamos 

asistiendo. De hecho, numerosos estudios e investigaciones manifiestan una 

ausencia en formación en habilidades o competencias de liderazgo educativo, 

además de la centralización y exclusividad de éstas, en la dirección de la 

organización (Álvarez, 2000, Gairín & Villa, 1999; Gómez, et al., 2019; Martín 

Bris, 2010; Villa, 2015). 

En ocasiones se aborda a través de cursos de formación el liderazgo 

educativo, aunque es difícil debido a la naturaleza compleja del aprendizaje 

profesional combinada con la naturaleza complicada de la relación entre el 

desarrollo del liderazgo y la práctica del liderazgo en las escuelas (Forde, 

2011). La transferencia del aprendizaje de los programas preparatorios para el 

liderazgo escolar a un entorno de trabajo profesional requiere una estructura 

clara del programa y otros elementos de diseño que mantengan motivados a 

los participantes (Jerdborg, 2022).  

Leithwood & Louis (2012), indican que el liderazgo educativo marca la 

diferencia en las escuelas, siendo éste el segundo factor más influyente en el 

aprendizaje del alumnado, por detrás de la labor docente. Es por ello que se 

destaca la figura de dirección por su gran implicación en el contexto escolar y 

su capacidad de influir en los demás profesionales del centro educativo. En 

este sentido Lucena (2022) indica que existe la necesidad de reflexionar sobre 

la función directiva, su profesionalización y formación, reclamando en los 

centros escolares profesionales con identidad de liderazgo consolidadas. 

La literatura científica avala la existencia de una gran conexión entre la eficacia 

de un centro educativo y la formación del liderazgo educativo (Boyle, Haller & 

Hunt, 2016; Hallinger, 2003; Jenlink, 2014). Es por ello, que se considera 

central la formación de los líderes escolares para lograr la mayor calidad 

educativa. 

En los estudios internacionales de TALIS (2009) y PISA (2009) las referencias 

a la dirección escolar versan sobre la dirección profesional y el liderazgo 

(Campos, 2017). En este sentido, Yukl (2002) habla de un modelo de liderazgo 

profesional, estableciendo una serie de características: a) Nivel de energía y 

capacidad de trabajo, b) Tolerancia al estrés, c) Autoconfianza, d) Autocontrol, 

e) Madurez emocional, y. f) Integridad personal. 

A pesar de que multitud de estudios señalan la relevancia de la formación para 

los directivos escolares, investigadores como  Vázquez, Liesa & Bernal, (2016); 

Forde, (2011) y Jerdborg (2022) afirman que los cursos de formación en la 

actualidad son meros trámites en los que no existe una mejora real en el 

desarrollo profesional de los directores escolares, porque entre otras cosas, se 

alejan de la realidad contextual. 
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Gómez-Delgado (2018), por su parte, señala que estos cursos se centran 

principalmente en desarrollar habilidades de gestión en temas burocráticos y 

supervisión más allá de funciones pedagógicas y de liderazgo, pues son las 

tareas administrativas a las que más tiempo dedican los directivos como 

consecuencia del nivel de exigencia de la administración educativa.  

Otros componentes importantes de la formación de directores incluyen 

fomentar el liderazgo orientado al aprendizaje, centrarse en el desarrollo 

organizacional y la gestión del cambio, realizar un reclutamiento cuidadoso 

tanto de educadores como de participantes, y vincular la teoría con la práctica 

(Darling-Hammond et al., 2010 ). Además, el aprendizaje de 

los líderes escolares debe incluir el desarrollo de habilidades reflexivas para 

comprender y gestionar las complejidades encontradas en el trabajo y el uso de 

recursos de conocimiento distintos de las experiencias de la práctica del 

liderazgo (Aas et al., 2016 ). 

Por tanto, la capacitación de los directores para el liderazgo escolar tiene en la 

formación uno de sus pilares fundamentales. Las cuestiones serían, entre 

otras, cómo está organizado el contínuum entre formación inicial y permanente 

de directores, qué necesidades formativas perciben los mismos en su 

desempeño y qué propuestas de mejora se vislumbran (Iranzo-García, et al., 

2018). 

Antúnez (2011), afirma que la formación de los directores y directoras de los 
centros educativos constituye un requisito para la mejora de la educación 
escolar. En  esta  línea,  es  esencial  considerar  la  importancia  de  la  
formación  en  habilidades  pedagógicas  para  el  desarrollo  de  un  liderazgo  
escolar  centrado  en  los  aprendizajes.  Por su parte, Lacerenza y otros (2017) 
defienden que  la formación en liderazgo es más efectiva cuando los 
programas de formación parten de  un  análisis  de  necesidades,  incorporan  
feedback, emplean  diferentes  métodos  (especialmente basados en la 
práctica), se llevan a cabo  in situ  y se producen cara a  cara. 
 

Selección y requisitos para acceder al puesto de dirección en Melilla  

En la actualidad la normativa que regula el proceso de selección de los 

directores se encuentra recogida en la LOMLOE (Ley Orgánica de Modificación 

de la Ley Orgánica de Educación), Ley Orgánica 3/2020, de 29 de diciembre, 

por la que se modifica la Ley Orgánica 2/2006, de 3 de mayo, de Educación. La 

LOMLOE es la ley educativa actual en España que regula la normativa de la 

educación. 

Según el artículo 133 de la LOMLOE, la selección del director/a se realiza 

mediante un proceso en el que participen la comunidad educativa y la 

Administración educativa. Asimismo la selección y nombramiento se efectuará 

mediante concurso de méritos entre profesores y profesoras funcionarios de 
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carrera que impartan alguna de las enseñanzas encomendadas al centro. Por 

últimos se realizará de conformidad con los principios de igualdad, publicidad, 

mérito y capacidad. 

Por otra parte, los requisitos para ser candidato a director/a recogidos en el 

artículo 134 de la LOMLOE son: a) Tener una antigüedad de al menos cinco 

años como funcionario de carrera en función pública docente, b) Haber ejercido 

funciones docentes como funcionario de carrera, durante un período de al 

menos cinco años, en alguna de las enseñanzas de las que ofrece el centro al 

que se opta y  c) Las Administraciones Educativas podrán considerar como 

requisito la formación a la que se refiere el apartado 6 del artículo 135, que 

indica que las características de la formación serán establecidas por el 

Gobierno, en colaboración con las Administraciones educativas, y tendrá 

validez en todo el Estado. d) Presentar un proyecto de dirección que incluya, 

entre otros, los objetivos, las líneas de actuación y la evaluación del mismo. 

El artículo 135 de la Ley Orgánica 3/2020, de 29 de diciembre explica que el 

procedimiento de selección al puesto de dirección se realiza así: En primer 

lugar, las Administraciones educativas convocarán concurso de méritos y 

establecerán los criterios, objetivos y procedimiento de valoración del proyecto 

presentado y de los méritos del candidato/a, además de la superación de un 

programa de formación sobre el desarrollo de la función directiva. En segundo 

lugar quienes hayan superado el procedimiento de selección deberán superar 

un programa de formación sobre competencias para el desempeño de la 

función directiva, de manera previa a su nombramiento. Por último las 

Administraciones educativas podrán establecer las condiciones en que los 

directores y directoras deban realizar módulos de actualización en el 

desempeño de la función directiva. 

El curso de formación mencionado anteriormente, previo al acceso al cargo de 

dirección que todos los candidatos deben superar, en la ciudad de Melilla, tiene 

una duración de 150 horas y sus contenidos son: 1. Marco normativo aplicable 

a los centros docentes. 2. Organización y gestión de centros docentes. 3. 

Gestión de los recursos del centro docente. 4. Factores clave para una 

dirección eficaz. 5. Rendición de cuentas y calidad educativa y 6. Proyecto de 

dirección. 

Para finalizar, es importante tener en cuenta que en España la Ley Orgánica de 

Mejora y Calidad Educativa (LOMCE, 2013) por primera vez impuso la 

posesión de n certificado de superación de un curso sobre la función directiva 

para acceder a los puestos de dirección en centros escolares, pero no fue 

obligatorio hasta el 2018. Anteriormente no existía obligación de poseer 

formación directiva entre los requisitos de participación en los concursos de 

méritos para la selección de directivos en España. 
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Papel de la dirección escolar: competencias, habilidades y aptitudes 

El trabajo de los directores escolares se ha vuelto cada vez más desafiante y 

complejo, ya que se espera que lideren la mejora escolar, gestionen una gran 

cantidad de demandas contrapuestas y atiendan las necesidades de las 

diversas partes interesadas: alumnado, profesorado, familias (Park & Datnow, 

2022). A esto si le añadimos que los directivos escolares se encuentran en un 

contexto multicultural como es el caso de Melilla, en el que conviven hasta 

cinco culturas diferentes, deben de cubrir las distintas necesidades derivadas 

de la diversidad cultural. 

Para Lorenzo Delgado (2005) el liderazgo es el motor de la construcción 

histórica, social y cultural que llamamos centro educativo. Por ello, para que el 

liderazgo sea una realidad en los centros educativos son fundamentales 

cambios que afecten no sólo al proceso de elección del director sino a otras 

muchas dimensiones, entre ellas: hacer del liderazgo una profesión atractiva, 

que los candidatos a la dirección presenten una formación adecuada, cambios 

en la estructura organizativa de los centros que impliquen mayor autonomía y 

un clima de colegialidad, así como una comunidad de aprendizaje con una 

visión compartida (OCDE, 2009). 

No hay dos directores escolares iguales que lideren de la misma forma. Del 

mismo modo que no existe que un director ejerza sólo un estilo de dirección, ya 

que depende de múltiples factores. En el ámbito de la gestión escolar, la 

función directiva ostenta un rol determinante  que conlleva: “tomar decisiones y 

articular los esfuerzos de los actores y la estructura de la escuela en torno a los 

aprendizajes de los alumnos” (Murillo & Román, 2013, p. 149).  

La normativa potencia la función directiva a través de un sistema de 

“certificación previa para acceder al puesto de director” (MECyD, 2013, p. 

97863; MECyD, 2014) en donde el director debe acreditar una serie de 

competencias que las define como la conjunción de: “motivos, actitudes y 

valores, conocimientos y habilidades, técnicas, normas y procedimientos que 

diferencian la actuación o comportamiento en el desempeño académico-

profesional” (Villa, 2010, p. 35). 

La dirección requiere, por tanto, de un conjunto de conocimientos, capacidades 
y competencias muy específicas y complejas que no se adquieren sólo con la 
acumulación de experiencia (Silva, 2012). Es por ello, la relevancia de llevar a 
cabo una formación práctica previa al cargo en el que los directivos escolares 
puedan formarse y conocer más en profundidad a lo que se enfrentan al 
acceder al puesto. 
 
En este sentido, las competencias más destacables en la dirección escolar  

recogidas en la LOMLOE son: 1) Ostentar la representación del centro, 

representar a la Administración educativa en el mismo y hacerle llegar a esta 

los planteamientos, aspiraciones y necesidades de la comunidad educativa. 2) 
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Dirigir y coordinar todas las actividades del centro, sin prejuicio de las 

competencias atribuidas al Claustro del profesorado y al Consejo Escolar. 3) 

Ejercer la dirección pedagógica, promover la innovación educativa e impulsar 

planes para la consecución de los fines del proyecto educativo del centro. 4. 

Favorecer la convivencia en el centro, garantizar la mediación en la resolución 

de los conflictos e imponer las medidas correctoras que correspondan a los 

alumnos y alumnas.5. Impulsar la colaboración con las familias, con 

instituciones y organismos que faciliten la relación del centro con el entorno, y 

fomentar un clima escolar que favorezca el estudio y el desarrollo de cuantas 

actuaciones propicien una formación integral en conocimientos y valores de los 

alumnos y alumnas. 6. Impulsar las evaluaciones internas del centro y 

colaborar en las evaluaciones y en la evaluación del profesorado. 7. Convocar 

y presidir los actos académicos y las sesiones del Consejo Escolar y del 

Claustro del profesorado del centro y ejecutar los acuerdos adoptados, en el 

ámbito de sus competencias. 8. Realizar las contrataciones de obras, servicios 

y suministros, así como autorizar los gastos de acuerdo con el presupuesto del 

centro, ordenar pagos y visar las certificaciones y documentos oficiales del 

centro. 

Por otro lado, las habilidades y aptitudes más requeridas para el puesto en la 
dirección escolar según Álvarez (2010) son: 1. Saber trabajar en equipo 
respetando las diferencias como un valor que enriquece al grupo 2. Saber 
tomar decisiones personales y en equipo y asumir el compromiso que implica 
3. Ser capaz de implicar a los demás en un trabajo colectivo 4. Tener habilidad 
para armonizar los intereses de los miembros con los objetivos del centro y las 
expectativas de los clientes 5. Comunicarse convincentemente con argumentos 
consistentes y respetuosos con las opiniones diferentes 6. Proporcionar 
instrucciones claras para que se trabaje con eficacia. Tener habilidad para 
hacer valoraciones, diagnosticar situaciones nuevas y problemas que afecten al 
trabajo de la escuela. En cuanto a las aptitudes: 1. Tener una visión clara del 
futuro del centro y valores personales que todos conocen 2. Compartir con el 
profesorado un proyecto de trabajo 3. Potenciar las relaciones humanas entre 
todos los miembros de la comunidad escolar 4. Hacer seguimiento de las 
decisiones tomadas y evalúa la actividad del profesorado 5. Poseer altas 
expectativas de la gente que colabora en un proyecto de gestión 6. Crear un 
clima de trabajo ordenado que proporciona seguridad a la gente 7. 
Preocuparse de los resultados académicos de los alumnos y de sus 
colaboradores. 
 
Bazarra & Casanova (2013), por su parte, mencionan las siguientes habilidades 

técnicas para liderar con éxito:  a) Uso inteligente del tiempo, b) motivación, c) 

delegación de funciones, d) reuniones eficaces, e) resolución de conflictos, f) 

toma de decisiones, g) trabajo en equipo, h) acompañamiento y desarrollo de la 

carrera profesional, i) gestión del talento, j) comunicación, y k) habilidades 

emocionales para dirigir. 
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Metodología  

Diseño de la investigación 

Este estudio de caso descriptivo (Miles & Huberman, 1994)  presenta las 

opiniones de los directores de Melilla, nuestra unidad de análisis. Como es 

característico de los diseños de investigación cualitativa, la selección de la 

muestra de los participantes utiliza un método de muestreo intencional (Tójar, 

2006). 

El presente estudio se inicia analizando la formación inicial y permanente que 

tienen los directores y directoras de los centros educativos de infantil, primaria 

y secundaria de la Ciudad Autónoma de Melilla. Se escoge trabajar en las 

etapas de infantil, primaria y secundaria debido a que son las etapas que 

engloban la enseñanza obligatoria. Seguidamente, se estudian las 

motivaciones y problemáticas, así como las habilidades y actitudes que deben 

de tener los líderes al asumir el puesto de dirección. 

Esta investigación cualitativa utiliza le entrevista semi estructurada como 

técnica de recogida de datos. Ésta se configura como una técnica de 

recolección de datos caracterizada por su flexibilidad y carácter emergente que 

se ajusta al propósito planteado, recabar información en cuanto a las 

percepciones, opiniones, creencias y actitudes que el líder tiene sobre las que 

nos interesa profundizar (Vargas, 2012). 

Contexto 

Este estudio tiene lugar en la Ciudad de Autónoma de Melilla, España. La 

ciudad está delimitada por la región norte de Marruecos, conocida como el Rif 

en el norte de África. Abarca un territorio de unos 12 km2 con una población de 

aproximadamente 86.261 habitantes (INE, 2022). En las aulas de los centros 

educativos conviven hasta un total de cinco culturas diferentes que se 

distribuyen de la siguiente forma: población cristiana (33%), población 

musulmana (60%) de donde un (90%) son de origen bereber y el (10%) 

restante de origen árabe. Hay que resaltar que de ese 60% dos tercios son 

ciudadanos españoles, mientras que un tercio restante son residentes que no 

poseen la nacionalidad española. Un (4%) de los alumnos perteneces al 

colectivo hebrero, un (1%) son de origen hindú y un (1%) de origen gitano-

cristiano (Campos, 2017). Dentro del contexto multicultural de Melilla existe un 

movimiento de asimilación intercultural. Por ejemplo, la adopción de la 

educación intercultural en las escuelas tiene como objetivo mejorar el 

conocimiento y el respeto de las diversas culturas, y a su vez, el 

enriquecimiento mutuo y los esfuerzos colectivos hacia la creación de una 

sociedad más amplia e intercultural, basada en el respeto mutuo (Aguado et al., 

2014; García- Carmona, 2014, 2015; García- Carmona et al., 2021). 
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Por último, destacar que el Estado español, a través del Ministerio de 

Educación y capacitación profesional en la capital, Madrid, es el único 

responsable de la regulación y gestión del sistema educativo de Melilla 

(Ministerio de Educación y Formación profesional, 2019). Esto quiere decir que 

según las directrices legislativas del sistema educativo español, los directivos 

escolares tiene una autonomía moderada sobre sus escuelas locales; sin 

embargo, como revelan los relatos la lejanía geográfica de Melilla, alejada de la 

península, limita su poder de negociación con el Ministerio de Educación 

central, en Madrid (García- Carmona et al., 2021). 

Participantes 

La Ciudad de Melilla cuenta con seis distritos escolares de educación infantil, 

primaria y secundaria. Para asegurar que todas las zonas estuviesen presentes 

en la investigación, nuestro estudio incluye como mínimo un director por 

distrito. Hemos seleccionado nueve directores de educación infantil y primaria y 

seis directores de educación secundaria. Incluimos cinco líderes femeninos y 

diez masculinos, para promover la representación de género. 

Siguiendo a García-Carmona, et al. (2021) una distinción clave de las escuelas 

de Melilla es su diversidad cultural. Los quince centros educativos que 

participan en el estudio tienen una población estudiantil mayoritariamente 

minoritaria, que oscila entre el 60% y el 90% de alumnos de origen bereber y 

de lengua tamazight. Especialmente interesante es el caso de la escuela del 

distrito 6, donde el alumnado es un 98% musulmán/ bereber y los años de 

experiencia de los profesores son también los más altos. 

A continuación, se presentan dos tablas con los datos de los entrevistados: 

Tabla 6. Información básica sobre los líderes educativos de los centros de 

infantil, primaria y secundaria de Melilla 

 
Participantes 

 
Distrito 

 
Formación 

universitaria 

 
Nivel 

educativo 

Años de 
experiencia 
en el cargo 

P1 4 Maestra  
Psicopedagoga 

Infantil y 
primaria 

6años 

P2 5 Maestro Infantil  y 
primaria 

20 años 

P3 4 Maestro Infantil y 
primaria 

8 años 

P4 1 Maestra pedagoga Infantil y 
primaria 

9 años 

P5 6 Maestro Infantil y 
primaria 

32 años 

P6 5 Maestro Infantil y 
primaria 

16 años 

P7 3 Maestro Infantil y 13 años 
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primaria 

P8 3 Psicopedagoga Infantil y 
primaria 

18 años 

P9 2 Maestra Infantil y 
primaria 

10 años 

P10 4 Filología hispánica Secundaria y 
bachillerato 

8 años 

P11 3 Licenciatura Secundaria y 
bachillerato 

3 años 

P12 1 Filología inglesa 
CAP 

Secundaria y 
bachillerato 

20 años 

P13 2 Filología hispánica Secundaria y 
bachillerato 

5 años 

P14 6 Maestro Secundaria y 
bachillerato 

25 años 

P15 5 Licenciatura Secundaria y 
bachillerato 

15 años 

 

Análisis de datos 

En este estudio cualitativo se utiliza el método de análisis de contenido clásico 

(Bardin, 1996; Miles & Huberman, 1994). Este método incluye fases de 

categorización, distribución del texto y análisis de contenido. 

