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/Resumen /

Son cada vez mas numerosos los retos para las escuelas, entre los
cuales esta la necesidad de trabajar con una poblacién cada vez mas
heterogénea y llena de diversidades. En este sentido, es esencial ase-
gurar la equidad y la justicia social, especialmente en las escuelas que
viven en situaciones de especial vulnerabilidad socioeducativa. Hay
varios mecanismos y areas donde intervenir. En este articulo analiza-
mos la importancia que se ha dado en los ultimos anos al liderazgo
educativo para mejorar las escuelas, centrandonos especialmente
en el llamado liderazgo para la justicia social, el liderazgo educativo
y distribuido. Existe cierto consenso en la literatura sobre la relacion
entre estos tipos de liderazgo y un mejor aprendizaje. También lleva-
mos a cabo una revision de investigaciones sobre buenas practicas de
liderazgo educativo para la inclusién y la justicia social. Entre los resul-
tados destacamos la importancia de la atencion prestada por el equipo
de gestion de las escuelas a mejorar la ensenanza y el aprendizaje a
través de la distribucion del liderazgo por toda la comunidad educativa.
Todo esto se combina para garantizar un aprendizaje de y para la igual-
dad, luchando contra desigualdades sociales.

Palabras clave: liderazgo, exclusién social, calidad de la educacién, jus-
ticia social.

/Resumo /

Sao cada vez mais numerosos os desafios as escolas, entre os quais
se conta a necessidade de trabalhar com uma populacao cada vez
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mais heterogénea e repleta de diversidades. Neste sentido, é essen-
cial garantir a equidade e a justica social, especialmente nas escolas
que vivem em situacao de particular vulnerabilidade socioeducacional.
Existem varios mecanismos e areas em que agir. Neste artigo analisa-
mos a importancia dada nos ultimos anos a lideranca educacional na
melhoria das escolas, concentrando-nos especialmente na chamada
lideranca para a justica social, a lideranca pedagdgica e distribuida. Ha
algum consenso na literatura relativamente a relagao entre estes tipos
de lideranca e a melhoria da aprendizagem. Empreendemos também
uma revisao de pesquisas sobre boas praticas de lideranca educacio-
nal para a inclusao e a justica social. Entre os resultados destacamos
a importancia da atencao dada pela equipa de gestao das escolas a
melhoria do ensino e da aprendizagem, distribuindo a lideranga por to-
da a comunidade educativa. Tudo isto se combina para assegurar uma
aprendizagem de e para a igualdade, combatendo desigualdades so-
ciais.

Palavras chave: lideranca, exclusao social, qualidade da educacao, jus-
tica social.

/ Abstract /

Schools are confronted with an growing number of challenges,
among which the need to work with a population increasingly he-
terogeneous and full of diversities. In this regard, it is imperative to
ensure equity and social justice, especially in the case of schools in a
situation of particular socioeducational vulnerability. There are multiple
mechanisms and areas on which to act. In this article we analyze the
importance given in recent years to the role of educational leadership
in the improvement of schools, focusing on the so-called leadership
for social justice, the pedagogical and distributed leadership. There is a
consensus in the literature on the relationship between these types of
leadership and the improvement of student learning. We also conduct
a review of research on good practices of educational leadership for
the inclusion and social justice. Among the findings we highlight the
importance of the school management team being focused on impro-
ving teaching and student learning, distributing the leadership among
the whole educational community. All of this contributes to ensure a
learning in and for equality, ighting against social inequalities.

IKeywords: leadership, social exclusion, educational quality, social jus-
tice.

/177

INTRODUCCION

n las ultimas décadas, la pobreza y exclusion social esta au-
mentando en las sociedades mas avanzadas, las cuales estan
experimentando importantes cambios estructurales que, unidos
a una precariedad laboral en aumento, esta conllevando a la aparicion
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de nuevos colectivos en situaciones de desventaja social (Hernandez,
2010).

