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Resumen:

Los Sistemas Educativos presentan la necesidad de articular formas de organizar la colaboracién
entre instituciones, organizaciones, familias y alumnado para luchar contra la exclusion social. En el
contexto espafol existen experiencias de redes socioeducativas desde el 2000 con perspectiva
comunitaria. La literatura apunta a la necesidad de generar entornos de aprendizaje conectados
con la realidad social y la importancia de la relacién escuela-comunidad para mejorar las
oportunidades educativas. El presente estudio tiene como objetivo investigar los condicionantes del
liderazgo de las redes a partir de un enfoque cualitativo utilizando entrevistas realizadas a personas
lideres de redes socioeducativas de las comunidades auténomas de Andalucia, Castilla La Mancha,
Cataluia, Madrid, Murcia y Pais Vasco. Los resultados apuntan a importantes transformaciones en la
vida de jovenes y familias, estrechamente relacionadas con el trabajo en red de los profesionales.
También se han identificado condicionantes de posibilidad y limitacion en la accién socioeducativa
en red relacionados con el tiempo, los recursos y el liderazgo. Por ultimo, se han identificado
algunas cualidades del liderazgo que se consideran claves del éxito: la horizontalidad en las
relaciones, la busqueda del bien comun y su distribucién en sistemas de co-liderazgo. No obstante,
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la fragilidad e incertidumbre de las estructuras estudiadas sugieren la necesidad de reforzar los
liderazgos y mejorar la gobernanza para ofrecer condiciones de estabilidad y permitir el
empoderamiento de los actores en el nivel local.

Palabras clave: redes socioeducativas; liderazgo; colaboracion; éxito educativo; inclusion.

Abstract:

Educational Systems present the need to articulate ways of organizing collaboration between
institutions, organizations, families and students to fight against social exclusion. In the Spanish
context, there have been experiences of socio-educational networks since 2000 with a community
perspective. The literature points to the need to generate learning environments connected to
social reality, the school-community relationship to improve educational opportunities. The
objective of this study is to investigate the conditions of network leadership using a qualitative
approach and based on interviews with leaders of socio-educational networks in the autonomous
communities of Andalucia, Castilla La Mancha, Cataluia, Madrid, Murcia y Pais Vasco. The results
point to important transformations in the lives of young people and families, closely related to the
networking of professionals. Conditions of possibility and limitation in networked socio-educational
action related to time, resources and leadership have also been identified. Finally, some leadership
qualities have been identified that are considered keys to success: horizontality in relationships,
the search for the common good and its distribution in co-leadership systems. However, the fragility
and uncertainty of the structures studied suggest the need to strengthen leadership and improve
governance to offer conditions of stability and allow the empowerment of actors at the local level.

Key Words: socioeducational networks; leadership; collaboration; academic success; inclusion.

1. Introduccién

La creciente complejidad que caracteriza nuestra sociedad globalizada
conlleva grandes desafios a la educacion en todos los paises del mundo. El
aprendizaje necesario para un mundo sostenible, el desarrollo de la ciudadania y la
lucha contra la exclusion social son algunos de estos retos que pueden desbordar la
capacidad de los Sistemas Educativos (UNESCO, 2015). En las Gltimas décadas se ha
identificado internacionalmente la necesidad de nuevas formas de organizar la accion
educativa y social basadas en la colaboracién entre instituciones publicas y privadas,
organizaciones sociales y educativas, profesionales y, a veces, familias y alumnado.
Con distintos origenes, denominacion y diferencias en la tipologia de sus miembros y
el foco de su accion, estas organizaciones buscan superar el aislamiento profesional y
sortear la fragmentacion disciplinar y organizativa de los sistemas de provision de
servicios que ofrece el estado (Harris y Jones, 2017). Con ello, aunque su
institucionalizacion puede ser baja, aspiran a mejorar la coordinacion y promocionar
la cooperacion interprofesional e interinstitucional. Algunas de estas experiencias
emergentes de accion colectiva (Azorin, 2019) ya estan reportando resultados
significativos en relacion a la mejora educativa y social, como puede ser en el caso
del Reino Unido (Godfrey y Brown, 2019; Renée y Mcalister, 2011), Paises Bajos
(Moolenaar et al., 2009), Estados Unidos (Clayton, 2016), Dinamarca (Serensen y
Torfing, 2011), Portugal (de Lima, 2007), Chile (Ahumada et al., 2016; Gonzalez
et al., 2017; Longas et al., 2023).
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En Espaina las experiencias precursoras de las redes en educacion emergen en
Cataluna sobre el afo 2000, para organizar la educacion mas alla de la escuela
(Alsinet et al., 2003), desarrollar trabajo social integrado (Albaigués y Subirats,
2006), apoyar la salud mental en infancia y adolescencia (Ubieto, 2009) o promover
redes socioeducativas locales, principalmente centradas en la Transicion Escuela-
Trabajo y en Planes Educativos de Entorno (Longas et al., 2008), siendo esta CC.AA.
la que acumula mas experiencias consolidadas (Diaz-Gibson et al., 2017). También se
articulan redes de centros educativos y de aprendizaje docente (Azorin & Muijs,
2017; Cos Vilar et al., 2023) y se han consolidado redes comunitarias para la mejora
de la inclusion socioeducativa en contextos de pobreza (Longas et al., 2016). Aunque
Azorin (2019) identifica en Espaia hasta cuatro tipos de redes orientadas a la mejora
educativa (comunitarias vinculadas al territorio, socioeducativas, de fomento de la
equidad y de apoyo entre escuelas), consideramos que pueden reducirse a dos si
atendemos a su composicion y finalidad principal: 1) redes sectoriales de centros
educativos, y 2) redes intersectoriales de base comunitaria. Por un lado, las redes de
centros educativos organizan la colaboracion entre centros para su mejora,
optimizando recursos, apoyando la innovacion (principalmente didactica) y pudiendo
enfatizar la creacion de comunidades de aprendizaje profesional. Son las mas
habituales en el panorama internacional, buscando transformar la escuela, crear
zonas escolares mas inclusivas o facilitar la sostenibilidad en contextos de
competitividad. Por ello, existen redes fruto de la politica educativa impulsada por
las administraciones y redes de escuelas afines, creadas desde la iniciativa
particular, cuyo alcance no necesariamente es de ambito local. Por el contrario, las
redes intersectoriales estan definidas por su caracter mas transversal (Longas y Civis,
2019), actuan a nivel local o comunitario, y ademas de los centros educativos que,
obviamente, estan llamados a tener un rol protagonico, pueden estar integradas por
actores del sector publico (en sus diferentes niveles), de iniciativa social y privados,
representando los diferentes subsistemas del bienestar en funcion de los objetivos
que persiga la red (Servicios Sociales; Servicios de Salud; Entidades sociales,
culturales, deportivas; empresas; etc.). Por lo general el foco de estas redes esta
puesto en la lucha contra la exclusion, la mejora de la cohesion social, el éxito
educativo y el desarrollo del sentido de pertenencia y la ciudadania. Su accion va
mas alla de la ensefhanza-aprendizaje, promoviendo una accion socioeducativa que
fortalezca todo el ecosistema social o entorno educativo (Godfrey & Brown, 2019) y
promueva la participacion de la infancia y la inclusion social (Alonso et al., 2023).
Estas redes son las que denominamos socioeducativas y a partir de las primeras
experiencias internacionales la literatura recoge evidencias de efectividad (Soresi
et al., 2011).