Previo a la investigación se solicitó permiso a la Dirección Provincial para 

contactar con los centros educativos. Una vez obtenido el consentimiento,  se 

concertó una cita con los directores y directoras de los centros educativos de 

infantil, primaria y secundaria para llevar a cabo la entrevista elaborada en 

base a los objetivos planteados en la investigación. Las entrevistas se hicieron 

de manera individual y cara a cara en los distintos centros educativos. Para 

registrar la información se utilizaron grabaciones de audio con el 

consentimiento informado de los entrevistados para la posterior transcripción. 

La duración media por entrevista fue de 60 minutos.  Todas las entrevistas 

fueron profesionalmente transcritas. 

El primer paso del análisis consistió en identificar las diferentes categorías que 

surgieron de la metacategoría (la categoría general), “la formación, habilidades 

y motivaciones de los directivos escolares”. Hemos identificado tres 

subcategorías para abordar nuestras preguntas de investigación: 1) 

Motivaciones y procedimientos para el puesto  2) Liderazgo educativo en la 

dirección y 3) Conocimientos, habilidades y aptitudes necesarias para optar a la 

dirección escolar. El segundo paso de nuestro análisis se organiza a partir de la 

siguiente pregunta: ¿qué es lo que impulsa a los líderes educativos a acceder 

al cargo de dirección y cuál es su formación? El tercer paso finalizó con el 

análisis de las respuestas planteadas a las preguntas de cada categoría. 
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Tabla 7. Relación entre las categorías de análisis y las preguntas de 

investigación: 

Categorías de análisis Preguntas de investigación 

 
Motivaciones y  

procedimientos para 
acceder al puesto 

 

 
¿Qué factores motivan a acceder al puesto de 
dirección? ¿Cómo es el desarrollo del proceso al 
cargo? ¿Con qué dificultades se encuentran? 

 
Liderazgo educativo en la 

dirección. Formación 
inicial y permanente 

 
 ¿Es adecuada su formación inicial para 
desempeñar el puesto de dirección? ¿Han 
participado en algún programa de formación 
inicial para el desempeño de la función directiva? 
¿Han recibido formación específica para 
desempeñar el cargo que ocupa en materia de 
liderazgo educativo? 
 

 
 

Conocimientos, 
habilidades y aptitudes 

necesarias para optar a la 
dirección escolar 

 
 
¿Qué conocimientos, habilidades y aptitudes son 
necesarias para desempeñar el puesto de 
manera exitosa? ¿Cuántos cursos reciben 
durante el mandato? 

 

Resultados 

Para responder a los objetivos de nuestra investigación, los resultados se 

dividirán en tres partes. La parte primera abordará las motivaciones y 

procedimientos para acceder al puesto de dirección, la segunda explorará  el 

papel del liderazgo educativo en la dirección centrándonos en la formación 

inicial y permanente y por último, se explorarán los conocimientos, habilidades 

y aptitudes necesarias para acceder al puesto de dirección. 

En primer lugar, con respecto a los factores que motivaron a acceder al puesto 

de dirección, la mayoría de los entrevistados destaca que son por 

circunstancias del momento, de manera casual (excedencia de anterior 

director, fallecimiento, movilidad geográfica, entre otras). Bien es cierto, que a 

priori no les suscita gran interés el cargo, no obstante, una vez que acceden, 

continúan años posteriores porque se sienten bien desarrollando el nuevo 

puesto:  

Pues mira, en aquel momento se presentó la oportunidad de presentarme 

como director. Sí es verdad que lo pensé mucho, me lo planteé como 

como un reto, con mi condición de maestro veía carencias, veía cosas 

que yo quería mejorar, cambiar y, bueno, se me planteó esa posibilidad y 

al final decidí ir a por ello (E6). 
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 Formaba parte del equipo directivo siendo jefe de estudios y el director 

de entonces, concursó a otro destino y por ser jefe de estudios accedí al 

puesto de dirección (E12). 

En referencia al desarrollo del proceso de acceso al cargo, se destaca un 

transcurso sin incidencias, cumpliendo con la normativa vigente y accediendo 

al concurso-oposición con el procedimiento correspondiente.  En la mayoría de 

los casos existe sólo una candidatura. Por lo general, manifiestan un transcurso 

llevadero, aunque en alguna entrevista sí se ha destacado la incertidumbre de 

no estar seguro si lo están haciendo correctamente:  

Fue el habitual, con el primer año estuvimos nombrado accidentales, 

porque no tocaba renovación y ya después, al siguiente sí había que 

hacer un proyecto de dirección y pasar por el concurso de méritos y la 

presentación y defensa del proyecto (E1). 

No fue difícil, tuve que presentar un proyecto, fue una cosa un poco… el 

primer proyecto fue un desastre porque fue muy rápido, fui la única que 

se presentó, fue todo muy a la carrera, pero claro poco a poco vas 

cogiendo bagaje, experiencia y muchas cosas(E8). 

Las principales dificultades encontradas al acceder al puesto de dirección son 

principalmente el desconocimiento de muchos procesos administrativos, la 

multitud de tareas y funciones que deben desempañar (que en ocasiones se 

asemejan a las que realizan los gestores de empresas), además de la infinidad 

de trámites burocráticos que deben realizar. Hay que destacar que en muchos 

casos los líderes escolares previamente habían pertenecido al equipo directivo, 

por tanto, se nota una diferencia entre los directores que ya tenían un puesto 

de liderazgo previamente, y otros que nunca habían adquirido un puesto de 

responsabilidad: 

Desconocimiento de muchos de los procesos administrativos y de la 

documentación, de cómo tiene que ir para este asunto, cómo tiene que ir 

sellado, dónde tienes que poner el sello, la firma, la rúbrica… en fin, la 

burocracia que no estamos acostumbrados, a la de nuestra aula sí, pero 

no a la del despacho, no sé... Al principio tuvimos que aprender un 

poquito todo eso a base de ensayo error (E1). 

Pues que el director más bien, es que el colegio es como una empresa 

en realidad, porque llega uno al colegio y  nada más que ve el 

profesorado, las clases, la pedagogía…pero luego te das cuenta de que 

es una empresa, una empresa donde está la limpieza, está el 

mantenimiento, está la relación con otras instancias exteriores y mucho 

personal también externo. Entonces pues son multitud de funciones que 

realizas, que en realidad no tienen nada que podemos decir con lo que 

es estrictamente la educación (E9). 
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Es llamativo cómo los directivos manifiestan con claridad la respuesta de si 

consideran adecuada su formación inicial para desempeñar el puesto de 

director, la respuesta es un “no” rotundo. No obstante, la mayoría alega que, a 

pesar de no tener una formación inicial adecuada para desempeñar el puesto, 

sí es cierto que con la experiencia van adquiriendo todo lo necesario para 

realizar su trabajo lo mejor posible. También, varios de los entrevistados alegan 

la gran ayuda recibida por el equipo de dirección saliente, que en muchos 

casos les ayudan y forman. Un aspecto muy compartido por los directivos 

escolares es su estrés por la multitud de tareas con las que se encuentran 

desde un principio y que deben de ir solventando prácticamente a diario. Esto 

hace que en ocasiones se sientan desbordados de trabajo: 

La inicial no, la inicial por lo que te he dicho antes, por mucho que tú 

estudies, por mucho que tú te prepares, realmente después te vienen 

aspectos que no tenías contemplados, que ni sabía que existían. 

Entonces yo creo que la experiencia o la formación previa son muy 

importantes (E5). 

Pues no, nunca yo creo que el cargo del director, a pesar de lo que 

puedes estar trabajando sobre el líder pedagógico, más que un líder 

pedagógico, nos hemos terminado convirtiendo en gestores de una 

empresa, una empresa pública y lo digo porque se ha burocratizado 

tanto el trabajo, trabajamos como administración y recaudación (E7). 

En el segundo bloque de resultados, que aborda el liderazgo en la dirección 

centrándose en la formación inicial y permanente, se destaca que la inmensa 

mayoría de los entrevistados comentan que sí han participado en algún 

programa de formación inicial para el desempeño de la función directiva. Casi 

todos los entrevistados hacen referencia al curso de formación requerido para 

acceder al puesto de director/a. Es cierto que algunos comentarios explican 

que es una formación teórica no muy útil para su práctica diaria, sin embargo, 

otros resaltan la ayuda al realizar el curso debido a que se forman en aspectos 

que desconocían hasta ese momento. Destacan que les gustaría que la 

formación fuera más práctica para poder trasladar lo aprendido a sus 

respectivos centros educativos: 

Sí, la formación generalmente es liderazgo, forma de dirigir el centro 

forma democrática, cómo se trabaja, como implicar a los compañeros, 

hacer DAFOS, sobre las cosas que mejorarías, las debilidades, las 

fortalezas… un poco del funcionamiento de un centro  y cómo el equipo 

directivo debe liderar para que funcione bien, pero no la gestión sobre 

todo económica, administrativa…Esos procesos no (E4). 

Sí, es que es obligatorio. Para poder acceder a la función directiva has 

tenido que realizar esa formación previamente, es uno de los requisitos. 

Ha habido cursos en Melilla presenciales hace unos años,  pero en los 
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últimos años se hacen a través del INTEF (Instituto Nacional de 

Tecnologías Educativas y de Formación del Profesorado), on line con 

una duración de 150 horas (E10). 

En referencia a la formación específica para desempeñar el cargo que ocupa 

en materia de liderazgo educativo, las personas entrevistadas subrayan de 

manera general que no. Sin embargo, destacan la importancia de la 

autoformación a través de lecturas y participación en seminarios y charlas 

sobre la temática. Bien es cierto que, a pesar de darle importancia a la 

formación en liderazgo educativo, reconocen en su mayoría no haberse 

formado a través de una formación específica. No obstante, la asistencia a 

seminarios, lecturas y el solventar situaciones difíciles diariamente, les ha 

aportado herramientas, competencias y recursos que cada vez implementan 

mejor en su realidad educativa: 

Pues algún curso que he hecho y poco más. Mucha lectura, mucha 

lectura y eso es. También cuento con un equipo docente muy 

competente, entonces pues eso me facilita mi labor, la verdad (E6). 

No, sólo de manera autodidacta (E3). 

En relación a los cursos de formación que han recibido desde que son 

directivos escolares sobre liderazgo educativo, la mayor parte de los 

entrevistados resalta la escasa o nula formación: 

Poco, no te puedo decir, un par de ellos,  porque tú te apuntas y tú te  

gestionas porque no es una formación forzosa para nosotros (E15). 

Sobre liderazgo, cursos de formación ninguno (E13). 

El tercer bloque de resultados, que se refiere a los conocimientos, habilidades y 

aptitudes necesarias para optar al puesto de dirección escolar, arroja los 

siguientes hallazgos. En referencia a los conocimientos, los informantes 

subrayan la importancia de conocer la legislación vigente, tener nociones en 

liderazgo y adquirir formación en tecnología. En cuanto a las habilidades, 

destacan el saber escuchar, las habilidades comunicativas y de gestión de 

equipos. En relación a las aptitudes, mencionan la creatividad, la persuasión, el 

liderazgo, la empatía, la inteligencia emocional, la resolución de problemáticas 

y la paciencia. Asimismo los directivos mencionan la importancia que tienen las 

familias dentro de los centros educativos y cómo deben ser empáticos con ellas 

puesto que cada familia presenta diversas circunstancias. Además, teniendo en 

cuenta el contexto multicultural de Melilla, dentro de las escuelas se presta 

especial atención a las familias para diseñar prácticas interculturales más 

democráticas e inclusivas: 

Conocer bien las leyes, tener unos conocimientos pedagógicos y tener 

experiencia también como profesor, empatía con el profesorado, el 
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alumnado los padres, el personal y saber un poco las necesidades y las 

dificultades que tiene cada uno de los estamentos que están dentro de 

un centro educativo, compañerismo (E2). 

Cuando un niño lo oyes que tiene un problema, porque hay niños que no 

traen las tareas y no se puede regañar por regañar, hay que saber si es 

porque en su casa no tienen para hacer tareas, si tiene un cuarto,  si ha 

merendado, si ha cenado, si en su casa se observan muchos 

condicionantes… Antes de tomar decisiones en el día a día tienes que 

saber siempre con quién estás trabajando y ponerte en el lugar del otro, 

conocer con quién trabajas. Y con tus compañeros igual al trabajar el 

liderazgo, las circunstancias personales con quienes trabajamos, ya que 

no todo el mundo tiene las mismas problemáticas, entonces eso es 

importante a la hora de trabajar con tus compañeros para liderar un 

centro(E14). 

Yo creo que más que conocimientos, son habilidades, las habilidades 

sociales son muy importantes. Habilidades emocionales y el trabajo en 

equipo, saber trabajar en equipo, saber delegar, saber cuáles son  tus 

límites, hasta dónde puedes llegar, y dónde sabes que no vas a tirar tú 

solo y rodearse bien. Más que conocimiento yo los conocimientos, los 

conocimientos se pueden adquirir dedicándole muchas horas de sobre 

todo son conocimientos legales, conocer bien la ley, la ley de 

educación… Obviamente todo lo que tiene que ver con la realización de 

una programación didáctica, proyecto educativo de centro, de planes de 

igualdad, todo eso es importante, pero es  muchísimo más importante, 

saber rodearte de gente que sea capaz de hacer de esos proyectos una 

realidad, porque tú no puedes llevarlos todos.   Tú puedes aprobarlos, 

puedes hacer sugerencias de mejora, pero al final quien va a llevar a 

cabo todos esos proyectos, son otros compañeros que serán los que los  

coordinen (E11). 

 

Discusión y conclusión 

Al aludir a la formación inicial y permanente de los directivos escolares de los 
centros educativos de primaria y secundaria de Melilla en materia de liderazgo 
educativo, se debe mencionar las peculiaridades de esta ciudad  debido a su 
contexto multicultural, en el que los directivos escolares y educadores se 
enfrentan a retos únicos para integrar a los jóvenes desfavorecidos e 
inmigrantes (García-Carmona, et al., 2021).  

Los resultados de esta investigación concuerdan con la idea de que un 
director, que actúa como líder, impacta en la mejora de la escuela y el éxito 
educativo. Esta afirmación coincide con otras investigaciones y revisiones en 
el área como las de (Leithwood, Harris & Hopkins, 2020; Day, Gu, & 



  

 89 

Sammons ,2016; Hallinger, 2018; Jerdborg, 2022).  

Los participantes exponen la falta de cursos formativos prácticos y útiles para 
la realidad educativa. Afirman que el curso de preparación para la dirección 
adolece de muchos contenidos relacionados con la gestión administrativa, 
gestión del personal e inteligencia emocional. Por otro lado, con los resultados 
comprobamos que tal como explican  Vázquez, Liesa & Bernal (2016), los 
cursos de formación en la actualidad, son meros trámites en los que no existe 
una mejora real en el desarrollo profesional de los directores escolares, 
porque entre otras cosas, se alejan de la realidad contextual. Como indica 
Jerdbog (2022) los programas formativos deben motivar a los participantes 
para posteriormente llevar a cabo lo aprendido en sus centros educativos.  

Por otro lado, los requisitos y procedimientos para acceder al puesto de 
directivo escolar se van ajustando según las reformas educativas. Los 
informantes indican que es un proceso que transcurre sin dificultad. Sin 
embargo, señalan que no siempre es fácil cubrir el puesto de dirección, ya que 
existe un miedo inicial al hacer frente al nuevo cargo, principalmente por las 
responsabilidades que acarrea y por la cantidad de gestiones que debe llevar 
a cabo, coincidiendo con resultados de otras investigaciones como las de  
(Gairín & Castro,2010).   

Nuestros hallazgos afirman que los directivos de Melilla no tienen tiempo para 
ocuparse de las tareas que verdaderamente son importantes para lograr el 
cambio y la mejora escolar, además de tener en cuenta la diversidad cultural 
con la que nos encontramos en los centros educativos de Melilla. Asimismo no 
se les exige desde la administración cumplir escrupulosamente con tareas 
pedagógicas, pero sí, presentar tareas administrativas en tiempo y forma. Es 
decir, rendición de cuentas ante tareas administrativas y de gestión, pero no 
ante la falta de liderazgo pedagógico (Elmore, 2010). Los hallazgos revelan al 
mismo tiempo, cómo la figura directiva se ve influenciada por una larga 
tradición de ejercicio del liderazgo escolar basado en tareas burocráticas y de 
gestión que caracteriza el sistema educativo español. Este sistema provoca 
una fuerte carga burocrática y tecnocrática que dificulta el ejercicio del 
liderazgo pedagógico por parte de los directores (Madero, 2019; OCDE, 
2009). 
 
Por último, en relación a los conocimientos, habilidades y aptitudes necesarias 
para optar al puesto de dirección escolar, nuestra investigación aporta 
hallazgos importantes.  El trabajo de los directores se ha vuelto cada vez más 
desafiante y complejo, ya que se espera que lideren la mejora escolar, 
gestionen una gran cantidad de demandas contrapuestas y atiendan las 
necesidades de las diversas partes interesadas. Sin embargo, las emociones 
relacionadas con el trabajo de los directores, ha sido poco estudiada en los 
últimos años  (Park &Datnow, 2022). Los entrevistados destacan la importancia 
de que un líder en la dirección tenga conocimientos tales como: legislación 
vigente, nociones en liderazgo, formación en tecnología. Por otro lado destacan 
habilidades como: saber escuchar, comunicativas, gestión de equipos. 
También exponen que son necesarias aptitudes como: creatividad, persuasión, 
liderazgo, empatía, inteligencia emocional, resolutivo, paciente. Asimismo se 
destaca la importancia de trabajar con las familias, especialmente con las que 
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poseen pocos recursos económicos y tienen una cultura minoritaria, la empatía, 
y la comunicación, entre otras habilidades. En el caso de Melilla  las familias de 
origen musulmán con recursos limitados se enfrentan a la intersección de la 
desigualdad racial, clase y desigualdad cultural. En contextos con una larga 
historia de inmigración, se argumenta que las escuelas juegan un papel clave y 
único en la educación, así como la socialización cultural de las minorías étnico-
racionales y de clase de los estudiantes (García- Carmona et al., 2021). 
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7. CAPÍTULO III: LA DIRECCIÓN ESCOLAR EN CONTEXTOS 

MULTICULTURALES DURANTE LA COVID-19. 