En este sentido, la inclusidon educativa se esta convirtiendo en una
de las principales prioridades de la politica educativa. No obstante, es
necesario destacar que ésta ha sido empleada tradicionalmente para
hacer referencia al alumnado con necesidades educativas especiales,
destacando aquellos que presentan algun tipo de discapacidad. Sin
embargo, las demandas actuales estan promoviendo un cambio en
la forma de entenderla, debiendo considerar asi todas las diferencias
del alumnado. De esta forma, como indican Liasidou&Antoniou (2015),
la inclusion educativa debe entenderse actualmente mas como una
cuestion de derechos humanos y de justicia social, debiendo hacer es-
pecial hincapié en el alumnado en desventaja social.

Por tanto, la inclusién educativa se presenta como un requisito
fundamental para avanzar hacia una educacion de calidad, proporcio-
nando desde la escuela respuestas conectadas con las caracteristicas
y necesidades del alumnado que acogen, reduciendo toda forma de dis-
criminacion (Murillo, KrichesRy, Castro y Hernandez, 2010). Igualmente,
es necesario destacar que los sistemas educativos con un mayor rendi-
miento son los que combinan calidad con equidad (OCDE, 2012).

En esta linea, somos conscientes de que son numerosos los aspec-
tos que sevuelven esenciales en la promocion de la inclusién educativa.
No obstante, en el presente trabajo nos centraremos en el importante
papel que juega el liderazgo escolar en la mejora de las organizaciones
educativas, constatado con evidencias empiricas.

Asi, humerosas investigaciones a nivel internacional y nacional
estan arrojando resultados relevantes que demuestran el impacto
positivo del liderazgo escolar, y mas especialmente de los directivos,
en la mejora del aprendizaje del alumnado (Day, GuSammons, 2016;
Vanblaere&Devos, 2016), jugando un papel decisivo en la inclusion y
en el desafio que presentan hoy las desigualdades y la exclusion del
alumnado (Liasidou&Antoniou, 2015). Ademas, el efecto del liderazgo
escolar en la mejora del rendimiento del alumnado es aun mayor en
aquellas escuelas que acogen a alumnado en riesgo de exclusion so-
cial y que trabajan en condiciones de especial dificultad (Bolivar, 2009).

Los lideres educativos, y mas concretamente los directivos, tienen
la ultima responsabilidad a la hora de establecer una cultura escolar
que rechace la segregacion y el trato desigual entre las personas (De-
Matthews & Mawhinney, 2013).

Teniendo en cuenta estas consideraciones, abordamos en el presen-
te trabajo tres estilos de liderazgo que se presentan actualmente como
esenciales para lograr una mejora del aprendizaje del alumnado, espe-
cialmente de aquellos que necesitan de un mayor apoyo. Asi, en primer
lugar, nos enfocamos en el denominado liderazgo para la Justicia So-
cial, siendo aquel cuyo propésito fundamental es alcanzar el horizonte
que conforma una escuela inclusiva, democrdtica y equitativa para to-
dos (Gonzalez, 2014). Igualmente, este liderazgo debe centrarse en lo
verdaderamente importante, en los procesos de ensenanza-aprendiza-
je, donde destaca el denominado liderazgo pedagoégico. Ademas, se
ha demostrado que un liderazgo distribuido por toda la organizacion
educativa, especialmente en el profesorado es altamente eficaz.

Revista del Cisen Tramas/Maepova, 5 (1), 161-173, 2017 @@@@
ISSN en linea 2344-9594 | tramas@unsa.edu.ar | http://ppct.caicyt.gov.ar/index.php/cisen/index BY NC_ND



164 | Maria Navarro-Granados

Finalmente, abordamos una serie de investigaciones que recogen
buenas practicas promovidas por la direccién escolar en entornos edu-
cativos inclusivos.

1. EL PAPEL DEL LIDERAZGO EDUCATIVO EN
LA CONFORMACION DE ESCUELAS JUSTAS E INCLUSIVAS

Existe un cierto consenso en reconocer, desde la literatura espe-
cializada, el papel relevante del equipo directivo de las escuelas en
beneficio del alumnado en riesgo de exclusidn social (Zembylas & La-
sonos, 2016). De esta forma, son numerosas las investigaciones que
se han centrado en estudiar la actitud de los equipos directivos ante la
diversidad y la inclusion educativa (Gomez, 2014). Y es que éstos tienen
capacidades para influir en la cultura organizativa de la escuela y cuen-
tan, por tanto, con la capacidad de generar o no una cultura realmente
inclusiva en las mismas.