La relacion escuela-comunidad esta cada vez mas presente en la literatura.
Las teorias de ensefanza-aprendizaje postulan la necesidad de ampliar los entornos
de aprendizaje y conectarlo a la realidad social, buscando ofrecer experiencias de
aprendizaje auténticas. Por ello se observa como muchas redes de centros educativos
impulsan a docentes a ir mas alla de los limites del aula y la escuela (Vesterinen
et al., 2017). Por otro, el compromiso comunitario en la gobernanza educativa tiende
a construir comunidades inclusivas, de modo que actores locales buscan alianzas con

27 @



Liderazgo en las redes de colaboracién para el éxito educativo Profesorado
y la inclusion social

los centros educativos en torno de objetivos compartidos: que los estudiantes
participen del aprendizaje, que aprendan dentro y fuera de la escuela, y que dé
comienzo su participacion en la sociedad (Curcic et al., 2011; Muijs, 2015). El papel
de la comunidad puede ser determinante en el cambio en la mejora del Sistema
Educativo cuando articula el trabajo colectivo de familias, organizaciones sociales,
empresas, redes de voluntarios, etc. (Cummings et al., 2011; Fernandez et al., 2016;
Fullan y Boyle, 2014). En ocasiones la organizacion de redes responde a directrices
politicas, pero en otras los procesos son de tipo emergente. De uno u otro modo, en
experiencias consolidadas se observan valiosos efectos: a) optimizacion de recursos
socioeducativos y mejora de la eficiencia organizativa (Diaz-Gibson et al., 2017); b)
impulso a la innovacion y transformacion educativa (Diaz-Gibson et al., 2020; Singh y
Eggers, 2009); c) apoyo a la accion integral, no fragmentada, ante situaciones
complejas (Harris y Jones, 2017); d) desarrollo y aprendizaje profesional, a partir de
la generacion de sinergias y apoyo mutuo (Brown y Flood, 2020; Campbell et al.,
2017); e) mejoras en rendimiento escolar y reduccién de la vulnerabilidad social
(Azorin y Muijs, 2017; Longas et al., 2016); f) mayor responsabilizacion de la sociedad
en la tarea educativa (Coleman et al., 1966; Roman y Murillo, 2010).

No obstante, las redes no siempre mejoran la gobernanza de la accion
socioeducativa ni se confirman como efectivas (Rincon-Gallardo y Fullan, 2016). Al
menos en nuestro contexto, no es extrano detectar cierto desorden en la
coexistencia en un territorio de redes con miembros solapados o compitiendo (Longas
y Civis, 2019), ademas de encontrar autodenominadas redes como estrategias de
control o reivindicacion (Longas et al., 2020). Por ello, interesa estudiar qué formas
de organizacion explican los resultados positivos de las redes y pueden multiplicar su
potencialidad en la mejora y la innovacion.

Numerosos autores destacan la importancia de los buenos liderazgos,
especialmente porque las redes suelen ser estructuras fragiles, superpuestas a las
organizaciones que las integran, de modo que las adhesiones precisan de
generosidad, confianza mutua y consenso (Clayton, 2016; Diaz-Gibson et al., 2020).
El tipo de liderazgo efectivo se caracteriza por ser compartido y/o distribuido y muy
centrado en lo relacional (Azorin et al., 2020), con énfasis en la sistematizacion de
las relaciones entre profesionales educativos y sociales de la comunidad y los
vinculos positivos entre los diferentes actores (Kallio y Halverson, 2020). Como guia
para el liderazgo y buen funcionamiento de las redes, Pino-Yancovic et al. (2022)
destacan la necesidad de desarrollar actividades colaborativas que promocionen la
colaboracion profunda, la confianza y la corresponsabilidad, buscando alcanzar que
la distribucion del liderazgo sea una senal distintiva de la cultura organizacional
(MacBeath, 2011).

Segun Longas et al. (2020), la gestion de redes se materializa a partir de
cierto patrén comin: analisis compartido de necesidades, acuerdo sobre objetivos y
estrategias, coordinacion de servicios, optimizacion de proyectos, obtencidén de
recursos, cooperacion en nuevos proyectos, formacion de los miembros y, fruto de
todo ello, desarrollo de la innovacion y del reconocimiento social. Otras
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investigaciones explican que el liderazgo eficaz de redes debe aumentar la cantidad
y calidad de las relaciones entre los actores implicados, incrementar los miembros y
recursos de la red, fomentar el intercambio de informacion, fortalecer los objetivos
comunes y velar por la colaboracion sostenible entre las organizaciones (Clayton,
2016; OECD, 2020; Rincon-Gallardo y Fullan, 2016; UNESCO, 2020).