EL CASO DE MELILLA, ESPAÑA 
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CAPÍTULO III 

DIRECCIÓN ESCOLAR EN CONTEXTOS MULTICULTURALES 

DURANTE LA COVID-19. EL CASO DE MELILLA, ESPAÑA 

 
 

Resumen 

Es una realidad que la multiculturalidad está presente cada vez más en los 

centros educativos, sobretodo en el contexto de la Ciudad de Melilla, donde la 

diversidad cultural es una de sus notas definitorias. Debido a la importancia que 

tienen los líderes educativos para hacer frente a esa diversidad, con esta 

investigación se pretende analizar la realidad de una ciudad cuyo contexto 

presenta unas características distintas al resto por su situación geográfica, 

frontera entre África y Europa. A partir de una revisión de la literatura y de 

entrevistas en  profundidad con los directivos escolares de primaria y 

secundaria, exploramos la formación inicial y permanente en cuanto a la 

interculturalidad, habilidades y conocimientos que debe tener un líder educativo 

en la dirección. Por otro lado, analizaremos el efecto que tuvo la covid-19 

desde la gestión escolar. Los resultados revelan que la formación que reciben 

los directivos escolares en cuanto a interculturalidad es mayoritariamente 

escasa y, en numerosas ocasiones, resultó poco útil o aplicada a la práctica. 

En cuanto al efecto de la situación de pandemia provocada por la covid-19, 

respecto a la inclusión de las diferentes culturas presentes en los centros 

educativos, se muestra que mayoritariamente se ha agravado la brecha de 

desigualdad entre las familias que componen los centros escolares. 

Palabras clave: multiculturalidad, interculturalidad, dirección escolar, covid-19 
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Introducción 

En una sociedad cambiante en la que la diversidad cultural es una de sus notas 

definitorias esta debe ser abordarla desde todos los ámbitos de la vida: social, 

político, económico, educativo…Teniendo en cuenta este último aspecto, ¿es 

necesario que los directivos escolares estén formados en materia de educación 

intercultural, en especial en el contexto de Melilla? ¿Es relevante que un líder 

educativo siga formándose durante el desempeño de su cargo en 

interculturalidad? ¿Tiene alguna repercusión en la comunidad educativa que un 

director/a sepa cómo abordar la interculturalidad en su centro? 

Normore & Brooks (2014) explican que la figura del directivo escolar es 

fundamental para promover un liderazgo educativo equitativo. Por lo tanto, es 

responsabilidad de los líderes abordar estas cuestiones y abogar en nombre de 

los estudiantes, profesores y miembros de la comunidad cuya experiencia 

educativa se ve afectada. El reto de la interculturalidad en la escuela implica 

atender a todos los alumnos desde el reconocimiento de su legitimidad 

personal y cultural, y por supuesto, aplicar en la vida escolar los principios de 

cooperación, solidaridad y confianza en el aprendizaje (Leiva, 2012). 

La gestión de la diversidad cultural y la relevancia de la formación intercultural 

se ha convertido en uno de los principales desafíos en las instituciones 

formativas de la Unión Europea de la sociedad del siglo XXI, especialmente en 

el contexto de la formación superior (Guilherme & Dietz, 2015; Piekut & 

Valentine, 2017). Por otro lado, destacamos que algunas investigaciones 

(Peñalva & Soriano, 2010; Leiva, 2012)  revelan la necesidad de abrir la 

formación intercultural a toda la comunidad educativa, apostando por convertir 

las escuelas en espacios de formación comunitaria donde resulta ineludible 

educar en el marco del aprendizaje de competencias interculturales. 

Dentro del contexto multicultural de Melilla existe un movimiento de educación 

intercultural. La adopción de la educación intercultural en las escuelas tiene 

como objetivo mejorar el conocimiento y el respeto de las diversas culturas y, a 

su vez, el enriquecimiento mutuo y los esfuerzos colectivos hacia la creación de 

una sociedad más amplia e intercultural, basada en el respeto mutuo (Aguado 

et al., 2014; García- Carmona, 2014., García- Carmona et al., 2020). Con esta 

investigación pretendemos analizar la realidad melillense en cuanto a la 

formación y puesta en práctica de la interculturalidad por parte de los directivos 

escolares, puesto que consideramos que tratar la interculturalidad desde la 

dirección es una forma de transformar los entornos educativos en espacios 

donde los estudiantes y educadores pueden fomentar la inclusión y hacer que 

todas las culturas que conforman los diferentes centros educativos se sientan 

bienvenidas. Se trata, por tanto, de utilizar la autoridad o poder que tienen los 

directivos para crear equidad e inclusión (García-Carmona et al. 2021). En esta 
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misma línea también se describe el impacto de la COVID-19, que creó un “caos 

innegable” y sacudió el ámbito de la educación (Hargreaves & Fullan, 2020). 

Revisando la literatura y viendo la relevancia que tiene la formación en 

interculturalidad, presentamos este estudio cualitativo que pretende analizar la 

formación y desarrollo profesional de los líderes directivos que trabajan en 

escuelas culturalmente diversas de Melilla (España), además de indagar sobre 

los conocimientos, habilidades y aptitudes que influyen en la labor de la 

dirección escolar. Para ello, contaremos con la participación de 9 centros de 

Educación Infantil y Primaria y 6 Institutos de Educación Secundaria. Las 

preguntas de investigación que impulsan este trabajo son: ¿Qué formación 

inicial y permanente tienen los directivos de Melilla? ¿Qué conocimientos, 

habilidades y aptitudes debe de tener un líder educativo en materia de 

educación intercultural en el contexto de Melilla? ¿Qué medidas/ estrategias 

llevan a cabo en su centro para favorecer la inclusión de los MENAS (Menores 

extranjeros no acompañados? ¿Cómo ha afectado la situación de pandemia 

provocada por la COVID19 respecto a la inclusión de las diferentes culturas 

presentes en su centro educativo? ¿Esta situación ha agravado la brecha de 

desigualdad entre las familias que componen los centros educativos?  

Multiculturalidad e interculturalidad, dos conceptos que divergen y se 

encuentran en la sociedad 

El concepto de interculturalidad es la pieza clave para posicionarse sin 

ambages en defensa de los derechos humanos como universales y de la 

igualdad por encima de las diferencias. La educación intercultural no es lo 

mismo que el multiculturalismo (la mera coexistencia de los grupos culturales 

diferentes), ya que aboga por una aceptación crítica de la diversidad cultural, a 

través de la negociación y el diálogo, reconociendo un planteamiento individual 

que tenga en cuenta también su contexto comunitario, como miembro de un 

colectivo (Molina, 2010). En este sentido, el sistema educativo debe ser 

adaptativo y transformador, considerando las diversas realidades 

socioculturales y económicas, en un marco de interacción comunicativa 

(Molina, 2002). 

García-Carmona y otros (2021) indican que desde 1980, la Educación 

Intercultural (EI) ha sido la principal plataforma para los diálogos sobre la 

diversidad y la democracia. Los mismos autores explican que la educación 

intercultural ha sido adoptada por las Naciones Unidas, UNESCO y el Consejo 

de Europa como base para las iniciativas interreligiosas e interconfesionales y 

la internacionalización de las escuelas. Es por ello, que para muchos países de 

la OCDE, la EI es el paradigma dominante para la política cultural, el desarrollo 

de las prácticas de enseñanza y los diseños curriculares. Se postula como un 

como un modelo inclusivo para reducir la xenofobia y el racismo. 
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Leiva (2017) sostiene que el abandono y el fracaso escolar son lacras 

sistémicas del propio marco institucional-educativo que tienen como 

destinatarios a los más débiles y/o marginados, especialmente los estudiantes 

con diversidad funcional, al alumnado de origen inmigrante y a las minorías. En 

otras ocasiones, se señala sobre todo a los directores, como responsables, por 

no aplicar soluciones estructurales o culturales para reducir las desigualdades 

históricas entre los desfavorecidos (Burello et al., 2001; Dantley & Tillman, 

2006). 

Queupil y otros (2023) indican que la educación multicultural incorpora la idea 

de que todo el estudiantado, independiente de las diferencias, debe contar con 

las mismas oportunidades de aprendizaje. De este modo, el multiculturalismo 

como escenario educativo presenta una oportunidad de repensar la labor de las 

escuelas y el agravante rol de quien las lideran. 

Leithwood y otros (2020), por su parte, indican que la evidencia acumulada 

muestra que los líderes escolares son fundamentales en los procesos de 

transformación y mejora de sus instituciones, cuya relevancia es mayor en 

contextos más complejos. Con lo cual se afirma que la labor de los directivos 

escolares influye directamente en el trabajo que se haga de interculturalidad en 

toda la comunidad educativa. 

El papel de los líderes educativos en contextos multiculturales 

Tradicionalmente, se ha considerado líderes escolares a aquellas personas que 

presentan un papel de autoridad en las escuelas: director/a, equipo directivo o 

cualquier cargo establecido por dichas instituciones. No obstante, estos 

conceptos han ido evolucionando en la medida que el liderazgo se ha 

comprendido como un proceso de influencia en las comunidades educativa y 

una práctica que se orienta al mejoramiento del aprendizaje del estudiantado 

mediante el desarrollo de capacidades de los equipos profesionales (Leithwood 

et al., 2006; Spillane, 2012). Actualmente, se reconoce que el liderazgo puede 

ser ejercido por posiciones de autoridad no formal y por toda aquella persona 

que tenga incidencia en el proceso de enseñanza y aprendizaje (Spinalle, 

2012). 

El liderazgo educativo enfatiza la importancia del aprendizaje colaborativo y el 

papel del director para fomentar la colaboración en torno al aprendizaje de los 

estudiantes (Hallinger & Heck, 2010 ; Leithwood, Harris & Hopkins, 2020 ; 

Robinson, 2013). Como líderes educativos, los directores se convierten en los 

constructores de la cultura que se establece en la escuela 

(Hallinger ,2003). Concretamente en el contexto del objeto de estudio, la 

Ciudad Autónoma de Melilla, es muy importante el papel de los directores 

escolares ya que éstos son los que promueven la cultura del centro atendiendo 

a la diversidad cultural presente en el mismo. 
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Por tanto, el trabajo de los directores escolares se ha vuelto cada vez más 

desafiante y complejo, ya que se espera que lideren la mejora escolar, 

gestionen una gran cantidad de demandas contrapuestas y atiendan las 

necesidades de las diversas partes interesadas: alumnado, profesorado, 

familias (Park & Datnow, 2022). A esto si le añadimos que los directivos 

escolares se encuentran en un contexto multicultural como es el caso de 

Melilla, en el que conviven hasta cinco culturas diferentes, deben de cubrir las 

distintas necesidades derivadas de la diversidad cultural. 

Las formas en que los directores conceptualizan la diversidad cultural son 

cruciales, ya que tienen un impacto significativo en la mejora escolar, y la 

organización escolar tiene un efecto positivo en la enseñanza y el aprendizaje 

(Leithwood et al., 2020).La dirección requiere, por tanto, de un conjunto de 

conocimientos, capacidades y competencias muy específicas y complejas que 

no se adquieren sólo con la acumulación de experiencia (Silva, 2012). Es por 

ello, la relevancia de llevar a cabo una formación práctica previa al cargo en el 

que los directivos escolares puedan formarse y conocer más en profundidad a 

lo que se enfrentan al acceder al puesto. 

Siendo así, el Liderazgo Culturalmente Relevante (LCR), puede ser el mejor 

enfoque para influir en el contexto escolar y abordar las necesidades culturales 

de toda la comunidad educativa, para desarrollar, junto con estos actores, una 

conciencia crítica, identificando y desafiando las desigualdades inherentes a la 

sociedad en general (Arar et al., 2019; López, 2016). 

Liderazgo educativo en contextos multiculturales durante la covid-19  

En diciembre de 2019 el mundo desconocía lo que estaba a punto de ocurrir. El 

COVID-19 paralizó de repente todos los aspectos de la vida cotidiana, creando 

un “caos innegable” y sacudiendo el ámbito de la educación (Hargreaves y 

Fullan 2020). Según la UNESCO, 1.600 millones de jóvenes en el mundo no 

han ido a la escuela durante esta crisis. El cierre físico de las escuelas ha 

impactado al 94% de la población estudiantil mundial (Naciones Unidas, 2020). 

Según Harris & Jones (2020) en la mayoría de los países, lograr que los 

menores vuelvan a la escuela ha sido un problema constante y un auténtico 

desafío. Las escuelas que han reabierto sus puertas se han enfrentado a 

múltiples complicaciones: distanciamiento social, limpieza intensiva, 

organización escrupulosa de todos los movimientos que componen los centros 

educativos. Los directivos escolares han tenido que hacer frente a todas las 

situaciones descritas previamente, además de cubrir todas las necesidades e 

imprevistos. En este sentido, Stone- Johson & Weiner (2020), definen a los 

directores como trabajadores esenciales de primera línea, ya que también se 

ocupan de los problemas sociales y se comunican con las familias para facilitar 

información.  



  

 99 

El cierre de los centros educativos en España comenzó a partir del 11 de 

marzo de 2020, en la mayoría de los casos duró hasta final de curso, aunque 

hubo algunas excepciones en las que se volvió a las aulas parcialmente el 2 de 

junio. La situación derivada de la COVID-19 repercutió directamente en los 

procesos de enseñanza- aprendizaje de todos los centros educativos del país. 

El cierre de los centros a partir de marzo de 2020 supuso establecer, de forma 

imprevista, un sistema de enseñanza a distancia en todos los niveles y etapas 

del sistema educativo, con incidencia directa no solo en las metodologías 

docentes, sino también, en los ajustes de las programaciones didácticas de 

aula y en la evaluación del alumnado (Consejo Escolar del Estado, 2021). 

Después del confinamiento, progresivamente tuvo lugar la vuelta a los centros 

educativos. En el caso de Melilla, el retorno a las escuelas fue el 9 de 

septiembre de forma escalonada y de la siguiente manera: infantil, primaria, 

primero y segundo de la ESO se distribuían en dos turnos, mientras que tercero 

y cuarto de ESO, tenían modalidad semipresencial. 

Asimismo, la crisis sanitaria  desencadenó una serie de problemáticas entre los 
docentes, las familias y el alumnado como por ejemplo estrés, descoordinación, 
desconexión por parte del alumnado en su proceso de aprendizaje, estudiantes 
con necesidades educativas especiales no cubiertas, falta de recursos y/o de 
equipos informáticos, fallos en las plataformas educativas o falta de 
competencias del profesorado, entre otras (López- Noguero et al., 2021). Estos 
investigadores también señalan que los desiguales niveles de renta, los 
diferentes niveles de estudio y las tipologías del hogar afectan en desigual 
medida a las carencias materiales de ordenador en los hogares. Esta cuestión 
es determinante para las familias inmigrantes ya que alumbra la idea de 
desigualdad social y territorial, al tiempo que la imposibilidad para algunos 
estudiantes que viven en hogares de bajas rentas y con bajo nivel de estudios 
de acceder a un modelo educativo virtual telemático). No todos los estudiantes 
tienen igualdad de acceso a los recursos requeridos, ni todos disponen de 
equipos informáticos, y si los tienen no siempre son exclusivamente 
personales, sino compartidos con otros/as hermanos/as convivientes, cuando 
no con sus padres y madres que también precisan de ellos para desarrollar sus 
respectivos teletrabajos. Además, no todo el alumnado tiene los conocimientos 
necesarios para utilizarlos eficazmente, y no todos están rodeados de adultos 
con competencias digitales (Beaunoyer et al., 2020). 
 
En la época de crisis sanitaria, la respuesta ofrecida por el equipo directivo en 

la gestión de grupos y establecimiento de procesos se ha adelantado, en 

muchas ocasiones, a las soluciones propuestas por la Administración, 

demostrando celeridad en el proceso (Aznar, 2020). La organización y 

coordinación del equipo directivo es siempre necesaria y, más aún, en 

circunstancias de emergencia como las que se han vivido, donde se hace 

preciso la colaboración y solidaridad de toda la comunidad educativa, 

implicando a sus miembros para que se sientan copartícipes y protagonistas 

del proceso (Jiménez- Cruz, 2019; Leiva- Guerrero& Vásquez, 2019; Villa, 

2019).  
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Metodología 

Diseño de la investigación 

Este estudio de caso descriptivo (Miles & Huberman, 1994) presenta las 

opiniones de los directores de Melilla, nuestra unidad de análisis. Como es 

característico de los diseños de investigación cualitativa, la selección de la 

muestra de los participantes utiliza un método de muestreo intencional (Tójar, 

2006). 

El presente estudio se inicia analizando la formación inicial y permanente en 

materia de educación intercultural que tienen los directores y directoras de los 

centros educativos de infantil, primaria y secundaria de la Ciudad Autónoma de 

Melilla. Se escoge trabajar en las etapas de infantil, primaria y secundaria 

debido a que son las etapas que engloban la enseñanza obligatoria. 

Seguidamente, se estudian los conocimientos, habilidades y aptitudes que 

debe tener una persona para acceder al puesto de dirección en tema de 

educación intercultural. Por último, se expone cómo ha afectado la situación de 

pandemia provocada por la covid-19 respecto a la inclusión de las diferentes 

culturas presentes en los centros educativos melillenses. 

Esta investigación cualitativa utiliza la entrevista semi-estructurada como 

técnica de recogida de datos. Ésta se configura como una técnica de 

recolección de datos caracterizada por su flexibilidad y carácter emergente que 

se ajusta al propósito planteado, recabar información en cuanto a las 

percepciones, opiniones, creencias y actitudes que el líder tiene sobre las que 

nos interesa profundizar (Vargas, 2012). 

Contexto 

La Ciudad Autónoma de Melilla 

Este estudio tiene lugar en la Ciudad de Autónoma de Melilla, España. La 

ciudad está delimitada por la región norte de Marruecos, conocida como el Rif 

en el norte de África. Abarca un territorio de unos 12 km2 con una población de 

aproximadamente 86.261 habitantes (INE, 2022). Cuenta con una elevada 

densidad de población, muy por encima de la media española y de la Unión 

Europea. Un rasgo distintivo de la ciudad, es su diversidad lingüística y cultural 

En las aulas de los centros educativos conviven hasta un total de cinco culturas 

diferentes que se distribuyen de la siguiente forma: población cristiana (33%), 

población musulmana (60%) de donde un (90%) son de origen bereber y el 

(10%) restante de origen árabe. Hay que resaltar que de ese 60% dos tercios 

son ciudadanos españoles, mientras que un tercio restante son residentes que 

no poseen la nacionalidad española. Un (4%) de los alumnos perteneces al 

colectivo hebrero, un (1%) son de origen hindú y un (1%) de origen gitano 

(Campos, 2017). Dentro del contexto multicultural de Melilla existe un 
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movimiento de asimilación intercultural. Por ejemplo, la adopción de la 

educación intercultural en las escuelas tiene como objetivo mejorar el 

conocimiento y el respeto de las diversas culturas, y a su vez, el 

enriquecimiento mutuo y los esfuerzos colectivos hacia la creación de una 

sociedad más amplia e intercultural, basada en el respeto mutuo (Aguado et al; 

2014; García- Carmona, 2014, 2015; García- Carmona et al., 2021). 