En este sentido, a pesar de que las practicas inclusivas hayan sido
abordadas desde la investigacion casi exclusivamente mediante las
practicas docentes en el aula, la creacion de unas condiciones y un am-
biente que favorezcan dichas practicas es algo que depende en gran
medida de la direccion escolar (Bolivar y Cerrillo, 2015). Por todo ello,
podemos decir que el equipo directivo, es una pieza fundamental a la
hora de favorecer la Justicia Social en la escuela, siendo mas concreta-
mente el liderazgo educativo el elemento fundamental para conseguir
escuelas donde esta se promueva (Murillo y Hernandez, 2014).

Igualmente, la existencia de una cultura organizativa que contem-
ple la diversidad del alumnado es un primer requisito para que se den
dichos procesos. Y es que como afirma Ainscow (2012), “el cambio de
los resultados de los grupos vulnerables es muy poco probable sino se
producen cambios en el comportamiento de los adultos” (p. 48), siendo
la voluntad colectiva de todos los miembros que conforman la escuela
el elemento mas importante para lograr una verdadera escuela que tra-
baje desde y para la Justicia Social.

Si queremos realmente escuelas de calidad, éstas deben ser escue-
las inclusivas, que garanticen el acceso y la plena participacion en el
aprendizaje para todos independientemente de sus diferencias y pro-
cedencias (Murillo, 2012). Se trata, como bien afirma el autor de dedicar
un mayor esfuerzo y recursos para aquellos que menos tienen, promo-
ver una educacion que valore las diferencias, que fomente y asegure
la plena participacion de todos y que denuncie situaciones injustas y
luche por cambiarlas (p. 4).

En este sentido, autores como Bolivar, Lépez y Murillo (2013) afirman
que el liderazgo para la Justicia Social se ha convertido en un impera-
tivo moral, el cual debe ir acompanado de un liderazgo pedagogico y
distribuido. De esta forma, los tres autores sostienen que un liderazgo
que tienda a la mejora de las instituciones educativas debe:

e Articular una vision de la escuela centrada en la Justicia Social,
potenciando valores y creencias que contribuyan a lograr una
escuela justa para todos, contemplando la diversidad como una
oportunidad.
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e (Centrarse en mejorar la ensenanza y el aprendizaje del alumna-
do, cuidando el desarrollo personal, social y profesional de todos
los miembros. Igualmente, promover relaciones de colaboracion
externa y la creacion de comunidades profesionales de aprendi-
zaje.

Liderazgo distribuido en toda la comunidad.

1.1. Liderazgo para la Justicia Social

Los autores Garcia y Moral (2015), lo definen como aquel que pro-
mueve un modelo de escuela comprensivo, que valora la diversidad y
trabaja contra las desigualdades y la reproduccion de las mismas, con-
tribuyendo en ultima instancia a una sociedad mas justa.

En dltima instancia, se trata de aquel liderazgo que centra sus accio-
nes, en primer lugar, en el reconocimiento de la desigualdad de aquellos
grupos con riesgo de exclusion social (De Matthews & Mawhinney,
2013). Igualmente, se centra en la mejora de las experiencias de estos
grupos y en luchar contra las desigualdades que puedan producirse en
las oportunidades educativas y en los resultados de aprendizaje (Fur-
man, 2012).

“Las personas que ejercen este liderazgo en la escuela, tratan de
adaptar la escuela a la diversidad de sujetos para maximizar las po-
tencialidades de cada uno” (Bolivar, 2012, p. 35). Esto es especialmente
importante, debiendo considerar igualmente el equipo directivo que
ellos mismos deben velar porque se den las practicas mas adecuadas
para atender a dicho alumnado (Gémez, 2014).