En clave de sostenibilidad y madurez de las redes, investigaciones anteriores
proponen cinco principios fundamentales para guiar su liderazgo: corresponsabilidad,
transversalidad, horizontalidad, colaboracion y proyeccion (Civis y Longas, 2015;
Gibson et al., 2013; Longas et al., 2020). A su vez, Longas et al. (2020) identifican
once factores que potencian la consolidacion y efectividad de las redes: vision y
abordaje integral de la accion socioeducativa; situar el foco en las personas
destinatarias; gestion interna eficiente; comunicacion fluida entre organizaciones y
Administracion; articulacion de roles y funciones a nivel técnico, técnico-politico y
asesor; facilitar recursos comunes y conocimiento compartido; conocimiento,
comunicacion e intercambio entre los miembros de la red; transito de la coexistencia
de proyectos a proyecto de accion colectiva; construccion de relato comun e
identidad colectiva; compromiso de los profesionales y actitud flexible de los
profesionales. Los mismos autores identifican algunos frenos, entre los que destacan:
culturas de trabajo resistentes a la colaboracion, falta de tiempo y recursos para el
trabajo en red, inestabilidad en los equipos, excesiva carga de trabajo, falta de
apoyo politico y econdémico, diferencias de vision entorno a las necesidades y formas
de solucionarlas.

En términos mas globales podemos entender que estas aproximaciones
también se conectan en forma directa, con lo que podemos denominar “liderazgo
para el bien comin”, que se basa en la construccion de capacidades colectivas y la
transformacion cultural de las instituciones educativas. Sobre ello, Antonio Bolivar
destaca que las personas lideres escolares deben fomentar practicas inclusivas y
colaborativas que generen confianza y corresponsabilidad en la comunidad educativa
(Bolivar, 2016). Este tipo de liderazgo, vinculado a redes de colaboracion, potencia la
creacion conjunta de soluciones, el intercambio de recursos y la alineacion con
objetivos compartidos, como los establecidos en los Objetivos de Desarrollo
Sostenible, especificamente el ODS 4 (educacién de calidad) y el ODS 16 (paz,
justicia e instituciones solidas) (Naciones Unidas, 2018).

El presente estudio pretende profundizar en la comprension del liderazgo en
red, buscando identificar los condicionantes de esta imprescindible funcion en redes
de accion socioeducativa consolidadas en Espaina, orientades a la mejora e inclusion
educativa, tanto por su interés como innovacién a nivel de la politica publica como
por el desafio que supone la gobernanza de organizaciones emergentes de caracter
transversal o intersectorial.
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2. Método

La investigacion parte de un enfoque cualitativo para analizar los
condicionantes del liderazgo de las redes para la mejora educativa segun la narrativa
de personas expertas que asumen esta funcion en redes consolidadas. De este modo
se pretende tanto la descripcion y la comprension del liderazgo efectivo, mediante la
comparacion por similitud de los factores comunes del liderazgo, como el contraste
con la teoria (Yin, 2014).

2.1. Participantes

La muestra esta integrada por 18 personas (39% hombres y 61% mujeres) que
asumen funciones de liderazgo en 18 redes de accion socioeducativa (Tabla 1) y han
sido seleccionadas segun criterios de conveniencia y oportunidad. Estan
representadas redes relevantes en el panorama espanol de 6 Comunidades
Autonomas (Andalucia, Castilla La Mancha, Cataluna, Madrid, Murcia y Pais Vasco).
Todas pretenden mejorar la atencion a la infancia y adolescencia, con énfasis en la
educacion, y se crearon para reducir las desigualdades educativas y mejorar la
inclusion (educativa y social). Dado su caracter transversal e intersectorial pueden
considerarse comunitarias, aunque su emergencia no siempre responde a procesos
puramente bottom-up. Actualmente se enmarcan en el desarrollo de politicas
publicas de ambito local (Planes Educativos de Entorno, Proyectos Educativos de
Ciudad, Planes Comunitarios y Programa CaixaProinfancia contra la Pobreza Infantil)
y la adhesion de los actores en red se ha generado libremente a partir de
convocatorias abiertas. Entre las actividades que promueven y coordinan estas redes,
con desigual intensidad segun cada caso, destacan: refuerzo educativo, actividades
de tiempo libre, actividades culturales, acompanamiento social a familias, apoyo a
las transiciones educativas y programas de competencias parentales, muchas de ellas
en colaboracién con los Centros Educativos y Servicios Sociales.

Tabla 1
Informacién de participantes
Codigo Género* Provincia Perfil profesional Afo creacion Cargo
red

Coordinacion
11 M Madrid Trabajo Social 2016 programas de
intervencion

12 F Malaga Ps1.colog1fa,y 2016 Coordinadora de la
Orientacion red

13 M Barcelona Trabajo Social 2016 D‘reCC‘OT‘, de
fundacion

14 M Barcelona Psicologia 2016 Subdlreccpn de
fundacion

15 M Barcelona Educacion Social 2016 D1recc1oplde
fundacion

16 M Barcelona Historia y Gestion de 2016 Fundador.de

Entidades cooperativa
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Coordinador general

17 M Vizcaya Educacion Social 2016 de entidad
18 F Murcia Educacion Social 2016 Coordinacion de red
19 F Murcia Psicologia 2016 Direccion de Centro

Servicios Sociales

Direccion programa
110 M Barcelona Psicologia 2010 de trabajo en red y
Comité Técnico

111 F Albacete Orientacion educativa 2010 Coordinacion de red
112 F Murcia Psicologia 2014 Coordinacion de red
113 F Murcia Magisterio 2014 Direccion Centro
Educativo
114 F Barcelona Filologia 2002 Tecméz Mum_crlpal de
ucacion
115 F Tarragona Magisterio 2010 Servicios Educativos
116 F Tarragona  Magisterio y Pedagogia 2010 Servicios Educativos
117 F Lérida Psicologia 2016 Direccion ervicios
Educativos
118 F Lérida Magisterio Y 2016 Direccion Sgrvicios
Psicopedagogia Educativos

* F: femenino. M: masculino
Fuente: elaboracion propia.