Por último, destacar que el Estado español, a través del Ministerio de 

Educación y capacitación profesional en la capital, Madrid, es el único 

responsable de la regulación y gestión del sistema educativo de Melilla 

(Ministerio de Educación y Formación profesional, 2019). Esto quiere decir que 

según las directrices legislativas del sistema educativo español, los directivos 

escolares tiene una autonomía moderada sobre sus escuelas locales; sin 

embargo, como revelan los relatos la lejanía geográfica de Melilla, alejada de la 

península, limita su poder de negociación con el Ministerio de Educación 

central, en Madrid (García- Carmona et al., 2021).  

Melilla, oportunidad para los MENAs 

En esta investigación se hace referencia al colectivo MENA (Menor Extranjero 

No Acompañado), para conocer cuáles son las medidas y /o estrategias 

específicas que se llevan a cabo desde los centros educativos melillenses para 

favorecer su inclusión. Por ello, a continuación se explica el término, así como 

las características que lo definen. 

El término MENA (Menor Extranjero No Acompañado) hace referencia a todas 

aquellas personas menores de 18 años, que migran sin la compañía de tutores 

adultos y de manera irregular, motivados por situaciones de maltrato, 

abandono, pobreza, conflictos familiares e influencia sociofamiliar y mediática 

sobre Europa, de una zona geográfica con pobreza, altos niveles de 

desempleo, etc; a otra cuya imagen es la de la tierra de las oportunidades (De 

Miguel & Herrero, 2012;Fuentes,2014; González, 2004;). 

Melilla, situada en el norte de África y considerada, como “ciudad frontera” por 

su situación limítrofe con Marruecos, favorece intercambios de toda naturaleza 

con este país. Esto permite a los MENA ver la posibilidad de acceder a Melilla, 

ciudad que consideran como el medio, para alcanzar sus sueños 

(Abderrahman et al., 2018). El dato más actualizado acerca del número de 

jóvenes migrantes que residen en la ciudad es del año 2019, en el que se 

recoge en el Boletín Oficial de la Ciudad Autónoma de Melilla, número 5633 

que hay más de 900 menores cuando la capacidad de los centros de acogida 

se limita a lo sumo a 260 plazas. Así en Melilla desde 1997, donde no se 

constataba prácticamente la existencia de MENAS migrantes, en 2014 se 

cifraban en 283 el número de atendidos, produciéndose a partir de ese año un 

incremento desmesurado hasta alcanzar la cifra de 1.895 en el año 2018. 
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Participantes 

Melilla cuenta con seis distritos escolares de educación infantil, primaria y 

secundaria. Para asegurar que todas las zonas estuviesen representadas en la 

investigación, nuestro estudio incluye como mínimo un director por distrito. 

Hemos seleccionado nueve directores de educación infantil y primaria y seis 

directores de educación secundaria.  

Siguiendo a García-Carmona, et al. (2021) una distinción clave de las escuelas 

de Melilla es su diversidad cultural. Los quince centros educativos que 

participan en el estudio tienen una población estudiantil mayoritariamente 

minoritaria, que oscila entre el 60% y el 90% de alumnos de origen bereber y 

de lengua tamazight. Especialmente interesante es el caso de la escuela del 

distrito 6, donde el alumnado es un 98% musulmán/ bereber y los años de 

experiencia de los profesores son también los más altos. 

A continuación, se presenta una tabla  que sintetiza los datos de los 

informantes clave: 

Tabla 8. Información básica sobre los líderes educativos de los centros de 

infantil, primaria y secundaria de Melilla participantes en el estudio. 

 

 
Participante 

 
Distrito 

 
Formación 

universitaria 

 
Nivel 

educativo 

% Culturas 
presentes en 
los centros 
educativos 

P1 4 Maestra  
Psicopedagoga 

Infantil y 
primaria 

70% 
Muslim(Bereber) 

29%Christian 
1%Gypsy 

P2 5 Maestro Infantil  y 
primaria 

90% 
Muslim(Bereber) 

9%Christian 
1%Gypsy 

P3 4 Maestro Infantil y 
primaria 

60% 
Muslim(Bereber) 

40%Christian 
 

P4 1 Maestra pedagoga Infantil y 
primaria 

85% 
Muslim(Bereber) 

14%Christian 
1%Gypsy 

P5 6 Maestro Infantil y 
primaria 

95% 
Muslim(Bereber) 

4%Christian 
1%Gypsy 

P6 5 Maestro Infantil y 95% 
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primaria Muslim(Bereber) 
4%Christian 
1%Gypsy 

P7 3 Maestro Infantil y 
primaria 

80% 
Muslim(Bereber) 

19%Christian 
1%Gypsy 

P8 3 Psicopedagoga Infantil y 
primaria 

80% 
Muslim(Bereber) 

9%Christian 
1%Gypsy 

P9 2 Maestra Infantil y 
primaria 

70% 
Muslim(Bereber) 

29%Christian 
1%Gypsy 

P10 4 Filología hispánica Secundaria y 
bachillerato 

70% 
Muslim(Bereber) 

29%Christian 
1%Gypsy 

P11 3 Licenciatura Secundaria y 
bachillerato 

70% 
Muslim(Bereber) 

29%Christian 
1%Gypsy  

P12 1 Filología inglesa 
CAP 

Secundaria y 
bachillerato 

85% 
Muslim(Bereber) 

14%Christian 
1%Gypsy 

P13 2 Filología hispánica Secundaria y 
bachillerato 

75% 
Muslim(Bereber) 

24%Christian 
1%Gypsy 

P14 6 Maestro Secundaria y 
bachillerato 

98% 
Muslim(Bereber) 

14%Christian 
1%Gypsy 

P15 5 Licenciatura Secundaria y 
bachillerato 

90% 
Muslim(Bereber) 

9%Christian 
1%Gypsy 

 

Análisis de datos 

En este estudio cualitativo se utiliza el método de análisis de contenido clásico 

(Bardin, 1996; Miles & Huberman, 1994). Este método incluye fases de 

categorización, distribución del texto y análisis de contenido. 

Previo a la investigación se solicitó permiso a la Dirección Provincial para 

contactar con los centros educativos. Una vez obtenido el consentimiento, se 

concertó una cita con los directores y directoras de los centros educativos de 
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infantil, primaria y secundaria para llevar a cabo la entrevista elaborada en 

base a los objetivos planteados en la investigación. Las entrevistas se hicieron 

de manera individual y cara a cara en los distintos centros educativos. Para 

registrar la información se utilizaron grabaciones de audio con el 

consentimiento informado de los entrevistados para la posterior transcripción. 

La duración media por entrevista fue de 60 minutos.  Todas las entrevistas 

fueron profesionalmente transcritas. 

El primer paso del análisis consistió en identificar las diferentes categorías que 

surgieron de la metacategoría (la categoría general), “la formación, habilidades 

y aptitudes de los directivos escolares en materia de educación intercultural”. 

Hemos identificado cuatro subcategorías para abordar nuestras preguntas de 

investigación: 1) Educación intercultural en la dirección 2) Conocimientos, 

habilidades y aptitudes necesarias en la dirección escolar en materia de 

interculturalidad.  3) Medidas y estrategias que se llevan en los centros 

educativos para la inclusión de todos los MENAS (Menores extranjeros no 

acompañados) 4) Consecuencias de la situación de pandemia provocada por el 

covid-19 respecto a la inclusión de las diferentes culturas presentes en los 

centros educativos. 

El segundo paso de nuestro análisis se organiza a partir de la siguiente 

pregunta: ¿Cuál es la formación de los líderes educativos en cuanto a materia 

de interculturalidad se refiere y cómo trabajan la inclusión en sus centros 

educativos ante adversidades como la covid- 19? El tercer paso finalizó con el 

análisis de las respuestas planteadas a las preguntas de cada categoría. 

Tabla 9. Relación entre las categorías de análisis y las preguntas de 

investigación: 

Categorías de análisis Preguntas de investigación 

 
Educación intercultural en 

la dirección. Formación 
inicial y permanente. 

 
 ¿Es adecuada su formación inicial para 
desempeñar el puesto de dirección? ¿Ha 
participado en algún programa de formación 
inicial para el desempeño de la función directiva 
en materia de interculturalidad?  
 

 
Conocimientos, 

habilidades y aptitudes 
necesarias para optar a la 

dirección escolar 

  
¿Qué conocimientos, habilidades y aptitudes 
considera que debe tener una persona para 
acceder al puesto de dirección en tema de 
educación intercultural sobre todo en el contexto 
de Melilla? 
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Medidas y estrategias que 

se llevan en los centros 
educativos para la 

inclusión de todos los 
menores 

 

 
¿Qué medidas o estrategias se llevan a cabo en 
su centro educativo para fomentar la inclusión de 
todos los menores de su centro educativo? ¿Con 
qué dificultades se encuentra? 

 
Consecuencias de la 

pandemia provocada por 
el covid-19 en la inclusión 
de las diferentes culturas 

del centro educativo 

 
¿Cómo ha afectado la situación de pandemia 
provocada por la covid respecto a la inclusión de 
las diferentes culturas presentes en su centro 
educativo? ¿Piensa que esta situación ha 
agravado la brecha de desigualdad entre las 
familias que componen su centro educativo? 
 

 

Una vez finalizada esta primera fase de análisis donde se han podido identificar 

los ejes temáticos (categorías y subcategorías) presentes en esta 

investigación, proseguimos con la utilización de  herramientas de análisis que 

ofrece el programa informático N- Vivo en su versión 12: las búsquedas y las 

visualizaciones. Dichas herramientas nos han permitido llevar a cabo la 

transformación de los datos en un lenguaje gráfico (Strauss & Corbin, 1990), 

donde se muestra la conexión entre los datos, así como la cuantificación de la 

presencia de la codificación.  

  

Resultados 

Para responder a los objetivos de nuestra investigación, los resultados se 

dividirán en cuatro apartados. La parte primera abordará la formación inicial y 

permanente en materia de interculturalidad en la dirección, la segunda 

explorará los conocimientos, habilidades y aptitudes necesarias para optar a la 

dirección escolar, en la tercera se dan a conocer las medidas y estrategias que 

se llevan en los centros educativos para la inclusión de todos los menores. En 

cuarto lugar se explorarán las consecuencias de la pandemia provocada por la 

COVID-19 en la inclusión de las diferentes culturas del centro educativo.  

En primer lugar, con respecto a la formación inicial en educación intercultural 

que reciben los directivos escolares, la mayoría de los entrevistados destaca 

que no han recibido una formación específica. No obstante sí existe un curso 

anual que ofrecen los sindicatos que trata sobre la interculturalidad y barema 

para las oposiciones. Por otro lado, la minoría ha recibido alguna formación 

puntual previamente al puesto de trabajo o incluso durante el desarrollo del 

puesto en forma de seminarios o talleres. En relación a  si consideran 

adecuada su formación inicial para desempeñar el puesto de dirección en 
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materia de educación intercultural, los participantes manifiestan 

mayoritariamente que no.  No obstante, la mayoría alega que, a pesar de no 

tener una formación inicial adecuada para desempeñar el puesto, sí es cierto 

que con la experiencia van adquiriendo todo lo necesario para realizar su 

trabajo lo mejor posible.  De manera unánime reflejan que la experiencia diaria 

en el centro hace que estén formados en materia de multiculturalidad e 

interculturalidad, además de destacar la particularidad de vivir en Melilla, 

caracterizada por esta diversidad cultura. Al respecto, algunos informantes 

señalan:  

No, formación como tal no, más bien es la experiencia diaria (E2). 

La mejor formación es la del día a día en mi centro (E11). 

No, formación no, sino que yo he trabajado mucho en entornos 

multiculturales. Entonces yo sí, de primera mano he tenido muchas 

experiencias multiculturales con el tipo de multiculturalidad que se da en 

Melilla (E3). 

En referencia a los cursos de formación permanente sobre educación 

intercultural recibidos, la mayoría destaca que no han participado en ninguno, 

aunque hay directores que sí han sido formadores y ponentes en charlas, 

seminarios, etc., en materia de interculturalidad por su experiencia laboral. En 

cuanto a si creen que han recibido formación suficiente en relación a esta 

materia, indican en su mayoría que no. No obstante vuelven a destacar que el 

día a día hace que se formen en todo lo necesario para desempeñar su puesto 

correctamente teniendo en cuenta a la diversidad de sus centros. 

Los que yo he querido…salen por el Ministerio o por el SATE-T 

(Sindicato autónomo de trabajadores) que durante mucho tiempo 

montaba los cursos de multiculturalidad. Es decir, lo que yo haya 

querido, porque por obligatorio no, sabes que no se puede obligar a 

funcionariado a hacer cursos (E8). 

Ninguno. Pero he dado 4-5. O sea, yo no he hecho ninguno, pero me 

llamaron en varias ocasiones para dar algún que otra charla o taller 

(E14).  

No he realizado ninguno como tal, lo que sí he ido leyendo cosas 

relacionadas (E12). 

El segundo bloque de resultados, que aborda los conocimientos, habilidades y 

aptitudes necesarias para optar al puesto de dirección escolar en materia de 

educación intercultural en Melilla, arroja los siguientes hallazgos. En referencia 

a los conocimientos, los informantes subrayan la importancia de conocer la 

historia de Melilla, las culturas que conviven en la ciudad, los distintos 

barrios…tener nociones de pedagogía, adquirir formación para trabajar la 
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interculturalidad y tener conocimientos sobre liderazgo. En cuanto a las 

habilidades, destacan el saber escuchar y las habilidades comunicativas. En 

relación a las aptitudes, mencionan especialmente la empatía, la persuasión, el 

respeto, el liderazgo, la inteligencia emocional, la resolución de problemáticas y 

la paciencia. Asimismo, los directivos mencionan la importancia que tienen las 

familias dentro de los centros educativos y cómo deben ser empáticos con ellas 

puesto que cada familia presenta diversas circunstancias. Además, teniendo en 

cuenta el contexto multicultural de Melilla, dentro de las escuelas se presta 

especial atención a las familias para diseñar prácticas interculturales más 

democráticas e inclusivas: 

Bueno, en cuanto a conocimiento, lo primero es  conocer la historia de 

Melilla, conocer los distintos barrios, conocer la idiosincrasia de las 

distintas culturas o habitantes que hay en Melilla, culturas de los distintos 

habitantes. No son lo mismo los habitantes que viven o las personas, los 

residentes que viven en el barrio Victoria, que los que viven en la 

Cañada o  los del Monte María Cristina,  que yo vivo ahora cerca del 

Monte María Cristina, es completamente distinto. Entonces lo primero, 

es conocer las distintas historias y los distintos residentes de los barrios, 

donde viven y cómo piensan un poquito cada uno de ellos. Luego 

habilidades, yo creo que es sentirte un poco, ponerte en la piel de cada 

uno de ellos. En cuanto a las aptitudes, sobretodo  tener ganas de 

entenderles, para saber, para comprender (E4). 

Primero, conocer la realidad intercultural de Melilla, conocerla, ver la 

situación y trabajar en base a ello. Que sea una persona abierta, una 

persona global, capaz de gestionar las diferencias culturales, que tenga 

paciencia y sobretodo mucha empatía (E13). 

El tercer bloque de resultados, referido a las medidas y estrategias que se 

llevan a cabo en los centros educativos para la inclusión de todos los menores, 

los participantes exponen en su mayoría que en este momento no están 

trabajando en sus centros con el colectivo de Menores Extranjeros No 

Acompañados. No obstante, manifiestan haberlo hecho anteriormente y, por 

otro lado, actualmente existe un centro educativo que continúa trabajando con 

estos menores. Las medidas y estrategias llevadas a cabo consisten en un plan 

de acogida para recoger y analizar de manera particular las necesidades de los 

menores, de esta forma se realiza un plan de trabajo en el que individualmente 

se trabaja con los niños y niñas durante dos y tres horas al día, el resto de 

sesiones se llevan a cabo con los demás compañeros y compañeras de clase. 

En las sesiones individuales se trabaja sobre todo la inmersión lingüística y 

ámbito socio-cultural.  Por otro lado, otra de las medidas que adoptan algunos 

centros educativos es  trabajar con las familias del centro para concienciar y 

sensibilizar acerca de la educación intercultural y  del enriquecimiento que esto 

aporta. Esto es debido a que en ocasiones algunas familias de los centros 



  

 108 

educativos se resisten a que acudan al mismo, niños extranjeros no 

acompañados. 

No, no tenemos. Hace muchos años sí tuvimos niños de Siria. Se hizo 

como una especie de aula, y se les sacaba un poco para trabajar con 

ellos de manera individual y en grupo. Se hizo un acogimiento y se 

trabaja con ellos de manera particular dos- tres horas al día para darle 

una formación más personalizada y otras sesiones en el aula con los 

demás niños (E5). 

Nosotros los que tenemos, provienen del CETI. Otro año hemos tenido 

por tema de frontera, hemos tenido gran cantidad de alumnado. Este 

año tenemos muy poquitos. Ellos cuando llegan reciben un  plan de 

acogida , tienen un plan de acogida, entonces reciben una atención 

especial para que  les haga un poco integrarse en las aulas, que a veces 

no es fácil tampoco y luego, tenemos clases de inmersión lingüística 

para favorecer que en un momento dado puedan integrarse realmente la 

clase entendiendo todo lo que se explica y desde el aula pues también el 

tutor es importante la labor que hace con él ,con este plan de acogida e  

intentando que el niño que por sus circunstancias destaca, deje  de 

destacar y sea uno más (E6). 

Por último, en el cuarto bloque de resultados se exponen las consecuencias de 

la pandemia provocada por la COVID-19 en la inclusión de las diferentes 

culturas del centro educativo. Las personas participantes en la investigación 

indican que los efectos de la COVID-19 no tuvieron que ver tanto con la 

diferenciación de culturas sino con el “estatus social”. Esto quiere decir que 

aquellas familias con más recursos económicos pudieron hacer frente a los 

nuevos cambios que se estaban dando en los centros educativos, puesto que 

contaban con dispositivos (teléfonos móviles, ordenadores…) para realizar las 

actividades y conectar con el profesorado desde casa durante el confinamiento. 

Sin embargo, aquellas familias con un poder adquisitivo menor, que en 

ocasiones contaban con un sólo dispositivo para tres o cuatro hijos y/o que no 

tenían ordenador, era mucho más complejo trabajar con ellas. De forma muy 

generalizada se destaca la ayuda por parte de la Ciudad Autónoma con 

préstamos de tablets y ordenadores. Sin embargo, en muchos casos no 

disponían de conexión a internet para poder realizar las distintas acciones 

formativas. Por parte de la Ciudad Autónoma, también se proporcionaron 

tarjetas con internet, no obstante, aquellas familias con nivel cultural bajo que 

no tenían conocimientos básicos de informática, les resultaba muy difícil poder 

acceder, a pesar de proporcionarle todos los recursos. 

Bueno, respecto a las culturas no ha tenido ninguna repercusión. En 

todo caso la repercusión mayor fue en cuanto estatus social y 

disponibilidad de recursos y de quien tenía más formación en las 
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familias, no ya a nivel profesional, sino en el entorno familiar, donde 

había recursos medios y conocimientos básicos para poder manejar el 

tema más online y todos los dispositivos y todo eso, pero no ha sido un 

condicionante cultural (E1). 