“En definitiva, se trata de un liderazgo que aborde cuestiones tan
importantes como la equidad, diversidad y la inclusion, para estimular
los cambios necesarios para que tenga lugar una Justicia Social en las
escuelas” (Forde & Torrance, 2016, p. 3)

El liderazgo para la Justicia Social surge como propdésito de alcanzar
ese horizonte que conforma una escuela inclusiva, democratica y equi-
tativa para todos (Gonzalez, 2014). Segun esta autora, el liderazgo para
la Justicia Social se caracteriza por lo siguiente:

e Es un liderazgo con un proposito moral y ético mas que técnico,

importando los valores que sustentan sus practicas.

e Esun liderazgo que pone la mirada en lo colectivo y en lo diverso,
siendo el reconocimiento y el respeto por la diferencia el funcio-
namiento cotidiano del centro.

e (Cultiva la participacion, conformando la escuela como una
comunidad, mediante un liderazgo distribuido y facilitando la im-
plicacion de todos los miembros.

e Esun liderazgo orientado al cambio y/o transformacion de situa-
ciones y dinamicas injustas.

e Un liderazgo que no ignora la importancia de lo pedagogico y el
aprendizaje del alumnado.

e A continuacion, abordamos una serie de elementos que carac-
terizan a las escuelas que trabajan desde los principios de la
Justicia Social segun Murillo e Hidalgo (2015):

e [Poseen una cultura de lucha por la Justicia Social, contra la mar-
ginacion, exclusioén y discriminacion.
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e Fomentan el desarrollo integral del alumnado, respetando y valo-
rando las diferencias.

e Desarrollan procesos de ensenanza-aprendizaje y de evaluacion
justos.
Tienen altas expectativas hacia el alumnado.
Cuentan con un liderazgo democratico y distribuido.
Mantienen una colaboraciéon estrecha entre la escuela, la familia
y la comunidad.

e Favorecen el pensamiento critico y democratico.

1.2. Liderazgo pedagogico

Podemos situar el origen del liderazgo pedagodgico o educativo
(educationalleadership) en los anos 80 con el movimiento de escuelas
eficaces (effectiveschools) (Leithwood & Sun, 2015).

Se trata de un estilo de liderazgo que pasa de poner el acento en
la administracion y en lo meramente burocratico para situarse en lo
educativo, intentando garantizar las condiciones organizativas y pro-
fesionales que permitan mejorar las practicas docentes y, de manera
consecuente, los logros académicos del alumnado (Bolivar, 2010, p. 82).

Numerosas investigaciones nacionales e internacionales evidencian
que cuando el equipo directivo se centra en cuestiones de ensenanza-
aprendizaje, los resultados académicos del alumnado mejoran (Murillo
y Hernandez, 2015; Seashore, Dretzke y Wahlstrom, 2010; Monette,
2013; Robinson, LIoyd y Rowe, 2008). Por tanto, existe cierta unanimi-
dad en la literatura cientifica en senalar la importancia de que se ejerza
una direcciéon centrada en lo que verdaderamente importa, yendo mas
alla de las cuestiones meramente administrativas que a menudo si-
guen ocupando una gran parte del tiempo de los directores escolares.

“Desde el enfoque del liderazgo pedagdgico, se ve a los lideres de
la escuela con una responsabilidad primordial para promover mejores
resultados de aprendizaje en el alumnado, centrandose especialmente
en mejorar para ello la calidad de la ensenanza y el aprendizaje en el
aula” (Day, Gu 6Sammons, 2016, p. 224).

No obstante, a pesar de parecer un liderazgo del sentido comun, ya
que el objetivo principal de la escuela es la ensenanza y el aprendizaje,
especialmente en Espana encuentra a menudo dificultades para llevar-
se a cabo de manera efectiva, ya que aun los directores dedican gran
parte de su tiempo a resolver problemas burocraticos y administrativos
(Moral y Amores, 2014; Lopez, Garcia, Oliva, Moreta y Bellerin, 2014) y
cuentan con escasas competencias para entrar a mejorar la labor do-
cente. En este sentido, sigue existiendo a menudo en nuestro pais una
barrera entre la direccién y la ensenanza, considerando esta ultima co-
mo propiedad exclusiva del profesorado (Bolivar, Lopez y Murillo, 2013).