2.2. Instrumento

Para la recogida de informacion se diseid una entrevista semiestructurada
(Denzin, 2001; Denzin & Lincoln, 2017) teniendo en cuenta las dimensiones de
analisis definidas en el marco tedrico. Concretamente se indagd sobre el perfil
sociodemografico, la identificacion de la red, la trayectoria personal y motivaciones
para el liderazgo, la concepcion de su rol, los resultados obtenidos, y las condiciones
de posibilidad o limitadoras para el desarrollo y éxito de las redes. Puede consultarse
en detalle la estructura completa de la entrevista del presente estudio (Anexo 1).

2.3. Procedimiento

Previo al desarrollo de las entrevistas se dio a conocer a las personas
informantes el sentido y proposito del trabajo y se recogido su consentimiento
informado. Las entrevistas dieron lugar a un dialogo horizontal franco y extenso (2-3h
de duracion). La informacion fue recopilada con una grabadora para su posterior
transcripcién manual. El analisis se ha realizado con ayuda del software Nvivo. Se
codificaron y clasificaron las unidades de significado de manera sistematica,
estableciendo comparaciones e identificando la recurrencia y discrepancias. Se han
explotado los siguientes aspectos vinculados al liderazgo de las redes: a) resultados o
impacto de la red, b) los condicionantes que ayuda o dificultan el éxito, y c) las
caracteristicas (y desafios) del liderazgo.
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3. Resultados

En aras a la brevedad, se presentan los resultados ordenados en tres
secciones, correspondientes a las dimensiones indicadas, que tienen mayor densidad
o recurrencia en las narrativas analizadas.

3.1. Impacto

De forma coincidente hay que destacar que las redes socioeducativas generan
diferentes formas de impacto social. En muchos casos se presentan resultados ligados
a logros educativos (118) y sociales como “entrar en la escuela” (116), “sacarse un
ciclo formativo” (112), “convertirse en profesionales” (I5), “reducir muy
significativamente el abandono escolar” (12) o “mejorar la empleabilidad” (19) que
son muy relevantes al producirse en entornos extremadamente desfavorables y
marcados por la exclusion social.

Muchas madres, por ejemplo, nos dicen “es que mi hijo nunca hubiese llegado a la
universidad”, porque normalmente la familia no tiene poder econémico como para poder
pagar clases particulares o hacer que su hijo haga deporte que es algo que mejora el
nivel social y psicolégico del menor. (18)

Sin explicar indices de logro que cuantifiquen el impacto, mas de la mitad de
los participantes sefalan como resultados la mejora en la calidad de vida, las
perspectivas y las oportunidades de las familias que participan en los programas.

He visto transformacion en familias y en personas concretas que como se han
empoderado y han visto que pueden aportar, luego han estudiado, padres y madres de
familia, han estudiado, han ampliado su horizonte, por tanto, se transforman
socialmente y ayuda también a abrir la escuela hacia afuera, esa idea que a veces
decimos a los ninos los educa una tribu y la red logra que eso sea una realidad... (118)

En general, los avances se relacionan con la reduccién de los factores de
exclusion, principalmente los que afectan a la educacion de la infancia-adolescencia
y la empleabilidad de la juventud. Existe una preocupacion y accion directa para
reducir las desigualdades y se afirma que la intervencién debe ser integral y
transversal, no limitada a los resultados académicos (I1, 12, 17, 18). Cuando se trabaja
de este modo se logra el desarrollo de las comunidades destinatarias de la accion de
las redes porque aumenta la calidad de las relaciones, el capital social y el capital
cultural (11, 13, 15, 16, 17, 19, 110, 113, 116). Algin participante explica que la apertura
de nuevas oportunidades de actividad educativa no escolares, como por ejemplo la
musica o el arte, ademas de ampliar las opciones de desarrollo personal esta
teniendo una repercusion directa en el éxito académico (116). Se considera que estas
actividades mejoran el tejido social y asociativo de la comunidad y generan
aprendizajes transversales (I1), potencian la implicacion social y politica de las
familias en la comunidad, promueven las competencias comunicativas en las lenguas
vehiculares (116) y transmiten valores (12):

Estas actividades normalizan a las familias, sobre todo a sus hijos e hijas, intentan que
sus hijos e hijas estudien, intentan que... porque hay otras que dicen: “pero si ya saben
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leer y escribir, para qué queremos mas...”, entonces estas no, estas quieren que
terminen la secundaria y que luego sigan estudiando... (12)

Se enfatiza como el trabajo en red supone un cambio de paradigma, una
nueva cultura profesional que obliga a definir a la poblacion objeto de la
intervencion de modo mas integral, como ciudadanos y no familias propias, y a
trabajar por su calidad de vida teniendo en cuenta la complejidad del entorno y
todos los agentes implicados, con independencia de la especificidad del servicio en el
que cada profesional trabaja (I1, 18, 118). El trabajo en red también genera procesos
abiertos de aprendizaje entre profesionales y con la comunidad. Estar abierto a las
necesidades que llegan a la red como desafios sociales bottom-up es un motor de
mejora continua, de crecimiento:

Los alumnos de un centro de educacion especial no tenian accesos a las actividades
extraescolares... que como municipio deberiamos tener claro que todas las actividades
extraescolares deberian ser inclusivas, (..) ;Qué hicimos?, poner sobre la mesa que
actividades habia, cuantos acompanadores, cuidadores... y hemos dado respuesta. De
momento son pocos, 8 nifos que se han inscrito ahora mismo, pero es muy importante
este paso que damos entre todos. (115)

De forma sutil se notan los efectos de construir entre todos un “ecosistemas
de aprendizaje” (12), que amplia la concepcion reducida del éxito educativo a lo
meramente académico, algo que si involucra a los actores de la red:

Tiene que ver mucho mas con el término personal, relacional, de crecimiento personal
del joven, no se reduce solo el éxito a la graduacion, para nosotros el concepto éxito
tiene una logica mas holistica, entender como esta chica se sienta realizada, plenamente
integrada, reconocida por la familia... (15)

Hay gran coincidencia en sefalar las deficiencias en la evaluacion de las
redes, considerandose una dificultad a la hora de demostrar su valor. Algunos
entrevistados dicen que “es imposible medir lo que hacemos” ya que no se tiene mas
“capacidad de trabajo”, aunque se tienen evidencias cualitativas de la
transformacion (15, 112). Bastantes redes si utilizan la evaluacion de tipo diagnostica
para establecer objetivos estratégicos de accion (i5, 17, 19 e 117). Para evaluar
resultados, aunque no sean procesos sistematicos, se han desplegado experiencias
alternativas basadas en: 1) la “autoevaluacion” con las personas profesionales del
equipo para conocer los resultados de la intervencion (114); 2) “asambleas generales
de infancia”, consultivas con la comunidad para indagar sobre las transformaciones y
necesidades (16); 3) implementacion de técnicas DAFO para estudiar los puntos
fuertes, debilidades y nuevos desafios (116); 4) creacion de un consejo asesor como
“organismo que a quien dar cuenta con una memoria” y aporta propuestas de mejora
(110); y 5) dar una devolucion al equipo de lo que hace y valorar de forma interna los
avances de los casos (112). El 44,4% de las personas participantes si reconoce en los
Ultimos anos avances en una progresiva incorporacion de la evaluacion de impacto de
las redes. En todos los casos se debe a apoyos financieros y metodologicos, publicos o
privados, que intentan hacer sostenible la evaluacion con equipos de expertos
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externos a las redes. Todos ellos se enmarcan en el convencimiento por conocer y
buscar “qué puntos de mejora queremos y como afrontarlos” (118).

3.2. Condicionantes

El principal condicionante que permite promover y sostener las organizaciones
de redes intersectoriales se vincula a su gobernanza y, asociado a ella, a la
financiacion. Existen cuestiones contextuales de tipo social o politico que son
determinantes para favorecer o frenar las redes. Para algunos (17, 18) es
determinante la “percepcion del tema social desde el control o del poder”, ya sea
institucionalmente o en términos partidistas. A veces las redes se identifican como
una extension del poder municipal o autonomico y pueden frenar el desarrollo de la
comunidad. También pueden ser vistas como una amenaza por parte de quién
gobierna. Para que la politica no sea un freno se describe la necesidad de
entendimiento y acuerdo entre los diferentes actores sociales e instituciones por la
sostenibilidad de los proyectos en red (14, 17, 18, 17, 118). En redes de Planes de
Entorno se apunta como “necesario e imprescindible para garantizar el éxito de la
red” (116), en otros contextos se afirma que el éxito ha sido rotundo cuando se ha
dado la cohesidon y compromiso politico por apoyar estrategias de inclusion social y
educativa (I111). En la historia de las redes el apoyo de la Administracion no siempre
ha sido constante, segin la etapa y priorizacion politica, planteando riesgos de
sostenibilidad de este tipo de organizacion de la colaboracion.

Hubo un momento en que una politica en concreto si empezo a creer en esto, y apoyo,
entonces se potenciaron muchas mas cosas y funcioné relativamente bien, pero asciende
y, por circunstancias, su puesto fue ocupado por otra persona que no sabe como
trabajamos, no le interesa y no lo entiende. Poco a poco con su actitud logra que todo
esto vaya cayendo. Yo me he sentido muy orgullosa del trabajo que se ha realizado todos
estos anos, de haber pertenecido a ese grupo de trabajo, de haberme enriquecido, pero
también tengo una tristeza enorme de ver que cosas que funcionaban, que han tomado
muchisimo tiempo construir, los politicos se las cargan de un plumazo y sin analizar. (14)

Para contrarrestar este riesgo es necesario que organizaciones municipales y
ayuntamientos planteen que “la educacion sea una de las maximas prioridades” y se
evite “cuestionar los avances cada nuevo curso abierto a cambios de color politico”
(115). No se promueven y sostienen las redes sin recursos economicos, porque la
colaboracion requiere, ademas de la financiacion de las actividades, “incorporar
recursos técnicos para establecer un verdadero co-liderazgo” (I15). Se narran
experiencias de cambios sustanciales en la financiacién de las redes, con recortes,
reduccion de salarios al personal técnico y falta de recursos para la formacion (16, 18,
111, 114) y el consiguiente impacto negativo en la calidad de la red, la motivacién de
sus lideres y la reduccién de resultados. Algunas experiencias analizadas destacan la
importancia que tiene contar con financiacion por parte de entidades privadas y
lograr que las redes, en su ambito local, dispongan de diversificacion de recursos:

La independencia relativa que te puede dar la financiacion de una entidad privada es
potente, porque claro (...) no depende de qué politico esté o qué partido esté, de lo que
quiera ponerse la medalla o no, si utiliza hacia un lado o utiliza hacia el otro, o si de
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alguna forma se manipule mas hacia un terreno especifico. En cambio, aqui yo creo que
esa conjugacion de intereses en general hace que se configure un hibrido bastante
equilibrado... (17).