Bueno, no ha habido diferencia entre unos y otros. La pandemia ha 

afectado por igual a todos, lo que ha afectado no tiene nada que ver con 

la interculturalidad ni nada de esto, sino que tiene que ver con la 

economía, con la situación económica de las familias. Si la familia por 

posición económica no podía disponer de un ordenador, era muy difícil 

para un niño de 6, 7, 8 años hacer las tareas a través de un móvil. Luego 

ya, con los medios que nos han dado, los ordenadores, etcétera,  y con  

el sistema de préstamo, ya fue mejor. Más tarde, volvimos a la 

presencialidad, aunque Melilla fue el único sitio donde hubo dos turnos. 

Entonces ya ha estado mejor atendido el alumnado, pero en ese sentido 

no tenía que ver, lo que es la pandemia con la cultura  sino más bien con 

la situación económica (E7). 

Bueno, aquí nosotros el alumnado que tenemos es 100% de cultura 

musulmana o sea afectar, yo creo que le afecta como le ha podido 

afectar a todos los centros, quizás aquí se agrava por el tema que es un 

centro donde estamos en la periferia de la ciudad, con un contexto 

familiar en muchos casos deprimido, entonces yo creo que en la 

educación de estos niños precisa del centro de estar aquí. La pandemia 

ha hecho daño,  ha hecho que el niño pues se retrase más de lo que 

debiera. Tenemos muchas familias que por desgracia son analfabetas, 

entonces el que un niño pierda el estar las horas que tiene que estar. Es 

dificultoso porque tampoco tienen medios informáticos para, hemos 

tenido en eso serios problemas para comunicarnos con familias, para 

poder proporcionarles las tareas, la atención, gracias a Dios vamos 

saliendo…que todavía parece… pero bueno, vamos saliendo (E15). 

En relación a si se ha agravado la brecha de desigualdad entre las familias que 

componen los centros educativos, se destaca que más que agravarse se ha 

resaltado. Esto quiere decir, que las desigualdades existían y con la pandemia 

han seguido existiendo igual, pero con la diferencia de que se ha hecho más 

evidente. Sobre todo se destaca en cuanto a la adquisición de recursos 

informáticos, ya que aquellas familias menos pudientes, no podían hacer frente 

a lo que se les pedía por parte de los centros educativos. Por otro lado, en los 

centros educativos más heterogéneos indican que sí se ha hecho más evidente 

la brecha de desigualdad entre familias que componen la comunidad educativa: 

No podía ser de otro modo, ya en estado normal siempre la familia más 

desfavorecida  siempre lo padece, es decir,  mientras una familia 

acomodada si su niño entre comillas no sigue la rutina ordinaria, tiene 
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siempre posibilidad de llevarlo a una academia para un nuevo refuerzo. 

Nosotros tratamos de suplirlo, tratamos de suplirlos con programas 

escolares, tanto en horario escolar como extraescolar, pero lógicamente 

claro que afecta. Y claro luego viene en la época en la que estamos, 

llevamos un déficit y este déficit va a costar varios años que lo podamos 

superar de fracaso, claro. Los niños han perdido la rutina, los niños han 

perdido el hábito de estudio. No es lo mismo tener un hábito de estudio 

donde tienes un horario, donde tienes una hora de estudio. Los niños 

que tienen un desfase curricular los metemos en apoyo educativo y si no 

pues van al programa PROA plus, en donde los tenemos por la tarde 

para los niños que no llegan. Las clases menos acomodadas lo han 

notado más porque se les quita el apoyo que tienen y mamá y papá no 

saben para ayudarles. Si existe un claro desfase (E9). 

No… yo creo que nosotros tenemos un alumnado muy heterogéneo, hay 

de todo en el colegio. Hay alumnos con unos niveles culturales y 

sociales más bajitos, otros medios y otros buenos o altos… Más que 

agravarlo, lo ha resaltado, o sea ha sido más evidente. Ha habido 

personas que han necesitado un apoyo desde el centro y otras que 

había que prestarle un equipo. O también, otras que además del equipo 

había que prestar una tarjeta de datos, porque no tenían internet en 

casa. Entonces sí, lo ha puesto un poco en evidencia, pero no lo ha 

agravado. Desde el centro, se intentó que la Consejería diera apoyo con 

las tarjetas de datos, de todo eso nosotros teníamos aquí. Tuvimos 

equipos portátiles que estuvimos distribuyendo durante toda la pandemia 

y a quien no se manejaba porque en casa no se podía, se le estuvo  

facilitando las tareas en papel. Colaboró con nosotros la asociación 

Melilla Acoge y otra que hay también aquí, venían semanalmente, 

recogían los materiales que les dábamos y después nos traían las tareas 

de los chiquillos, o sea a que al final todo mundo puso un poquito de su 

parte y se pudo seguir trabajando de otra manera, por supuesto. Pero 

por lo menos, no perdimos la conexión con los niños (E10). 

Una vez llevado a cabo el proceso de reducción, categorización y codificación, 
así como la transformación de la información, hemos obteniendo como 
resultado la siguiente nube de palabras donde aparecen reflejadas las 
palabras más repetidas en las entrevistas realizadas:  
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Figura 2. Nube de palabras extraída del programa informático de N-Vivo. 

Elaboración propia: 

 

En la Figura 2 se destacan las palabras más repetidas e importantes de la 

recogida de información de los entrevistados, a través del trabajo de campo. En 

primer lugar, se destaca la aparición de tres conceptos: intercultural, 

educational y training. Son tres aspectos que se han ido repitiendo a lo largo de 

la recogida de la información como descripción de la realidad educativa que se 

vive en los centros educativos melillenses. En definitiva se destaca la 

relevancia de la formación en interculturaldiad en los líderes educativos, así 

como la presencia de la diversidad cultural en los centros escolares. 

 

Discusión y conclusión 

Esta investigación se llevó a cabo en Melilla, España, ciudad caracterizada 
por su gran diversidad cultural, ya que conviven cinco grandes culturas 
(cristiana, musulmana, judía, hindú y de origen gitano. Mediante este estudio 
se han podido alcanzar los objetivos propuestos y que a continuación 
desarrollaremos. 

En primer lugar, se ha analizado la formación inicial y permanente de los 
directivos escolares melillenses en materia de interculturalidad.  Un aspecto 
muy relevante debido a las peculiaridades que presenta la ciudad,  por su 
contexto multicultural, en el que los líderes educativos se enfrentan a retos 
únicos para integrar a los jóvenes desfavorecidos e inmigrantes (García- 
Carmona, et al., 2021). 

A pesar de que el contexto de investigación acoja a diferentes culturas, los 
participantes exponen la falta de cursos formativos prácticos y útiles para la 
realidad educativa en materia de educación intercultural. Afirman que el curso 



  

 112 

de preparación para la dirección adolece de muchos contenidos relacionados 
con la interculturalidad.  Con estos resultados se evidencia tal y como explican  
Vázquez, Liesa & Bernal (2016), que los cursos de formación en la actualidad, 
son meros trámites en los que no existe una mejora real en el desarrollo 
profesional de los directores escolares, porque entre otras cosas, se alejan de 
la realidad contextual. Es necesario, por tanto, que  los programas formativos 
motiven a los participantes para posteriormente llevar a cabo lo aprendido en 
sus centros educativos (Jerdbog, 2022).  

Por otro lado, en relación a los conocimientos, habilidades y aptitudes 
necesarias para optar al puesto de dirección escolar en materia de 
interculturaldiad, nuestra investigación también aporta hallazgos importantes.  
El trabajo de los directores se ha vuelto cada vez más desafiante y complejo, 
ya que se espera que lideren la mejora escolar, gestionen una gran cantidad 
de demandas contrapuestas y atiendan las necesidades de las diversas 
partes interesadas (Park & Datnow, 2022). Para que los directivos escolares 
puedan llevar a cabo todo lo anteriormente mencionado, es necesario, tal y 
como se refleja en los resultados del presente estudio, que éstos tengan 
conocimientos, habilidades y aptitudes ante los colectivos con los que trabajan 
dentro de la comunidad educativa. 

En el caso de Melilla, las familias de origen musulmán con recursos limitados 
se enfrentan a la intersección de la desigualdad racial, clase y desigualdad 
cultural. En contextos con una larga historia de inmigración, se argumenta que 
las escuelas juegan un papel clave y único en la educación, así como la 
socialización cultural de las minorías étnico-racionales y de clase de los 
estudiantes (García- Carmona et al; 2021). De este modo, podemos señalar 
que los resultados de esta investigación concuerdan con la idea de que un 
director, que actúa como líder, impacta en la mejora de la escuela y el éxito 
educativo. Esta afirmación coincide con otras investigaciones y revisiones en 
el área como las de (Leithwood, Harris & Hopkins, 2020; Day, Gu, &Sammons 
(2016); Hallinger, 2018; Jerdborg, 2022; y otros). 

Continuando con las medidas y estrategias que se llevan a cabo en la ciudad 
con respecto a los MENAs para favorecer su inclusión, se observan en los 
resultados que estos menores no acuden en su mayoría a los centros 
educativos ordinarios, sino que permanecen principalmente en el centro de 
acogida “La Purísima” (Floristán, 2022). Es por ello, que un número reducido 
de participantes ha acogido a estos menores en sus centros. En el caso de los 
centros educativos que han trabajado con estos menores, describen un plan 
de acogida, el mismo que hace referencia el BOME número 5633. Este plan 
consiste en darle de manera individual respuesta a las necesidades 
particulares de cada niño y niña con relación al ámbito educativo, social, etc. 

Por otro último, en cuanto a  las consecuencias de la pandemia provocada por 
la COVID-19 en la inclusión de las diferentes culturas del centro educativo, 
nuestra investigación señala  que sí han existido desigualdades significativas 
en relación al nivel socioeconómico del contexto donde se ubica (bajo, medio 
o alto). Como ya evidenciaban otras investigaciones (Bonal & González, 2021; 
Beaunoyer et al., 2020; Van & Parolin, 2020), las desigualdades digitales 
durante la pandemia de la COVID-19, se han visto agravadas en contextos 
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desfavorecidos. Los resultados del estudio afirman que los centros situados 
en contextos de nivel socioeconómico bajo, son los que disponen de menos 
recursos tecnológicos para dar una respuesta educativa on line de forma 
apropiada. Aunque cabe decir, que en Melilla, desde la Ciudad Autónoma se 
facilitaron  recursos tecnológicos para poder cubrir las necesidades de los 
centros educativos, ofreciendo Tablets y ordenadores para aquellas familias 
que carecían de medios para realizar las actividades y participar en las clases 
on line, no obstante no toda la población estudiantil pudo disfrutar esos 
recursos proporcionados ya que un porcentaje elevado se fue a Marruecos 
(ciudad situada al otro lado de la frontera). 

En resumen, la situación sobrevenida con relación al COVID-19, debe ser una 
oportunidad para implementar alternativas, creando nuevas estrategias para 
involucrar a toda la comunidad educativa. Con el fin de lograr así, el objetivo 
final, dando respuestas a todas esas minorías que representan un porcentaje 
dentro de los centros educativos. Para ello, se requiere trabajar desde una 
perspectiva holística, trabajando de manera transversal la interculturalidad. 
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8. CAPÍTULO IV.  PERCEPCIONES DE LOS DIRECTIVOS 

ESCOLARES SOBRE EL USO DE LAS TIC EN EL CONTEXTO 

MULTICULTURAL MELILLENSE 
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CAPÍTULO IV 

PERCEPCIONES DE LOS DIRECTIVOS ESCOLARES SOBRE EL 

USO DE LAS TIC EN EL CONTEXTO MULTICULTURAL 

MELILLENSE 

 

 

Resumen 

En la actualidad, vivimos en un mundo globalizado en constante cambio. 

Avanza rápidamente hacia transformaciones societarias, que están teniendo un 

gran impacto en los sistemas educativos en todo el mundo. El ritmo de cambios 

en las tecnologías es vertiginoso, lo que hace complejo para los centros 

educacionales, adaptarse y mantenerse al día. Este estudio tiene como objetivo 

analizar el uso de las TIC por parte de los directivos escolares en los centros 

educativos de Melilla (España). Se trata de un estudio cualitativo, llevado a 

cabo a través de quince entrevistas en profundidad a directivos escolares de 

educación infantil y primaria y secundaria. Los resultados revelan que las 

estrategias tecnológicas de liderazgo, tienen un impacto significativo en la 

efectividad de la gestión escolar. Asimismo, se destacan numerosas 

potencialidades de las tecnologías, siempre que se promueva un uso adecuado 

de las mismas, haciendo partícipes del proceso a todos los agentes educativos 

implicados. Por último, se subrayan las TIC como medio de inclusión de toda la 

comunidad educativa. 

Palabras clave: TIC, liderazgo educativo, multiculturalidad, inclusión 
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Introducción 

La sociedad se encuentra sumergida en un mundo de transformación 

constante, en todos los ámbitos existentes: educativo, social, tecnológico, 

jurídico, de la salud…cambios que los centros educativos deben de dar 

respuesta de manera inmediata. Al mismo tiempo deben dar cuenta a la 

Administración de la planificación, ejecución y evaluación de lo que ocurre en 

los centros educativos (Campos, 2017). 

En esta realidad, las tecnologías de la información y comunicación (TIC) e 

Internet protagonizan cambios en la metodología e interrelación en todos los 

ámbitos de los centros educativos, lo que influye en un cambio a niveles de 

organización, pedagógico y de gestión (Blau & Presser, 2013; Carreño, 2010; 

Cox, 2013; Dexter, 2011). En ese sentido, la dirección de los centros escolares 

debe afrontar nuevos desafíos y cambios impuestos por la globalización para 

solventar las necesidades que van apareciendo (Cornejo, 2012).  

Numerosos estudios destacan la relevancia de la dirección escolar en el 

proceso de integración de las TIC en los centros educativos, puesto que se 

identifica como el principal agente de cambio institucional y de éxito (Campos, 

2017; Correa &Blanco, 2004; Hayes & Derrington, 2023; Lomos, Luyten & 

Tieck, 2023; Lorenzo, Trujillo & Morales, 2008; Moreno, Gómez &Cuesta, 2022;  

Pettersson, 2018; Sanz, Martínez, & Pernas, 2010). En la misma línea, algunas 

investigaciones manifiestan la relación existente entre realizar iniciativas y 

proyectos innovadores con la presencia de equipos directivos dinámicos y 

sensibilizados con el uso de las tecnologías (Alonso et al., 2010; Dexter, 2008; 

De Pablos et al., 2010; Hatlevik & Arnseth, 2012; Hatlevik & Arnseth, 2012 ). 

Además, no resulta sorprendente que estudios afirmen que aquellos proyectos 

TIC que reciben el apoyo del director/a son más propensos a la participación y 

a la motivación del profesorado (Fernández & Bermejo, 2012; García- Valcarcel 

&Tejedor, 2010). 

De este modo, la premisa principal de nuestro trabajo se basa en que el uso de 

las TIC a través del liderazgo en la dirección, es una forma de transformar los 

entornos educativos en espacios más inclusivos donde los estudiantes y el 

resto de la comunidad educativa puedan desarrollarse y obtener mejores 

resultados, teniendo en cuenta las características propias de su contexto. 

El contexto escolar de Melilla, caracterizado por ser culturalmente diverso, hace 

interesante llevar a cabo la investigación en esta ciudad. El análisis de informes 

educativos revelan que la mayoría de las escuelas de Melilla concentran una 

población estudiantil mayoritaria, compuesta en su mayoría por minorías 

étnico- religiosas, musulmanas (marroquíes/ bereberes) y por otro lado la 

dirección de los colegios está compuesta homogéneamente por una minoría 

cristiana (españoles), (García- Carmona et al., 2021). Las preguntas de 

investigación que guían este trabajo son: ¿Cómo usan las TIC los líderes 
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educativos? ¿Qué potencialidades tienen las TIC para ejercer su liderazgo? 

¿Qué posibilidades tienen las TIC en contextos multiculturales como el de 

Melilla? ¿Las TIC favorecen la inclusión de toda la comunidad educativa? ¿Por 

qué? 

La presente investigación cualitativa tiene como principal objetivo analizar el 

papel de las TIC en el desempeño de las funciones de los líderes de los 

centros educativos multiculturales de educación infantil, primaria y secundaria 

de Melilla (España) para favorecer entornos escolares más inclusivos. Los 

objetivos específicos planteados son: a) conocer los usos que hacen los 

directivos de las TIC en sus centros educativos, b) visibilizar las 

potencialidades que tienen las TIC para ejercer el liderazgo educativo, c) 

conocer las posibilidades que tiene las TIC en contextos multiculturales y d) 

analizar el uso de las TIC para  la inclusión de toda la comunidad educativa. 

 

El papel de las TIC en el liderazgo educativo 

El liderazgo educativo marca la diferencia en las escuelas, siendo éste uno de 

los factores más influyentes en el aprendizaje y éxito del alumnado, además de 

la labor docente (Leithwood & Louis, 2012; UNESCO, 2023). Por su gran 

influencia, se destaca la figura de dirección en la implementación de las TIC en 

el día a día del centro educativo. 

Numerosas investigaciones (Hadjithoma & Karagiorgi, 2009; Sosa & Valverde, 

2015; Vanderlinde, Dexter & Van Braak, 2012; Wong Li, Choi & Lee, 2008) que 

estudian la integración de TIC en los centros escolares, señalan al liderazgo del 

equipo directivo como una condición necesaria para lograr el cambio y la 

innovación. Por lo tanto, la cultura referente a las tecnologías de la información 

y comunicación existente en un centro educativo va a depender, en gran 

medida, de la implementación promovida desde la dirección escolar. De este 

modo la labor de liderazgo que realiza el equipo directivo es uno de los 

aspectos más relevantes en el éxito del proceso de integración de las 

tecnologías digitales, ya que aporta la visión y los objetivos que compartirá todo 

el profesorado y que son fundamentales para la elaboración e implementación 

de un plan estratégico sobre TIC en el centro educativo (Valverde, 2012). 

Otro aspecto a destacar, son los estudios realizados que señalan que las 

tecnologías de la información y la comunicación, por sí mismas, no aportan 

valor a los procesos de enseñanza y aprendizaje (Weng & Tang, 2014). Esto 

plantea la necesidad de reflexionar acerca de los agentes que se deben incluir 

en el proceso de integración para obtener el éxito así como el buen uso que se 

haga de las mismas (García-Vandewalle et al., 2022). Su impacto positivo 

depende de cómo se gestiona su utilización e implementación en el interior de 

los espacios escolares (Shrum & Levin, 2016).  
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Siguiendo lo mencionado anteriormente, es relevante para la integración 

definitiva de las TIC en los centros educativos, el grado de acogimiento por 

parte del profesorado, ya que muchos de los profesores se muestran reacios a 

formarse en una disciplina totalmente novedosa para ellos (Campos, 2017). 