Day Sammons, HopRins, Harris, Leithwood & Gu (2009), sostienen
una serie de practicas de liderazgo educativo exitoso:

e Definir la visiéon y valores, lo que aporta un sentido claro de direc-

cion y proposito de la escuela ampliamente compartidos.

e Mejorar las condiciones para la ensenanza y el aprendizaje (am-

biente, estructura e instalaciones, mejora de las aulas, etc.).

® Reestructurar la organizacion: redisenar roles y responsabilida-
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des. Establecer formas de liderazgo horizontal que promuevan el
compromiso y la implicacion del personal.
e Redisenar y enriquecer el curriculum, ampliando las oportunida-
des de aprendizaje y el acceso de todo el alumnado al curriculum.
® Mejorar la calidad del profesorado, ofreciéndoles oportunidades
para su desarrollo profesional asi como elevar el nivel de motiva-
cion y compromiso.
Construir relaciones positivas dentro de la comunidad escolar.
Construir relaciones fuera de la comunidad escolar con otras es-
cuelas u organizaciones.

De esta forma, podemos observar cémo el liderazgo pedagégico se
preocupa por mejorar la ensenanzay el aprendizaje del alumnado y de
crear las condiciones para que el profesorado trabaje mejor. Pero esto,
no solo debe circunscribirse a la escuela misma, sino que deben ser
lideres abiertos a la comunidad educativa en su conjunto. Asi, la aper-
tura es otra caracteristica de los lideres exitosos, preocupados en que
distintos organismos se involucren con la misién de la escuela (ayunta-
mientos, servicios sociales, familias, policia, personal sanitario, familias
etc.) (Garcia y Moral, 2015). De esta forma, el hecho de que el equipo
directivo amplié las buenas relaciones al entorno, es especialmente im-
portante con otros centros que lleven a cabo experiencias de inclusiéon
0 que trabajen bajo unas mismas condiciones (Ledn, 2013), pudiendo
ser un instrumento importante el crear redes entre escuelas para re-
flexionar e intercambiar experiencias (Murillo y DunR, 2010).

1.3. Liderazgo distribuido

Anadido a la importancia de centrarse en la ensenanzay el aprendi-
zajedelalumnadoy de preocuparse porluchar contra las desigualdades,
existe cierta unanimidad en el corpus cientifico en senalar el liderazgo
distribuido como un liderazgo eficaz en las organizaciones educativas
actuales (Murillo, 2006).

De esta forma, actualmente cada vez se entiende mas el liderazgo
educativo como democratico, rompiendo con la concepcion jerarquica
y vertical que concede la responsabilidad a un lider unico (Garcia y Mo-
ral, 2015).

Se trata de un liderazgo opuesto al liderazgo centralizado (focused-
leadership) ejercido exclusivamente por la persona que desempena el
cargo directivo en el centro (Gronn, 2002). Y es que, como afirma Bo-
livar (2011), nos encontramos en un contexto posheroico del liderazgo,
pues actualmente se entiende como algo mas democratico y descen-
tralizado.

En este sentido, la investigacion cientifica sugiere que el aumento
de la influencia del profesorado en la toma de decisiones de las es-
cuelas tiene efectos positivos sobre la mejora (Seashore, DretzkRe &
Wahlstrom, 2010). No obstante, la persona que ejerce la direccion del
centro se presenta como una persona decisiva en que se dé o no este
tipo de liderazgo en la escuela (Harris, 2005).

Por otro lado, es importante destacar que el liderazgo distribuido va
mas alla de delegar tareas o responsabilidades en el profesorado. Se
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presenta como una manera de aprovechar las capacidades y destrezas
de todos (Murillo, 2006), asumiendo que el liderazgo puede proceder
de cualquier lugar de la institucion escolar Lopez y Lavié (2010).