3.3. Liderazgo

El 55% de participantes explica la estrecha relacion que existe entre el rol,
significado y experiencia de liderazgo en redes colaborativas con su motivacion
previa, personal y profesional, por trabajar colaborativamente. De las narrativas
recogidas, emerge una detallada descripcion de los principios que se identifican
como claves para el desarrollo de un liderazgo y de red exitoso. Algunos informantes
aluden a la necesidad de tener convencimiento y “sentirse capaz” ante el reto (112).
Liderar a nivel local una accion social profunda y transversal (intersectorial) supone
una alta carga de trabajo y un importante aumento de responsabilidad, pero sobre
todo requiere estar convencidos de que la transformacion social mas alla de una
intervencion social coordinada es posible. Este sentir debe permear a toda la
estructura y agentes participantes de la red para hacerla avanzar.

La gente que conforma una red y, concretamente la gente que lidera una red tiene que
estar convencida de que trabajar en red merece la pena y esto no siempre esta, te lo
digo porque esta es nuestra reflexion que siempre esta, de que hay redes que se llaman
redes de trabajo, pero que no funcionan como tales, son suma de entidades, pero no es
un trabajo en red. (I1)

La mayoria de las personas informantes sugieren que conocer el territorio y
tener un bagaje profesional reconocido ayuda al liderazgo de la red porque facilita la
legitimacion social y profesional que requiere trabajar con profesionales de otras
instituciones y entidades.

El director del colegio que lleva 20 afios aqui es un referente en el barrio y tiene también
muchas ideas muy innovadoras, es muy luchador... entonces se le escucha bastante... es
muy escuchado, es un liderazgo no impuesto, es un liderazgo natural. (12)

Otra cualidad del liderazgo en red es que obligatoriamente debe estar
enfocado al “bien comdn” (I8) y como en las redes sore conectan actores/
organizaciones distintas, con intereses legitimos pero propios, las personas que
lideran deben tener “esa capacidad de sumar, de engrasar y no tanto de imponer”
(13). De forma mayoritaria se hace referencia a la importancia de que la motivacion
por el trabajo en red se sustente en reconocer el valor del trabajo interinstitucional
e interprofesional. Con ello se alude a la razén de ser de las redes como estrategia
transversal de innovacion social y educativa:

Porque de lo que se trata es que cada especialista ponga la mirada en el nifo y las
miradas se complementen, porque yo no veo igual al nifo, que lo ve el jefe de la policia
local, que lo ve el pediatra, y también desde salud mental. (113)

El analisis de las narrativas sobre tipologia del liderazgo permite identificar
que mas del 50% de lideres describen el modelo deseable como “distribuido”,
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mientras otros entrevistados hablan de “compartido” (I7 e 117), “horizontal” (19),
“facilitador” (16, 112 e 114). Asi lo explica una de las informantes:

Lo primero que hicimos fue compartir vision, compartir y construir vision compartida, se
trabajo un diagnostico, una radiografia comunitaria, se dibujaron cuales eran... se intentd
construir una vision de punto de partida comuln para poder priorizar después qué retos,
en qué desafios queriamos priorizar nuestras acciones y aqui lo interesante es que la
relacion es completamente horizontal. (16)

Ademas, diversos interlocutores plantean como este estilo de liderazgo deber
ofrecer un “equilibrio entre dejar hacer, escuchar y ser directivo” (15), para proveer
al equipo de trabajo de una direccion clara de accion. También se sugiere que el
poder debe ser distribuido entre todas las instituciones y organizaciones
participantes de la red, ofreciendo una visién de “co-liderazgo” (110) donde exista
una relacion basada en la “horizontalidad” (I111) y “complicidad” (I14) entre las
instituciones. Con tal de garantizar esta distribucion de poder dentro de la estructura
de la red, 5 informantes apuntan a incorporar a los miembros de la red en equipos y
comisiones técnicas favorece a su estabilizacion.

Las personas entrevistadas con mas anos de liderazgo de redes
socioeducativas entienden que el principal desafio de esta funcion es consolidar y
sostener la colaboracion, el sentido del proyecto en comun y su efectividad. Aluden,
de forma indirecta, a los condicionantes de gobernanza que se apuntaron
anteriormente. Consideran que el primer paso es movilizar los recursos pertinentes
(humanos y materiales) y si se logra es posible la accidn colectiva. Para ello hace
falta una narrativa comun, un proposito compartido. Pero una tarea fundamental del
liderazgo es asegurar su sustentabilidad. Se requieren recursos para sostener la
minima estructura y la precariedad de algunas redes y la falta de recursos propios
son una amenaza que exige al liderazgo trabajar para reducir las dependencias
econdmicas y fortalecer los vinculos de confianza entre los actores.

4. Discusion y conclusiones

Aunque la muestra del presente estudio es reducida y supone una limitacion
de nuestra investigacion, es representativa y relevante de un tipo de dispositivo para
gestionar la accion socioeducativa colectiva en contextos de vulnerabilidad social
que es emergente en Espana (Longas Mayayo et al., 2020). Dadas las altas tasas de
pobreza relativa en el pais y su relacion con el fracaso escolar, deben considerarse
seriamente los aportes de estas redes de colaboracion que van mas alla de los
generados por las redes para la innovacion compuestas exclusivamente por centros
educativos.

Los resultados obtenidos se comprenden mejor si consideramos que estas
estructuras organizativas presentan cierta fragilidad e incertidumbre, con necesidad
continua de fortalecimiento de las relaciones (Kallio & Halverson, 2020). Al estar
formadas por actores que laboralmente dependen de organizaciones independientes,
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publicas y privadas, y de diferentes ambitos (Sistema Educativo, Servicios Sociales,
Salud, Cultura, etc.) se ven obligadas a armonizar diferentes intereses, legitimos, en
beneficio de un supuesto bien comin. La adhesién y compromiso de sus miembros
tiene mas de voluntariedad que de obligacion contractual y requiere de altas dosis de
confianza y corresponsabilidad (Pino-Yancovic et al., 2022).