Cabe matizar que la situación sanitaria provocada por la covid-19 marcó un 

antes y después en lo referente a las TIC. Mientras que en la era previa a la 

pandemia se realizó esfuerzos para avanzar en el uso pedagógico de las 

tecnologías digitales, se reconoce que la enseñanza se llevó a cabo 

principalmente en persona y que estas tecnologías se usaron sólo 

ocasionalmente (Daumiller et al., 2021). Sin embargo, la covid-19 provocó que 

todo se modificara y se llevará a cabo la enseñanza en línea de manera rápida 

y poniendo en marcha todos los recursos posibles para continuar con la gestión 

del aprendizaje (De Boer, 2021). Todo esto provocó que las tendencias en 

digitalización se aceleraran, dejando atrás la visión reduccionista que tenían 

gran parte del profesorado sobre las TIC, como recursos para la enseñanza, ya 

que se empleaban más en el ámbito familiar que en las propias aulas, incluso 

el propio profesorado desconocía las potencialidades educativas y didácticas 

de numerosas herramientas (Aparici et al., 2010). 

Como ya hemos señalado, la escuela es un entorno diverso y complejo que 

precisa de nuevas respuestas, sin embargo las férreas estructuras y la 

resistencia al cambio de los centros dificultan la innovación y la mejora que 

promueve el liderazgo TIC. Este liderazgo TIC debe ser un liderazgo 

transformador, que lidere el proyecto educativo y que motive a la comunidad 

educativa a implicarse en un proyecto compartido (Marquès & Prats, 2011; 

Rubira, 2011). El liderazgo ejercido de modo transformacional y con el apoyo 

de las TIC puede contribuir a transformar la cultura escolar aumentando la 

capacidad individual y colectiva para resolver los problemas, como ayudar a 

identificar los fines a conseguir por la organización y las prácticas adecuadas 

para alcanzarlos. 

En resumen, y siguiendo a Timotheou et al., (2022), se destacan, entre muchas 

potencialidades de las TIC para el liderazgo educativo, las siguientes: a) 

aumento de la eficacia en la organización y planificación ofreciendo un enfoque 

más colaborativo entre los docentes, b) brindan mejores sistemas de gestión a 

las escuelas que cuentan con procedimientos de recopilación de datos, c) 

proporciona acceso en línea a otras personas con roles similares con lo que 

reduce el aislamiento de los directores. 

Asimismo, investigaciones internacionales (Escueta et al., 2017; García-

Carmona, 2014; Tairab et al., 2016) afirman que el uso de las TIC mejora las 

relaciones de las familias- escuelas, fomentando el intercambio de información 

personalizada entre los progenitores y los centros educativos, como son los 

registros de asistencia, eventos escolares, calificaciones. Tal intercambio de 
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información establece más implicación por parte de las familias y por tanto 

influye en los resultados académicos de los menores. 

Liderazgo educativo y TIC en contextos multiculturales  

La labor de los directores escolares se ha vuelto cada vez más desafiante y 

compleja, ya que se espera que lideren la mejora escolar, gestionen una gran 

cantidad de demandas contrapuestas y atiendan las necesidades de las 

diversas partes interesadas: alumnado, profesorado, familias (García-Carmona, 

Fuentes-Mayorga & Rodríguez-García, 2021; Park & Datnow, 2022). A esto si 

le añadimos que los directivos escolares se encuentran en un contexto 

multicultural como es el caso de Melilla, deben de cubrir las distintas 

necesidades derivadas de la diversidad cultural. 

La sociedad actual, cada vez más global y multiétnica, potencia el uso de 

entornos virtuales y la integración y práctica educativa de las TIC (Campos, 

2017; Gutiérrez- Santiuste & Gallego- Arrufat, 2013). Las prácticas con estas 

herramientas buscan, por un lado, influir en el rendimiento del alumnado 

(Leithwood, Day, Sammons, Harris & Hopkins, 2006; Louis, Letihwood, 

Wahlstrom, & Anderson, 2010), y por otro lado fomentar la capacidad crítica, 

discriminando la información redundante y generando su propia visión del 

mundo que les rodea (Asensio, Álvarez, Vega & Neira, 2012). De esta forma, 

se promueve el conocimiento compartido entre toda la comunidad educativa 

atendiendo a la diversidad cultural presentes en los contextos educativos. 

Las formas en que los directores conceptualizan la diversidad cultural son 

cruciales, ya que tienen un impacto significativo en la mejora escolar, y la 

organización escolar tiene un efecto positivo en la enseñanza y el aprendizaje 

(Leithwood et al., 2020). Las TIC tienen un papel importante en la educación, 

representando un replanteamiento metodológico, pedagógico, curricular y con 

un nivel organizativo en el campo educativo para el mejoramiento de la calidad 

educativa; también son un instrumento elemental para la paridad cultural, 

reflexiva  y promotora de una comunicación intercultural (Cruz, Pozo, Aushay & 

Arias, 2019).  

Leiva (2012) señala que se debe adquirir un enfoque intercultural, inclusivo e 

integrador de las posibilidades de participación pedagógica a través de las TIC 

en los centros escolares, incorporando experiencias y promoviendo la 

innovación, la cooperación y el aprendizaje como servicio y plataforma de 

intercambio intercultural. Realizando esta labor, se promueve la inclusión al 

facilitar la colaboración a través de las fronteras socioeconómicas, dando voz a 

los estudiantes que no están representados y permitiéndoles difundir sus ideas 

en todo el mundo (García-Vandewalle et al., 2022). 

Asimismo investigaciones como las de Jones & Pal (2015), ponen de 

manifiesto que en países desfavorecidos, la obtención de un título en TIC 
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permite a las personas paliar la discriminación laboral, proporcionándoles 

potentes herramientas que les permiten combatir las desigualdades sociales 

Por tanto, otra de las potencialidades de las TIC es disminuir las desigualdades 

y fomentar la igualdad de oportunidades.  

En definitiva, puede apreciarse que las TIC permiten la colaboración 

intercultural no sólo en el seno del sistema educativo, sino en el marco de la 

sociedad global en donde el liderazgo tiene la función de promover ámbitos de 

interacción e integración entre equipos multiculturales de individuos (Cruz, 

Pozo & Arias, 2019). Por tanto, dentro del contexto educativo es necesaria la 

participación e implicación de todos los miembros pertenecientes a la 

comunidad educativa (equipo directivo, profesorado, familias, alumnado…) 

para favorecer la inclusión y la promoción de la diversidad cultural. 

 

Metodología  

 Diseño de la investigación 

La presente investigación es un estudio de caso descriptivo (Miles & 

Huberman, 1994), que se inicia analizando la utilidad que tienen las 

Tecnologías de Información y Comunicación en la labor de los directores y 

directoras de los centros educativos de la Ciudad Autónoma de Melilla. Se 

escoge trabajar en las etapas de infantil, primaria y secundaria debido a que 

son las etapas que engloban la enseñanza obligatoria. Tras conocer los usos 

que hacen los directivos de las TIC en sus centros educativos, seguidamente, 

se estudian las potencialidades que tienen las TIC para ejercer el liderazgo 

educativo los centros educativos, así como las posibilidades que tienen las 

tecnologías en contextos multiculturales como el de Melilla, además de conocer 

si fomentan la inclusión de toda la comunidad educativa. 

Para asegurar la calidad de los datos obtenidos y adquirir una visión más 

integral, los informantes fueron seleccionados mediante un método de 

muestreo intencional (Tójar, 2006). Esta investigación cualitativa utiliza la 

entrevista semiestructurada como técnica de recogida de datos. Ésta se 

configura como una técnica de recolección de datos caracterizada por su 

flexibilidad y carácter emergente que se ajusta al propósito planteado, recabar 

información en cuanto a las percepciones, opiniones, creencias y actitudes que 

el líder tiene sobre las que nos interesa profundizar (Vargas, 2012). 

 Contexto 

La presente investigación se lleva a cabo en la Ciudad Autónoma de Melilla 

(España), ubicada en el noroeste de África. Su extensión es de unos 12 km2 

con una población de aproximadamente 86.261 habitantes (INE, 2022). En los 

centros educativos conviven hasta un total de cinco culturas diferentes que se 
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distribuyen de la siguiente forma: cristiana (33%), musulmana (60%), hebrea 

(4%), hindú (1%) y gitana (1%) (Campos, 2017). En el contexto multicultural de 

Melilla existe un movimiento de asimilación intercultural. Lo que se promueve 

es el conocimiento y el respeto de las distintas culturas, y al mismo tiempo, un 

enriquecimiento mutuo con el fin de crear una sociedad más amplia e 

intercultural (Aguado et al., 2014; García- Carmona, 2014, 2015; García- 

Carmona et al., 2021). 

Participantes 

Melilla se distribuye en seis distritos escolares de educación infantil, primaria y 

secundaria. Para asegurar que todas las zonas estuviesen representadas en la 

investigación, nuestro estudio incluye como mínimo un director por distrito. 

Hemos seleccionado nueve directores de educación infantil y primaria y seis 

directores de educación secundaria.  

Siguiendo a García-Carmona et al., (2021) una distinción clave de las escuelas 

de Melilla es su diversidad cultural. Los quince centros educativos que 

participan en el estudio tienen una población estudiantil mayoritariamente 

minoritaria, que oscila entre el 60% y el 90% de alumnos de origen bereber y 

de lengua tamazight. Especialmente interesante es el caso de la escuela del 

distrito 6, donde el alumnado es un 98% musulmán/ bereber y los años de 

experiencia de los profesores son también los más altos. 

A continuación, se presenta una tabla con los datos de los entrevistados: 

Tabla 10. Información básica sobre los líderes educativos de los centros de 

infantil, primaria y secundaria de Melilla 

 
Participantes 

 
Distrito 

 
Formación 
universitaria 

 
Nivel 
educativo 

Años de 
experienci
a en el 
cargo 

Uso de las 
TIC en su 
papel de 
directivo 

P1 4 Maestra  
Psicopedago
ga 

Infantil y 
primaria 

6años Sí, mucho 

P2 5 Maestro Infantil  y 
primaria 

20 años Lo usa más 
el jefe de 
estudios 

P3 4 Maestro Infantil y 
primaria 

8 años Sí, con 
frecuencia 

P4 1 Maestra 
pedagoga 

Infantil y 
primaria 

9 años Sí, con 
frecuencia 

P5 6 Maestro Infantil y 
primaria 

32 años Sí, lo que 
se puede 

P6 5 Maestro Infantil y 
primaria 

16 años Sí, el 
equipo 
directivo 
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P7 3 Maestro Infantil y 
primaria 

13 años Si, con 
frecuencia 

P8 3 Psicopedago
ga 

Infantil y 
primaria 

18 años Sí, 
bastante 

P9 2 Maestra Infantil y 
primaria 

10 años Sí, 
bastante 

P10 4 Filología 
hispánica 

Secundari
a y 
bachillerat
o 

8 años Sí, 
bastante 

P11 3 Licenciatura Secundari
a y 
bachillerat
o 

3 años Sí, para 
todo 

P12 1 Filología 
inglesa 
CAP 

Secundari
a y 
bachillerat
o 

20 años Para todo, 
aparte de 
director es 
coordinado
r de TIC 

P13 2 Filología 
hispánica 

Secundari
a y 
bachillerat
o 

5 años Sí, 
bastante 

P14 6 Maestro Secundari
a y 
bachillerat
o 

25 años Lo usa más 
el jefe de 
estudios 

P15 5 Licenciatura Secundari
a y 
bachillerat
o 

15 años Sí, para 
todo 

Fuente: Elaboración propia. 

Análisis de datos 

Fase I 

Tal y como se comentaba anteriormente, las técnicas y herramientas utilizadas 

tanto para la recogida de datos como para el análisis de la información han sido 

de carácter cualitativo. Estas nos han permitido conocer en profundidad la 

realidad objeto de estudio a través de vivencias y percepciones de las personas 

implicadas (Strauss & Corbin, 2002). Este estudio cualitativo utiliza el método 

clásico de análisis de contenido (Bardin, 1996; Cresswell y Creswell 2018; 

Miles & Huberman, 1994). Este método incluye fases de categorización, 

distribución del texto y análisis de contenido. 

Previo a la investigación se solicitó permiso a la Dirección Provincial para 

contactar con los centros educativos. Una vez obtenido el consentimiento, se 

concertó una cita con los directores y directoras de los centros educativos de 
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infantil, primaria y secundaria para llevar a cabo la entrevista elaborada en 

base a los objetivos planteados en la investigación. Las entrevistas se hicieron 

de manera individual y cara a cara en los distintos centros educativos. Para 

registrar la información se utilizaron grabaciones de audio con el 

consentimiento informado de los entrevistados para la posterior transcripción. 

La duración media por entrevista fue de 60 minutos.  Todas las entrevistas 

fueron profesionalmente transcritas. Las entrevistas se llevaron a cabo en los 

meses de mayo y junio de 2022. 

El primer paso del análisis consistió en identificar las diferentes categorías que 

surgieron de la metacategoría (la categoría general), “El papel de las TIC en el 

desempeño del liderazgo educativo en contextos multiculturales”. Hemos 

identificado cuatro subcategorías para abordar nuestras preguntas de 

investigación: 1) Uso de las TIC en la dirección escolar, 2) Potencialidades de 

las TIC para el liderazgo educativo, 3) Posibilidades de las TIC en contextos 

multiculturales y, 4) Las TIC como herramientas para fomentar la inclusión.  

El segundo paso de nuestro análisis se organiza a partir de la siguiente 

pregunta: ¿Cómo se trabajan las TIC desde la dirección de los centros 

escolares? ¿Qué potencialidades tienen las TIC para el desempeño del 

liderazgo educativo? ¿Qué oportunidades ofrecen las TIC en contextos 

culturalmente diversos? ¿Las TIC fomentan la inclusión de toda la comunidad 

educativa? El tercer paso finalizó con el análisis de las respuestas planteadas a 

las preguntas de cada categoría. 

Tabla 11. Relación entre las categorías de análisis y las preguntas de 

investigación planteadas en el estudio: 

Categorías de análisis Preguntas de investigación 

 
Uso de las TIC en la 
dirección escolar 
 

 
¿Cómo utilizan las TIC los directivos escolares? 
 

 
 
Potencialidades de las TIC 
para el liderazgo educativo 

  
¿Qué potencialidades tienen las TIC para ejercer 
el liderazgo? 

 
Posibilidades de las TIC 
en contextos 
multiculturales 

 
¿Qué posibilidades tienen las TIC en contextos 
multiculturales como el de Melilla? 

 
Las TIC como 
herramientas de inclusión  

 
¿Las TIC pueden favorecer la inclusión de toda la 
comunidad educativa?  
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Una vez finalizada esta primera fase de análisis donde se han podido identificar 

los ejes temáticos (categorías y subcategorías) presentes en esta 

investigación, proseguimos con la utilización de  herramientas de análisis que 

ofrece el software  cualitativo N- Vivo en su versión 12, obteniendo como 

resultado el siguiente sistema de categorías donde se presentan tanto las 

cuatro categorías principales, las subcategorías, así como los códigos 

asignados a las mismas: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 3. Sistema de categorías y subcategorías resultante. 

Fuente: Elaboración propia 

 

La categorización y posterior codificación se ha llevado a cabo mediante el 

consenso de tres expertos en investigación cualitativa de la Universidad de 

Granada, atendiendo a los criterios de coherencia, pertinencia, claridad y 

relevancia y garantizando, por tanto, la credibilidad del proceso de análisis. 

Fase II 

Para obtener una visión más completa y aportar un valor añadido a la 

investigación, además de usar el software N-vivo en su versión 12, se 

complementó con el proceso de datos utilizando el software estadístico RStudio 

y los paquetes “tm” (Feinerer & Hornik, 2020) y “syuzhet” (Jockers,2015). 

RStudio es una aplicación muy conocida y ampliamente utilizada en la 

docencia y la investigación, ya que es un software gratuito multiplataforma que 

proporciona datos relevantes para análisis estadísticos avanzados. 
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El software se utilizó para analizar las transcripciones de las entrevistas y 

obtener datos relevantes para complementar los datos de la primera fase. Las 

palabras utilizadas en las transcripciones se representan en una nube de 

palabras (Heimerl et al., 2014; Lohmann et al., 2015). Este proceso consistió en 

representar gráficamente las palabras en las transcripciones y desplegarlas en 

un tamaño proporcional a la frecuencia con que aparecen en las respuestas, 

indicando así los elementos de mayor importancia para los informantes. Así, las 

palabras más frecuentes en las respuestas de los expertos son las más 

grandes del gráfico. El gráfico permite detectar palabras clave que ayudan a 

identificar las ideas principales detrás de las respuestas. Del mismo modo, se 

realizó un análisis de sentimientos de las entrevistas que añade contenido 

relevante a los resultados  de la primera fase. El análisis de sentimientos 

consiste en buscar una serie de palabras asociadas a determinados 

sentimientos para identificar las emociones que se producen en los informantes 

ante las preguntas. El análisis se realiza utilizando el léxico de la NRC Word- 

Emotion Association desarrollado por Saif M. Mohammad (Mohammad & 

Turney, 2010). El NRC es una lista de palabras en inglés asociadas con ocho 

emociones básicas (ira, anticipación, disgusto, miedo, alegría, tristeza, 

sorpresa y confianza) y dos sentimientos (positivo y negativo) en las respuestas 

de los expertos. Este tipo de análisis es de uso frecuente en investigación (Liu, 

2012; Martínez & Mateus, 2019; Parmar et al., 2018; Patra et al., 2015; 

Sasangohar et al., 2021). 

 

Resultados 

Fase I 

Para responder a los objetivos de nuestra investigación, los resultados de la 

primera fase se dividirán en cuatro apartados. La parte primera abordará el uso 

de las TIC en la dirección escolar. La segunda explorará las potencialidades 

que tienen las TIC en el desempeño de la labor de liderazgo. En la tercera se 

dan a conocer las posibilidades de las TIC en contextos multiculturales. En 

cuarto lugar se exploran las TIC como herramienta de inclusión de toda la 

comunidad educativa. 

En primer lugar, con respecto al uso de las Tecnologías de las Información y 

Comunicación  por parte de los líderes educativos, la mayoría de los 

entrevistados destaca que estas se usan muy frecuentemente para hacer frente 

a sus labores. Concretamente, destacan el uso de las TIC para llevar a cabo su 

gestión escolar, trámites burocráticos, manejo de documentación, 

comunicación con el Ministerio de Educación, profesorado y familias…Otros 

entrevistados subrayan el uso de las Tecnologías como medio para 

autogestionar su trabajo, haciendo uso de aplicaciones y calendarios. En 

definitiva, las definen como herramienta básica para desempeñar su labor 
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docente. En muy pocos casos, el uso de las TIC no lo lleva a cabo la dirección. 

En esos casos, es el responsable TIC o jefe de estudios el que asume el rol y 

gestiona los recursos tecnológicos. Algunos informantes señalan que la época 

vivida de pandemia hizo que las TIC se volvieran un recurso indispensable para 

desarrollar su labor como responsables de los centros y es por ello que ese 

momento histórico hizo que tomaran más conciencia de la importancia de los 

recursos y por tanto trabajarán más con ellos. 

Por otro lado, también destacan la importancia de la formación en relación a 

poder seguir ampliando sus conocimientos y aplicaciones para obtener un 

mayor rendimiento y aprovechamiento de los recursos. 

En mi caso las uso frecuentemente. Me sirven como medio para 

comunicarme con los profesores, familias... Aunque bueno con las 

familias es lo que más cuesta, porque no todo el mundo sabe. Lo uso 

más de cara a la gestión y comunicación con los profesores y con el 

Ministerio (E5). 

Soy el TIC del centro con lo cual, el jefe de estudios y yo somos los que 

nos encargamos de gestionar las TIC del centro. El centro cuenta con un 

plan digital de centro, valga la redundancia, en el que por ejemplo 

tenemos dos cosas que creo que son muy importantes a nivel centro, 

tenemos una intranet totalmente funcional y que esa intranet es en la 

que trabaja todo el mundo, tenemos una política de reducción de papel 

casi a cero y todo  va con certificados digitales, todo a través de la 

intranet, programaciones, documentación, ahora estamos recibiendo 

informes  tutoriales y todo a través de la intranet.  El tema digital en el 

centro funciona (E12) 

Para todo, para todo, afortunadamente o desgraciadamente el papel ha 

desaparecido y toda la documentación,  información todo se hace vía 

telemática (E15) 

En referencia al segundo bloque, que trata sobre las posibles potencialidades 

que tienen las TIC para el liderazgo, un alto porcentaje de participantes explica 

que aún queda mucho por descubrir. Las percepciones más compartidas son 

que las TIC aportan un valor añadido a su trabajo como líderes y que aún 

tienen mucho por investigar. Por otro lado, algunos entrevistados manifiestan el 

desconocimiento acerca de más potencialidades de las que trabajan 

actualmente. También se destaca la necesidad de formación y actualización en 

materia de tecnológica para docentes, directivos, etc. Por otro lado, manifiestan 

diversos planes digitales que están en marcha para implementarse en los 

centros educativos o están a punto de incorporarse con el fin de integrar las 

TIC más en el día a día del centro. 
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Las TIC sé que tienen mucho potencial, pero no lo sé… no te sé  decir 

ahora, ni concretar ahora mismo una (E1). 

Pues no sabría decirte, porque creo que ya lo hacemos todo, o al menos 

lo más importante para hacer nuestro trabajo y mantenernos 

comunicados (E11). 

Vamos a comenzar ahora un plan digital para el centro, que lo vamos a 

crear nuevo, que lo tienen que crear  todos los centros, y en él 

acabamos de hacer un selfi al colegio para ver en qué punto estamos 

concretamente y  tenemos que elaborar ahora un plan en el que 

aparezca unos objetivos mínimos, para terminar el curso y ahí vamos a 

plasmar todas las deficiencias, todo lo que nos falta y a partir de ahí 

vamos a trabajar, para que podamos en este curso actualizarnos (E4). 

No lo sé, no lo sé mi sensación es que todo lo que puedo hacer, lo  estoy 

haciendo pero no sé y me preocupa no saberlo porque seguro que hay 

cosas que puedo hacer con las TIC y no lo estoy haciendo,  seguiré 

explorando posibilidades desde luego (E10). 

El tercer bloque de resultados, que aborda las posibilidades que tienen las TIC 

en contextos multiculturales como el de Melilla, arroja los siguientes hallazgos.  

Por un lado, los informantes destacan la relevancia de usar las tecnologías 

como medio para trabajar diferentes temas, incluido el de la diversidad cultural. 

Además, destacan que las herramientas informáticas ofrecen numerosas 

oportunidades con la posibilidad de atender las necesidades educativas, 

sociales y culturales presentes en los centros escolares.  

Posibilidades muchas… Yo uso las TIC como el YouTube para 

enseñarles a los niños en las clases, y mediante la música los niños 

aprenden mejor y se integran más. También las pizarras digitales y 

tablets. Ampliación de conocimientos de los libros. Los niños aprenden 

mejor y se lo pasan muy bien (E2). 

Son indispensables. Hoy en día hay que manejar las TIC para cualquier 

cosa. Por ejemplo, nosotros tenemos un moodle con los alumnos, 

entonces para los profesores es obligatorio tener todas las semanas la 

programación que se va a dar en el moodle, porque si un niño está 

enfermo o se tiene que quedar confinado, tiene que saber en todo 

momento qué trabajo se hace en clase, para que no se pierda. A los 

profesores se les exige la competencia digital, y a los alumnos nosotros 

les evaluamos la competencia digital trimestralmente, además de tener 

la evaluación por áreas que viene en alborán (sistema estándar de 

gestión académica del Ministerio de Educación, Cultura y Deporte usado 

en Ceuta y Melilla). Nosotros tenemos el boletín de competencia y en el 

boletín de las competencias hay una gran parte de  competencia digital, 
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además nosotros tenemos en el  centro obligatoriamente, una hora con 

dos profesores para utilización de la TIC dentro del aula de informática 

(E9). 

Las TIC… posibilidades, las tienen todas, y creo que están mal 

aprovechadas, es que precisamente lo que hablamos antes, la falta de 

esos medios hace que muchas familias, muchos alumnos en nuestro 

caso, se queden un poco en esa brecha, en ese desfase con respecto a 

otros grupos de otros centros de Melilla. Con las TIC sostienes todo, o 

sea desde información, hasta formas de trabajo o estrategia, entonces 

yo creo que ahí es donde se debería hacer un esfuerzo, en dotar a los 

centros, sobre todo, los que más lo necesitamos, porque si es verdad, 

que ocupa un lugar importante para todos los aspectos. En el aspecto 

intercultural igual, ver otras realidades y no sentirse apartado de esa 

realidad, sino que de alguna manera te conecta con todas ellas y eso es 

importante (E6). 

Muchas, muchas porque es una forma de acercarse o de llegar a esa 

masa de alumnado, pues porque a lo mejor no puede tener su recurso, 

que no pueda disponer de los medios suficientes para adquirirlo, pero 

que son absolutamente necesarias. Las TIC y la educación tienen que ir 

de la mano y de hecho el Ministerio ya se ha dado cuenta, precisamente 

por la pandemia. Algo bueno ha tenido la pandemia y se está dotando a 

todos los centros de recursos de última generación y a raíz de ese apoyo 

económico, que hemos recibido del plan de transformación y residencia 

del gobierno, se va a recibir a lo largo de este curso todo tipo de 

recursos para todos los centros primaria y secundaria, todas las aulas 

por ejemplo van a ir con un panel interactivo, ordenadores para todas las 

aulas…(E13). 

Por último, en el cuarto bloque de resultados, se exponen las percepciones de 

los directivos acerca de si las TIC favorecen la inclusión de toda la comunidad 

educativa. Ante esta cuestión, los entrevistados manifiestan que es muy 

positivo su uso para paliar las necesidades existentes debido a diversas 

causas. No obstante, de manera unánime, reflejan que la tecnología sí ayuda a 

la inclusión como otro recurso más, aunque destacan que es muy importante la 

metodología a desarrollar para su implementación.  

Sí, sí  yo lo tengo clarísimo,  para los que no somos 100% digitales, para 

los que no hemos nacido con el dispositivo de las manos, hay cosas que 

antes eran impensables para nosotros y ahora poco a poco está al 

alcance de todos poder aprender (E3). 

Bueno, las TIC como otra cosa, son una herramienta, una herramienta 

más. La inclusión, eso que quisiéramos todos, que la inclusión fuera total 

pero, las TIC, es una parte más, como otras. ¿Qué hay de las políticas 
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educativas que tienen que luchar por la inclusión?, claro que la parte de 

las TIC se pueden trabajar (E7). 

Yo creo que sí, ¿por qué no? Claro, cualquiera puede… lo que pasa que 

bueno, habría que formar también a los padres, nosotros estamos en 

PROA (Programa de refuerzo, orientación y apoyo), en el PROA plus y 

de momento las actividades palancas como estamos empezando son un 

mundo, pues hemos hecho lo de siempre, el refuerzo educativo de 

varios cursos de niños que están… que les cuesta (E8). 

Sí, claro puede favorecer, no es un elemento diría yo primordial,  pero en 

el mundo en el que estamos donde las nuevas tecnologías ya son casi 

una obligación, pues  sí que favorece y tiene que ser así (E14). 

Fase II: 

Los resultados que se dan a conocer en esta segunda fase de análisis se 

dividen en dos apartados. En el primero se presentan las diferentes nubes de 

palabras generadas teniendo en cuenta los cuatro objetivos de investigación. 

En el segundo se muestra el análisis de sentimientos realizado a partir de las 

respuestas de los entrevistados. 

La figura 4 muestra las nubes de palabras basadas en las respuestas de los 

informantes. Este proceso consiste en representar gráficamente las palabras 

en las transcripciones y desplegarlas en un tamaño proporcional a la frecuencia 

con que aparecen en las respuestas, indicando así los elementos de mayor 

importancia para los informantes. Así, las palabras más frecuentes en las 

respuestas de los expertos son las más grandes del gráfico. 

Como se observa en las gráficas, las palabras con mayor tamaño y, por tanto, 

las más repetidas, son: “todo, “muchas”, “can, “digital”, “students” and “use”. 

Por otro lado, las palabras “docente”, “estudiante” y “comunicación” se 

encuentran también entre las más repetidas. Esto ocurre debido a que está 

relacionado con los temas principales de las entrevistas. Se puede destacar la 

frecuencia, importancia y relación que tienen las TIC con la labor en los centros 

educativos  de los directivos escolares. Por tanto, se corrobora el papel 

fundamental de los directivos escolares en el uso de las TIC y su influencia en 

la comunidad educativa. 

Si observamos la primera gráfica (Figura 4a), las palabras “everything”,“use” y 

“digital” son las que aparecen con mayor tamaño y representan el uso de las 

TIC en el liderazgo educativo. Esto quiere decir que los directivos utilizan para 

todas o casi todas sus labores las tecnologías. En la segunda gráfica (Figura 

4b), vuelve a salir la palabra “everything”  acerca de las potencialidades de las 

TIC. Esto significa que los líderes educativos piensan que las TIC tienen 

muchas potencialidades (muchas de las cuales aún no han sido puestas en 
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práctica según sus respuestas), ya que pueden ser utilizadas para diversos 

fines. La tercera gráfica (Figura 4c), referente al uso de las TIC en contextos 

multiculturales como el de Melilla, se visualiza a través de la palabra “many” y 

pone de manifiesto que los directivos creen que las TIC tienen muchas 

potencialidades para trabajar este aspecto tan importante en la vida de los 

centros escolares promoviendo un entorno de bienvenida a las diferentes 

culturas que los componen, por eso otra palabra que aparece resaltada es 

“students” Con respecto a la última gráfica (Figura 4d), que representa la 

respuesta de si es posible la inclusión a través de las tecnologías, los líderes 

resaltan la palabra “can” que sí se puede promover la inclusión desde las TIC, 

debido a que el uso adecuado de las mismas conlleva una mejor conexión con 

el contexto de los estudiantes.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 4. Nube de palabras. Elaboración propia 
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A continuación presentamos el análisis de sentimientos que emana de las 

respuestas de las personas entrevistadas. La Figura 3 muestra un diagrama de 

barras que representa los sentimientos y emociones detectados en sus 

opiniones. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 5. Análisis de emociones basado en el léxico NRC por pregunta. 

 

Los resultados del análisis de sentimientos identificaron los siguientes 

elementos clave del uso de las TIC en el liderazgo educativo: 

El uso de las tecnologías es necesario para el desempeño de la labor de los 

líderes escolares. 

Las TIC tienen muchas potencialidades para ejercer el liderazgo educativo. 

Las TIC tienen muchas posibilidades en contextos multiculturales como Melilla. 

Las TIC favorecen la inclusión de toda la comunidad educativa. 
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En la figura 4 se muestra el recuento de sentimientos y emociones que 

aparecen en las respuestas de los informantes a cada una de las  preguntas.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 6.  Análisis de sentimientos (positivos y negativos) a partir del 

diccionario NRC por pregunta 

En primer lugar, es importante destacar que los sentimientos positivos 

superaron con creces a los negativos, lo que indica el optimismo de los 

informantes sobre las TIC. Se observa que todas las respuestas presentan una 

relación de sentimientos positivos entre el 75% y el 80% destacándose las 

preguntas 2,3 y 4 que hacen referencia a las posibilidades y potencialidades de 

las TIC en contextos multiculturales. En la pregunta 1, que trata sobre el uso de 

las tecnologías que hacen los directivos escolares, tanto en la figura 3 y 4 el 

hallazgo más destacable es la alta frecuencia de sentimientos positivos y la 

emoción de “confianza”. Esto podría indicar que los expertos entrevistados 

otorgan importancia a aspectos relacionados con su labor con las TIC. Con 

respecto a la pregunta 2, que aborda las potencialidades de las TIC para el 

desempeño de las labores de liderazgo, de nuevo, destaca la frecuencia de 

sentimientos positivos, y las emociones de “anticipación” y  “confianza”. Esto 

podría decir que las TIC aún tienen muchas potencialidades que se deben ir 

trabajando. Continuando con la tercera pregunta, referente a las posibilidades 

de las TIC en contextos multiculturales, los sentimientos son positivos, y las 

emociones más destacables son “alegría” y “confianza”. Esto podría sugerir 

que se tienen expectativas positivas acerca de las posibilidades que tienen las 

TIC. Finalmente, la cuarta pregunta, que trata sobre si las TIC pueden 

favorecer a la inclusión de toda la comunidad educativa, nuevamente los 

expertos entrevistados responden con una frecuencia de sentimientos 

positivos, y otra vez la emoción más repetida es la “confianza”. Se puede 

concluir, resaltando la emoción de la “confianza” en las cuatro preguntas. Esto 

podría indicar que los directivos escolares confían en que las TIC son un 
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recurso positivo para trabajar con toda la comunidad educativa y fomentan la 

inclusión, además de resaltar que las TIC forman parte en su labor directiva 

frecuentemente. 

 

Discusión y conclusión 

Esta investigación se llevó a cabo en Melilla, España, ciudad caracterizada por 

su gran diversidad cultural, ya que conviven cinco grandes culturas (cristiana, 

musulmana, judía, hindú y gitana). Mediante este estudio se ha dado 

contestación a  los objetivos propuestos que a continuación desarrollaremos. 

En primer lugar, se ha analizado el uso de las TIC por parte de los directivos 

escolares. Este aspecto es de gran relevancia, debido a que  el principal factor  

que facilita el uso de las tecnologías en los centros educativos es el liderazgo 

educativo de los equipos directivos (Biagi & Loi, 2013; Weng & Tang, 2014).  

Con estos resultados se evidencia tal y como explican algunas investigaciones 

(Campos, 2017; Correa &Blanco, 2004; Hayes & Derrington, 2023; Lorenzo, 

Trujillo & Morales, 2008; Moreno, Gómez &Cuesta, 2022; Sanz, Martínez, 

&Pernas, 2010), la relevancia de la dirección escolar en el proceso de 

integración de las TIC en los centros educativos, puesto que se identifica como 

el principal agente de cambio institucional. Con esta investigación se pone de 

manifiesto la importancia de la implicación de los directivos para la 

implementación de las tecnologías en los centros escolares y cómo el liderazgo 

educativo es un factor relevante en el proceso de integración instruccional de 

las tecnologías digitales en las aulas (Moreira, Rivero & Sosa, 2019; UNESCO, 

2023). 

Por otro lado, las potencialidades que tienen las TIC en la labor directiva son 

numerosas. Del mismo modo que indican Cobo (2016), McWilliam (2016) y 

Shrum (2016), los resultados destacan que las TIC tienen el potencial de 

enriquecer y profundizar el aprendizaje de los estudiantes a través del 

desarrollo de habilidades; así como también, aumentar la motivación hacia los 

estudios. No obstante, es necesario recordar que estos aspectos no se pueden 

abordar si no existe un equipo docente que cuente con las competencias, 

habilidades y motivación necesarias para desplegar las TIC en el proceso 

dentro del aula y hacer un uso crítico de las mismas (García-Carmona, 2015; 

García-Vandewalle et al., 2022). Otra de las potencialidades que han 

subrayado los entrevistados, la recoge en su investigación Schrum (2016), 

donde destaca que los líderes escolares deben abordar la involucración de las 

familias. Una forma de llevarlo a cabo es indagando acerca de los canales de 

comunicación efectivos y rápidos, como lo pueden ser las redes sociales.  

 



  

 136 

Continuando con las posibilidades que tienen las TIC en contextos 

multiculturales, cabe destacar que es este aspecto es muy relevante debido a 

las peculiaridades que presenta la ciudad, por su contexto multicultural, en el 

que los líderes educativos se enfrentan a retos únicos para integrar a los 

jóvenes desfavorecidos e inmigrantes (García- Carmona et al., 2021). 

Concretamente en el contexto del objeto de estudio, la Ciudad Autónoma de 

Melilla, es muy importante el papel de los directores escolares ya que éstos son 

los que promueven la cultura del centro atendiendo a la multiculturalidad 

presente en la sociedad. Asimismo el papel de las TIC a la hora de fomentar la 

participación de las familias inmigrantes, también denominadas “hard-to-reach” 

(Evangelou et al., 2013) en el centro educativo es clave y los líderes deben 

usar sus potencialidades para conseguirlo (García-Carmona et al., 2019).  

Por último, los hallazgos es de esta investigación subrayan las TIC como 

herramientas que favorecen la comunicación y cohesión del conjunto de la 

comunidad educativa dentro la escuela, destacando su utilidad y 

potencialidades para facilitar el proceso y conseguir una escuela más inclusiva. 

Se trata de promover un liderazgo TIC que debe ser un liderazgo 

transformador, que lidere el proyecto educativo, “que motive a la comunidad 

educativa de forma que fomente la innovación y la mejora en un proyecto 

compartido” (Marquès & Prats, 2011; Rubira, 2011). El liderazgo ejercido de 

modo transformacional y con el apoyo de las TIC puede contribuir a transformar 

la cultura escolar aumentando la capacidad individual y colectiva para resolver 

los problemas, como ayudar a identificar los fines a conseguir por la 

organización y las prácticas adecuadas para alcanzarlos. De este modo, se 

trabajaría la diversidad dando respuesta a las necesidades planteadas en los 

centros educativos y en la sociedad  (Jones & Pal, 2015). 
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9. Conclusiones, limitaciones y futuras líneas de investigación 

9.1 Principales conclusiones de la tesis doctoral 

A continuación se darán a conocer las principales conclusiones derivadas de la 

tesis doctoral. Estas se dividirán en relación a los objetivos de investigación 

planteados. 

Objetivo general: Analizar la formación inicial y permanente sobre 

liderazgo educativo del profesorado en el contexto educativo español. 

A través del trabajo realizado a lo largo de esta investigación se da respuesta al 

objetivo general planteado en la tesis.  Asimismo, cada uno de los objetivos 

específicos es abordado en uno o en varios capítulos de la tesis, ofreciendo así 

una visión completa de la temática estudiada. 