Partimos del convencimiento que todavia se cuestiona la validez de estas
estrategias, su legitimidad como innovacion educativa y social, siendo necesario
mostrar evidencias de su impacto. En este sentido, consideramos esencial elaborar
trabajos cuantitativos complementarios en futuras lineas de trabajo para poder
conocer el alcance del impacto de la innovacion de las redes socioeducativas en
materia de éxito e inclusién. A partir de los resultados del presten estudio, las
personas lideres entrevistadas hacen una valoracion positiva de los logros de las
redes en bienestar, éxito educativo e inclusion social, aunque sin apoyarse en
indicadores estandarizados de tipo cuantitativo sino a partir de valiosas valoraciones
cualitativas, pero no sistematizadas. Que sélo en el 40% de las redes se hayan
activado procesos mas sistematicos de evaluacidon, con apoyo financiero y
metodologico externo a la red, muestra una limitacion persistente en estas
organizaciones (Rincon-Gallardo & Fullan, 2016). Puede concluirse que es necesario
mejorar esta practica, vinculada a la efectividad del trabajo en red y al rendimiento
de cuentas que exige toda politica publica, si interesa validar estas nuevas formas de
trabajo colectivo. De todo ello podria derivarse la conveniencia de apoyar esta
actividad con recursos y, seguramente, con apoyo de expertos externos que aporten
metodologias rigurosas y viables.

Destacamos como resultados de proceso de las redes el aprendizaje de los
profesionales (Brown & Flood, 2020): principalmente la apertura hacia una
comprension mas holistica e integrada, quizas podriamos decir sistémica, de las
necesidades educatives y sociales; y el descubrimiento de la colaboracion como
estrategia profesional efectiva. Se apunta con ello hacia competencias instaladas a
nivel local que pueden ser un importante capital social comunitario.

En este marco altamente complejo, el liderazgo de las redes de colaboracion
supone un gran desafio profesional, mas si se contemplan algunas condiciones de
posibilidad que no siempre estan aseguradas. Una vez se ha logrado que las redes
socioeducativas maduren y se estabilicen en el tiempo, se plantea como
preocupacion su sostenibilidad (Diaz-Gibson et al., 2013). Al menos, se identifican
dos factores que siembran incertidumbre y deberian fortalecerse.

En primer lugar, el mismo estilo de liderazgo puede ser un freno si no
evoluciona en su capacidad de distribucion en diferentes formas de co-liderazgo. Es
innegable el gran mérito y responsabilidad de los lideres entrevistados en los logros
actuales, fruto de una voluntad entusiasta, convencida y muy comprometida con el
valor de la colaboracion, la interdisciplinariedad y la oportunidad que suponen las
redes para traspasar barreras institucionales y reducir la fragmentacion de los
servicios (Harris & Jones, 2017). Este liderazgo de tipo clasico o heroico aporta el
valor del empeno personal y se sostiene en trayectorias profesionales solventes, un
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amplio conocimiento de la realidad y su inequivoca orientacion al bien comin. En
ello se fundamenta el reconocimiento que les otorgan los miembros de la red y, como
es recurrente en otras investigaciones, su capacidad para generar confianza entre los
distintos actores. Pero en la medida que se desarrolla y consolida el trabajo en red se
va haciendo imprescindible el avance hacia un liderazgo distribuido, tal vez
siguiendo, en términos practicos, la misma ruta de seis patrones de distribucion del
liderazgo que propone MacBeath (2011) y que culmina cuando la practica de
liderazgo distribuido ya es parte de la cultura de la organizacion. En nuestras
realidades mas proximas, Espana. Chile, Iberoamérica en general, la aproximacion de
un liderazgo mas distribuido en las redes de mejora escolar ha posibilitado el
abordaje de problematicas comunes, como la desercion escolar, fortaleciendo la
cohesion social (Murillo & Krichesky, 2015); evidenciando de esta manera que la
colaboracion interinstitucional tiene un impacto positivo en los aprendizajes y en la
calidad educativa. Sin embargo, la sostenibilidad de las redes requiere liderazgos
solidos, politicas pUblicas coherentes y evaluaciones rigurosas (Escudero, 2019).

En conclusion, el liderazgo orientado al bien comin, en conjunto con redes
colaborativas, representa una via prometedora para avanzar hacia una educacion
transformadora que priorice la equidad y el desarrollo integral.

En segundo lugar, referimos aquellos condicionantes que apuntan a las
dificultades de gobernanza (Longas et al., 2020). La promocion de redes requiere un
primer impulso, tanto de recursos como tedrico o de modelo. Algunas politicas
publicas de la Administracion (Planes Comunitarios, Planes de Entorno, etc.) o del
programa CaixaProinfancia (financiacion privada) tienen el mérito de activar la
iniciativa y poner en marcha a los actores socioeducativos de un determinado
territorio en un proyecto transversal comun que les resulta atractivo. Su adhesion, no
obligada, puede cristalizar en solidas iniciativas que crecen en autonomia y logran
impacto. Con ello, debido a que ahora las redes socioeducativas no generan recursos
propios, crece la responsabilidad de mantener el flujo financiero que asegure la
adecuada dinamizacion, gestion y evaluacion del proyecto colectivo. Tal decision no
esta exenta de incertidumbre porque deben conciliarse las perspectivas en los
niveles micro, macro y meso (actores en red, gobierno municipal, y gobierno
autonomico) y el inevitable conflicto politico derivado de la distribucion del poder y
el control de los recursos.