Tras el análisis de los datos, se ponen de manifiesto distintos aspectos 

relevantes. En primer lugar, la necesidad de que la formación inicial recibida 

por parte de los futuros líderes escolares posea más contenidos relacionados 

con el liderazgo educativo debido a que, como se ha podido comprobar, el líder 

educativo no es sólo el director/a del centro educativo. En segundo lugar, se 

destaca la necesidad de ampliar formaciones permanentes en materia de 

liderazgo educativo, para que los líderes educativos puedan formarse y 

reciclarse. Actualmente, es escasa la formación permanente para toda la 

comunidad educativa en relación a materias relacionadas con el liderazgo 

educativo. En tercer lugar, se ha manifestado por parte de los expertos 

entrevistados que tampoco hay formaciones específicas sobre interculturalidad, 

una materia con relevancia sobretodo en contextos multiculturales como el 

caso de la ciudad de Melilla.  

A continuación, se detallan las conclusiones relacionadas con los objetivos 

específicos planteados en la tesis: 

Objetivo específico 1  Analizar los planes de estudio de las titulaciones de 

Educación Infantil y Educación Primaria en España respecto a las asignaturas 

relacionadas con liderazgo educativo. 

Tras analizar la relevancia de la formación inicial y permanente del profesorado 

en materia de liderazgo educativo de los diferentes planes de estudio y la 

revisión de la literatura, se confirma la necesidad de que el profesorado esté 

formado en materias que le permitan llevar a cabo sus funciones como 

líderes educativos tal y como afirman numerosos estudios (García- 

Carmona, Fernández-de-Álava, & Quesada-Pallarés, 2017; Robinson, 2007; 

Sierra 2016). 

El análisis de los planes formativos de las titulaciones de educación infantil y 

primaria de las universidades públicas y privadas españolas nos permite 
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conocer que en relación a formación inicial del profesorado en materia de 

liderazgo educativo: a) la asignatura de Organización Escolar trata de englobar 

aspectos generales relacionados con el liderazgo educativo como son las 

funciones del director y sus habilidades, siempre enfocados a la figura del 

director/a y el equipo directivo en la mayoría de los casos, b) existen algunas 

asignaturas, seminarios y talleres en varias universidades que trabajan los 

aspectos sobre el liderazgo educativo, c) sólo la Universidad Católica San 

Antonio de Murcia y la Universidad Internacional de Cataluña contemplan 

en sus planes formativos una asignatura optativa denominada “ Liderazgo 

educativo”, d) en pocas ocasiones aparecen asignaturas que trabajan las 

habilidades sociales y personales que debe tener un docente. 

Este objetivo fue abordado en el capítulo I: Liderazgo educativo en la formación 

inicial del profesorado de educación infantil y primaria en España. 

Objetivo específico 2  Examinar la formación inicial y continua necesaria 
para ser director/a en un centro educativo. 

Al aludir a la formación incial y permanente de los directivos escolares de los 
centros educativos de primaria y secundaria de Melilla en materia de liderazgo 
educativo, se señala que la nueva cultura de los centros educativos,  
caracterizada por la colaboración y la innovación, exige equipos directivos que 
faciliten el trabajo cooperativo en equipo. El modelo de director debe coincidir 
con el del líder que gestiona el cambio y las transformaciones, compartiendo 
su trabajo con los demás miembros de la comunidad escolar (Campos, 2017). 

Por otro lado, los requisitos y procedimientos para acceder al puesto de 
directivo escolar se van ajustando según las reformas educativas. Los 
informantes indican que es un proceso que transcurre sin dificultad. Sin 
embargo, señalan que no siempre es fácil cubrir el puesto de dirección, ya que 
existe un miedo inicial al hacer frente al nuevo cargo, principalmente por las 
responsabilidades que acarrea y por la cantidad de gestiones que debe llevar 
a cabo, coincidiendo con resultados de otras investigaciones como las de  
(Gairín & Castro, 2010).   

Los hallazgos afirman que los directivos de Melilla no tienen tiempo para 
ocuparse de las tareas que verdaderamente son importantes para lograr el 
cambio y la mejora escolar, además de tener en cuenta la diversidad cultural 
con la que nos encontramos en los centros educativos de Melilla. Asimismo no 
se les exige desde la Administración cumplir escrupulosamente con tareas 
pedagógicas, pero sí, presentar tareas administrativas en tiempo y forma. Es 
decir, rendición de cuentas ante tareas administrativas y de gestión, pero no 
ante la falta de liderazgo pedagógico (Elmore, 2010). Los hallazgos revelan al 
mismo tiempo, cómo la figura directiva se ve influenciada por una larga 
tradición de ejercicio del liderazgo escolar basado en tareas burocráticas y de 
gestión que caracteriza el sistema educativo español. Este sistema provoca 
una fuerte carga burocrática y tecnocrática que dificulta el ejercicio del 
liderazgo pedagógico por parte de los directores (Madero, 2019; OCDE, 
2009). 
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Por último, en relación a los conocimientos, habilidades y aptitudes necesarias 
para optar al puesto de dirección escolar, nuestra investigación aporta 
hallazgos importantes.  Se destaca la importancia de trabajar con las familias, 
especialmente con las que poseen pocos recursos económicos y tienen una 
cultura minoritaria, la empatía, y la comunicación, entre otras habilidades. En 
el caso de Melilla  las familias de origen musulmán con recursos limitados se 
enfrentan a la intersección de la desigualdad racial, clase y desigualdad 
cultural. En contextos con una larga historia de inmigración, se argumenta que 
las escuelas juegan un papel clave y único en la educación, así como la 
socialización cultural de las minorías étnicas y de clase de los estudiantes 
(García- Carmona et al., 2021). 
 
Este objetivo fue abordado en el capítulo II: Prácticas de liderazgo en directivos 

escolares: el caso de la Ciudad multicultural de Melilla, España. 

Objetivo específico 3  Estudiar los distintos estilos de liderazgo educativo 

llevados a cabo por parte del profesorado de educación infantil y primaria. 

En relación a los distintos estilos de liderazgo, la presente tesis se centra en 
abordar conretamente los estilos referentes a  la gestión de la interculturalidad 
y las tecnologías en los centros educativos por parte de los líderes educativos.  

Por un lado, se han analizado la formación inicial y permanente de los 
directivos escolares melillenses en materia de interculturalidad.  Este aspecto 
es muy relevante debido a las peculiaridades que presenta la ciudad,  por su 
contexto multicultural, en el que los líderes educativos se enfrentan a retos 
únicos para integrar a los jóvenes desfavorecidos e inmigrantes (García- 
Carmona, et al., 2021). 

A pesar de que el contexto de investigación acoja a diferentes culturas, los 
participantes exponen la falta de cursos formativos prácticos y útiles para la 
realidad educativa en materia de educación intercultural. Afirman que el curso 
de preparación para la dirección adolece de muchos contenidos relacionados 
con la interculturalidad.  Con estos resultados se evidencia tal y como explican  
Vázquez, Liesa & Bernal (2016), que los cursos de formación en la actualidad, 
son meros trámites en los que no existe una mejora real en el desarrollo 
profesional de los directores escolares porque, entre otras cosas, se alejan de 
la realidad contextual. Es necesario, por tanto, que  los programas formativos 
motiven a los participantes para posteriormente llevar a cabo lo aprendido en 
sus centros educativos (Jerdbog, 2022).  
 

En relación a los conocimientos, habilidades y aptitudes necesarias para optar 
al puesto de dirección escolar en materia de interculturaldiad, nuestra 
investigación también aporta hallazgos importantes.  El trabajo de los 
directores se ha vuelto cada vez más desafiante y complejo, ya que se espera 
que lideren la mejora escolar, gestionen una gran cantidad de demandas 
contrapuestas y atiendan las necesidades de las diversas partes interesadas 
(García- Carmona & Opltaka, 2023; Park & Datnow, 2022). Para que los 
directivos escolares puedan llevar a cabo todo lo anteriormente mencionado, 
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es necesario, tal y como se refleja en los resultados del presente estudio, que 
éstos tengan conocimientos, habilidades y aptitudes ante los colectivos con 
los que trabajan dentro de la comunidad educativa. 

En cuanto a  las consecuencias de la pandemia provocada por la COVID-19 
en la inclusión de las diferentes culturas del centro educativo, nuestra 
investigación señala  que sí han existido desigualdades significativas en 
relación al nivel socioeconómico del contexto donde se ubica (bajo, medio o 
alto). Como ya evidenciaban otras investigaciones (Bonal & González, 2021; 
Beaunoyer et al., 2020; Van & Parolin, 2020), las desigualdades digitales 
durante la pandemia de la COVID-19, se han visto agravadas en contextos 
desfavorecidos. Los resultados del estudio afirman que los centros situados 
en contextos de nivel socioeconómico bajo, son los que disponen de menos 
recursos tecnológicos para dar una respuesta educativa on-line de forma 
apropiada. Aunque cabe decir que en Melilla, desde la Ciudad Autónoma, se 
facilitaron recursos tecnológicos para poder cubrir las necesidades de los 
centros educativos, ofreciendo tablets y ordenadores para aquellas familias 
que carecían de medios para realizar las actividades y participar en las clases 
online. No obstante no toda la población estudiantil pudo disfrutar esos 
recursos proporcionados, ya que un porcentaje elevado se fue a Marruecos. 
 
Por otro lado, se ha analizado el uso de las TIC por parte de los directivos 
escolares. Este aspecto es de gran relevancia, debido a que el principal factor  
que facilita el uso de las tecnologías en los centros educativos es el liderazgo 
educativo de los equipos directivos (Biagi & Loi, 2013; Weng & Tang, 2014).  
Con estos resultados se evidencia tal y como explican algunas investigaciones 
(Campos, 2017; Correa &Blanco, 2004; Hayes & Derrington, 2023; Lorenzo, 
Trujillo & Morales, 2008; Moreno, Gómez &Cuesta, 2022; Sanz, Martínez, 
&Pernas, 2010), la relevancia de la dirección escolar en el proceso de 
integración de las TIC en los centros educativos, puesto que se identifica como 
el principal agente de cambio institucional. Con esta investigación se pone de 
manifiesto la importancia de la implicación de los directivos para la 
implementación de las tecnologías en los centros escolares y cómo el liderazgo 
educativo es un factor relevante en el proceso de integración instruccional de 
las tecnologías digitales en las aulas (Moreira, Rivero & Sosa, 2019; UNESCO, 
2023). 

En referencia a las potencialidades que tienen las TIC en la labor directiva, se 
destacan numerosas. Del mismo modo que indican algunos estudios (Cobo, 
2016; McWilliam, 2016 & Shrum, 2016), los resultados señalan que las TIC 
tienen el potencial de enriquecer y profundizar el aprendizaje de los 
estudiantes a través del desarrollo de habilidades; así como también, 
aumentar la motivación hacia los estudios. No obstante, es necesario recordar 
que estos aspectos no se pueden abordar si no existe un equipo docente que 
cuente con las competencias, habilidades y motivación necesarias para 
desplegar las TIC en el proceso dentro del aula y el centro educativo y hacer 
un uso crítico de las mismas (García-Carmona, 2015; García-Vandewalle et 
al., 2022). Otra de las potencialidades que han subrayado los entrevistados la 
recoge en su investigación Schrum (2016), donde destaca que los líderes 
escolares deben abordar la involucración de las familias. Una forma de llevarlo 
a cabo es indagando acerca de los canales de comunicación efectivos y 



  

 144 

rápidos, como lo pueden ser las redes sociales.  
 
Continuando con las posibilidades que tienen las TIC en contextos 
multiculturales, cabe destacar que este aspecto es muy relevante debido a las 
peculiaridades que presenta la ciudad, por su contexto multicultural, en el que 
los líderes educativos se enfrentan a retos únicos para integrar a los jóvenes 
desfavorecidos e inmigrantes (García- Carmona et al., 2021). Concretamente 
en el contexto objeto de estudio, la Ciudad Autónoma de Melilla, es muy 
importante el papel de los directores escolares, ya que éstos son los que 
promueven la cultura del centro atendiendo a la multiculturalidad presente en la 
sociedad. Asimismo el papel de las TIC a la hora de fomentar la participación 
de las familias inmigrantes, también denominadas “hard-to-reach” (Evangelou 
et al., 2013) en el centro educativo es clave y los líderes deben usar sus 
potencialidades para conseguirlo (García-Carmona et al., 2019).  

Por último, los hallazgos de esta investigación subrayan las TIC como 
herramientas que favorecen la comunicación y cohesión del conjunto de la 
comunidad educativa dentro la escuela, destacando su utilidad y 
potencialidades para facilitar el proceso y conseguir una escuela más 
inclusiva. Se trata de promover un liderazgo TIC que debe ser un liderazgo 
transformador, que lidere el proyecto educativo, que motive a la comunidad 
educativa de forma que fomente la innovación y la mejora en un proyecto 
compartido (Marquès & Prats, 2011; Rubira, 2011). El liderazgo ejercido de 
modo transformacional y con el apoyo de las TIC puede contribuir a 
transformar la cultura escolar aumentando la capacidad individual y colectiva 
para resolver los problemas, como ayudar a identificar los fines a conseguir 
por la organización y las prácticas adecuadas para alcanzarlos. De este modo, 
se trabajaría la diversidad dando respuesta a las necesidades planteadas en 
los centros educativos y en la sociedad (Jones & Pal, 2015). 

De este modo, podemos concluir diciendo que los resultados de esta 
investigación concuerdan con la idea de que un director, que actúa como líder, 
impacta en la mejora de la escuela y el éxito educativo. Esta afirmación 
coincide con otras investigaciones y revisiones en el área como las de 
(Leithwood, Harris & Hopkins, 2020., Day, Gu & Sammons ,2016., Hallinger 
2018., Jerdborg, 2022., entre otras.  
 
Este objetivo fue abordado en los capítulos III y IV: III. Dirección escolar en 

contextos multiculturales durante la COVID- 19. El caso de Melilla, España y 

IV.Percepciones de los directivos escolares sobre el uso de las TIC en el 

contexto multicultural melillense.  
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9.2 Limitaciones y futuras líneas de investigación 

 
 

La investigación desarrollada tuvo un proceso riguroso y sistemático, lo que 
derivó en el surgimiento de varias dificultades. No obstante, se optó por la 
mejor decisión en cada una de las limitaciones encontradas:  
 
En primer lugar señalamos que, debido a la naturaleza de las revisiones 
sistmáticas de la literatura, encontramos limitaciones inherentes a las mismas. 
Restringir la búsqueda hacia un intervalo de tiempo, un tipo de publicación o 
una base de datos específica, podría conllevar no haber tenido en cuenta otros 
estudios de interés y relevancia para nuestro objeto de estudio. No obstante, 
tuvimos en cuenta las referencias más relevantes a nivel internacional haciendo 
una recopilación de la información desde la más antigua a la más actual.  
 
En segundo lugar cabe destacar la dificultad de llevar a cabo la realización de 
entrevistas a algunos de los directivos escolares, debido a la falta de tiempo en 
sus agendas. Sin embargo, aunque esta situación alargó más el proceso, 
finalmente se consiguió la participación de informantes clave de todos los 
distritos escolares, por lo que todas las zonas están representadas en la 
presente investigación.  
 

En tercer lugar se puede mencionar otra de las limtaciones relacionada con 

haber llevado a cabo la recogida de datos de la investigación en sólo un 

contexto, en este caso en Melilla. No obstante, hemos realizado una visión 

general de España y finalmente vimos más necesario centrarse en un sólo 

contexto, con el fin de replicarlo en otros contextos semejantes como futura 

línea de investigación. 

Esta tesis doctoral propone las siguientes futuras líneas de investigación para 
darle continuidad al presente estudio:  
 
- Analizar otros casos de directivos que lideren de forma existosa y en 
diferentes contextos educativos en otras partes de España.  

 

- Con el fin de obtener una visión más global de la comunidad educativa, 
integrar las percepciones de las familias.  

 

- Replicar el estudio en otro contexto fuera de España con características 
similares para realizar una comparativa.  
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9.3 Decálogo para “Líderes educativos en contextos 

multiculturales” 

 

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos en la presente tesis doctoral, se 
presenta un decálogo en el que se señalan los elementos clave que deben 
tener en cuenta los líderes educativos para desempeñar con éxito su liderazgo 
en contextos multiculturales. Cabe recordar que hacemos referencia tanto a 
líderes escolares que ocupan puestos directivos como al profesorado.  
 

1. Inclusión educativa. Para llevar a cabo un liderazgo con éxito, es 
necesario la integración de todos los agentes educacionales. Esto 
conlleva tener en cuenta a todas las familias, profesorado, equipos 
docentes y dirección.  
 

2. Liderazgo colaborativo. Se requiere promover el trabajo en equipo 
entre los directivos, el profesorado y el alumnado con el fin de lograr el 
éxito escolar. Hacer partícipe a los distintos colectivos, hará que estén 
más implicados y, por tanto, se trabaje con mayor predisposición.  

 
3. Fomento del aprendizaje. Es importante que los líderes educativos 

creen píldoras de acciones formativas, con el fin de proporcionar a las 
familias herramientas, técnicas y recursos que puedan llevar a cabo con 
sus menores. Además, es importante que los líderes educativos reciban 
formación permanente para incorporar novedades a sus centros de 
trabajo.  
 

4. Adaptación a la diversidad. En el mundo globalizado y cambiante en el 
que nos encontramos es fundamental atender a las particularidades y 
necesidades que van surgiendo entre los miembros del contexto escolar 
(profesorado, alumnado, familias...).  
 

5. Clima escolar. Para llevar a cabo un trabajo colaborativo, en equipo y 
con un mismo objetivo, es muy importante promover y facilitar dentro de 
los centros educativos un ambiente de confianza y sinceridad.  
 

6. Fomento de habilidades sociales. Promover y desarrollar las 
habilidades sociales tales como: empatía, comunicación asertiva, 
gestión emcocional y gestión de equipos es fundamental para el 
desarrollo socioeducativo de los menores. De manera transversal y a 
través de acciones formativas se debe trabajar estas habilidades tan 
últiles y necesarias para toda la vida.  
 

7. Implicación de las familias. La relación entre familia y escuela es 
imprescindible para el desarrollo del alumnado. Ambos contextos están 
ligados, por tanto es importante implicar a las familias para lograr el 
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objetivo el común que es el contribuir al desarrollo físico, emocional e 
intelectual de los niños y niñas.  
 

 
8. Uso de las TIC. En la actualidad, las tecnologías están muy presentes 

para toda la sociedad. Por tanto se deben emplear como herramientas 
de apoyo para la comunicación entre toda la comunidad educativa, entre 
otras muchas utilidades.  
 

9. Motivación. Es importante buscar herramientas para llevar a cabo 
acciones motivacionales. Este elemento es beneficioso para el conjunto 
de la comunidad educativa, ya que cuanto más motivados se sientan los 
agentes educacionales, mejores serán los resultados obtenidos.  
 

10.  Evaluación. Tras cada acción emprendida se debe llevar a cabo un 
proceso evaluativo. Esto ayudará a recibir una retroalimentación y como 
consecuencia mejorar en las próximas acciones.  

 
Como cierre de este apartado, exponer que gran parte del éxito escolar radica 
en un conjunto de sucesos que mayoriatiramente dependen del trabajo en 
equipo que lleven a cabo la dirección, el profesorado, el alumnado y las 
familias. Cuantos más lazos se fortalezcan entre los distintos agentes 
educativos, mejor serán los resultados académicos.  
 
A continuación, se presenta la elaboración de la inforgrafía para los directivos 

escolares. 
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