Ante este escenario, constatamos que esta ausente de las narrativas de las
personas lideres entrevistadas afirmaciones sobre lo que serian requisitos
estrictamente metodologicos sobre cémo organizar la colaboracion o el uso de
conceptos especificos de la Teoria de Redes (Diaz-Gibson et al., 2017). Es algo logico
si consideramos que apenas existe formacion especifica para el desempeio de este
nuevo rol profesional que se va desarrollando mediante la misma experiencia. Esta
constatacion nos lleva a destacar la necesidad de organizar procesos de formacion
profesional adecuada al reto y responsabilidad que supone promover y gestionar
redes (intersectoriales/ interprofesionales) de colaboracion.
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Por Ultimo, asumiendo el valor innovador de las redes, su caracter dinamico e
integrador, sus resultados (aunque debe mejorar el aporte de evidencias) y su
adecuacion teodrica al abordaje sistémico de la accion socioeducativa, también
concluimos convendra resolver una cuestion central para su sostenibilidad: ;hasta
donde alcanza la legitimidad de las redes como estrategias de gobernanza
socioeducativa local o su autonomia se considera contraproducente?
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Anexo 1 - Estructura de la entrevista

Presentacion del Instrumento:

Introduccion del Estudio: “Buenas (dias/tardes), como le mencioné previamente,
estoy realizando una investigacion sobre las experiencias de trabajo en redes
socioeducativas. El objetivo es establecer paralelismos con iniciativas similares en
otros contextos. La entrevista se centrara en conocer su vision sobre las dinamicas,
retos y logros de la red en la que trabaja.”

Sobre la Entrevista: “La entrevista tiene un enfoque conversacional, por lo que no
buscamos respuestas correctas o incorrectas, sino compartir su perspectiva personal
sobre el trabajo en red, la comunidad educativa y los efectos en la mejora del
aprendizaje y la equidad. Todo lo que comparta sera muy util para el estudio.”

Consentimiento: “Su participacion es completamente voluntaria, y la entrevista sera
grabada en audio para fines de transcripcion y analisis. Los datos seran
confidenciales. ;Esta de acuerdo en participar?”

Parte I: Identificacion General
1. Identificacién Personal y Profesional:

o ¢Me podria indicar su nombre, cargo y el rol que desempena en esta
organizacion?

o Cuénteme sobre su trayectoria profesional: ;como llegd a esta
institucion y qué lo motivo a trabajar aqui? ;Cuanto tiempo lleva en
esta organizacion?

2. Contexto de la Organizacion y la Red a la que Pertenece:

o Describa brevemente la organizacion a la que pertenece: jcuales son
sus caracteristicas principales y cual es su vision y metas?

o ¢Como describe la comunidad educativa de su organizacion? ;Qué
logros y desafios considera mas relevantes en su trabajo?

o ¢Como percibe la comunidad local el trabajo de su organizacion? ;En
qué aspectos considera que se podria mejorar esa percepcion?

o ¢De qué manera su organizacion se integra a la red socioeducativa de
la que forma parte?

Parte Il: Redes Socioeducativas

A continuacion, profundizaremos en el funcionamiento de la red socioeducativa a
partir de siete temas clave.

1. Concepto y Configuracion de la Red:
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o ¢Como definiria el concepto de "Red Socioeducativa” y como se aplica
en su contexto?

o ¢Qué tipos de redes estan involucradas en su trabajo (Redes de
Innovacion, Planes de Entorno, Proinfancia)?

o ¢Cual es la estructura de su red y como se organizan los miembros
dentro de ella?

2. Profundidad de la Red:

o ¢Cuales son los temas o areas clave que aborda esta red? ;Considera
que el trabajo de la red es superficial o profundo? ;Por qué?

o ¢En qué medida la red promueve la colaboracion, el intercambio de
experiencias o el trabajo conjunto para optimizar recursos?

o ¢Como describe la relacion entre los miembros de la red? ;Existen
diferentes niveles de colaboracion o cooperacion?

3. Alcance de la Red:

o ¢Cuales son los objetivos definidos por la red? ;Cémo se establecen y se
revisan?

o ¢Quiénes son los beneficiarios del trabajo en red? ;Como se asegura
que sus necesidades estén siendo atendidas?

o ¢Qué tan amplio es el territorio cubierto por la red y como organiza el
trabajo en este espacio?

o ¢Como se vincula la red con la comunidad local y las escuelas? ;Qué
tipo de contacto tienen con la educacion formal?

4. Capital Social:

o ¢Qué tipo de intercambios ocurren dentro de la red? ;Existen vinculos
con actores externos a la red? ;Como se gestionan?

o ¢Qué estrategias utiliza la red para fomentar la participacion activa de
todos sus miembros y de la comunidad educativa?

5. Gobernanzay Liderazgo:

o ¢Como se gestiona el trabajo dentro de la red? ;Existen modelos
especificos de gestion y liderazgo?

o ¢Como se distribuyen las responsabilidades dentro de la red? ;Quiénes
ejercen el liderazgo y como se toma la decision?

o ¢Considera que el liderazgo actual es el ideal para alcanzar los
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objetivos de la red? ;Qué aspectos del liderazgo podrian mejorarse?
6. Motivacion para el Trabajo en Red:

o ¢Cual fue el origen de esta red? ;Han cambiado las motivaciones
iniciales con el tiempo?

o jCuanto se comparten estas motivaciones entre los miembros de la
red? ;Existen motivaciones econdmicas o materiales detras del trabajo
en red?

7. Resultados e Impacto:

o ¢Como evalua el éxito de la red? ;Existen métricas claras para medir su
impacto?

o ¢Qué resultados concretos han alcanzado gracias al trabajo en red?
;Como se evallua el impacto en el territorio o en la comunidad
educativa?

o ¢Como se toman las decisiones dentro de la red en base a estos
resultados? ;Se considera la mejora de la calidad educativa en el
entorno?

Parte lll: Cierre
Reflexion Final:

e ;Hay algo mas que le gustaria agregar sobre su experiencia en la red o sobre
la mejora de la educacion en su comunidad?

o ;Tiene alguna sugerencia sobre como las redes socioeducativas podrian
mejorar su impacto y resultados en el futuro?
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muy valiosas y contribuiran significativamente a nuestro estudio.”
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