En definitiva, si cada vez se entienden mas las relaciones en la es-
cuela como horizontales, especialmente en aquellas que trabajan para
la Justicia Social, no tiene sentido un liderazgo centralizado, sino que
debe estar distribuido por todo el profesorado, garantizando de esta
forma un estimulo de motivacién por parte del mismo, mas aln cuando
trabajan en condiciones de especial dificultad. Se trata, por tanto, de un
liderazgo del sentido comun (Leithwood et al. (2006).

Esto es aun mas importante en escuelas inclusivas, donde el equi-
po directivo debera incentivar a las distintas personas que conforman
la comunidad educativa a participar tanto en las practicas como en el
liderazgo (Ledn, 2012).

Finalmente, podemos decir que es necesario un liderazgo demo-
cratico que cree culturas de participacion y compromiso en la escuela,
donde se incentive la toma de decisiones de toda la comunidad educa-
tiva (Garcia y Moral, 2015).

[Por ultimo y contextualizandolo en nuestro pais, parece que el lide-
razgo distribuido es aun algo pendiente en Espana. Esto se refleja en
informes internacionales, donde se demuestra que las personas que
ejercen la direccién en los centros educativos espanoles delegan me-
nos responsabilidades que en la media de la OCDE (TALIS, 2013).

2. BUENAS PRACTICAS DE LIDERAZGO EN ESCUELAS
QUE TRABAJAN EN Y PARA LA JUSTICIA SOCIAL

Es nuestra intencion en el presente apartado, llevar a cabo una re-
vision de estudios e investigaciones llevadas a cabo en escuelas que
acogen a alumnado en riesgo de exclusion social, con motivo de realizar
una sintesis de buenas practicas llevadas a cabo por el equipo directivo
de las mismas. De esta forma, se reflejan en las mismas muchas de las
condiciones organizativas que hemos abordado en apartados anterio-
res y que se presentan como aspectos clave para conseguir escuelas
que trabajen en pro de la inclusion educativa.

Jiménez (2012), mediante un estudio cualitativo con tres centros de
educacion secundaria que acogen a un gran porcentaje de alumnado
en desventaja social, sostiene que el liderazgo del equipo directivo es
un aspecto fundamental. En esta linea, obtienen que son centros que
mantienen unas relaciones constantes con el entorno para que cola-
boren en el desarrollo integral del alumnado. Igualmente, llevan a cabo
programas de seguimiento familiar junto con actuaciones para contro-
lar el absentismo, una dificultad que esta presente en muchas de estas
escuelas, siendo el liderazgo del equipo directivo fundamental tanto
para mantener una relacion fluida con las familias como para ir avan-
zando en su consecucion.

Con la misma muestra y metodologia, lleva a cabo su estudio Ri-
tacco (20I1). Encuentra buenas practicas del equipo directivo como las
siguientes:

® Despliegan un liderazgo inclusivo, comunitario y democratico.

@@@@ Revista del Cisen Tramas/Maepova, 5 (1), 161-173, 2017
BY NC ND

ISSN en linea 2344-9594 | tramas@unsa.edu.ar | http://ppct.caicyt.gov.ar/index.php/cisen/index



Hacia un liderazgo educativo para la justicia social en las escuelas | 169

Fomentan una cultura escolar de colaboracion.

[Prestan gran atencion a las relaciones personales.

Incentivan el desarrollo profesional del profesorado.

Parten de unas metas que se valoran por todo el personal, dando-
les un significado comunitario.

Gomez (2014), mediante un estudio de casos, extrae una serie de
buenas practicas inclusivas por parte del equipo directivo. Asi, se han
encargado de conformar una identidad de centro basada en el traba-
jo en equipo, marcado por la defensa y la lucha de los intereses del
alumnado, preocupandose mas alla de los resultados académicos.
Igualmente, abogan por un liderazgo pedagogico y distribuido.

Muijs, Harris, Chapman, Stoll&Russ (2004), mediante una revision
exhaustiva de la literatura internacional con evidencias empiricas sobre
la mejora de escuelas situadas en entornos desfavorecidos, concluyen
que aquellas que estan logrando un cierto éxito son escuelas que:

e Se centran en la ensenanza y el aprendizaje, promoviendo un li-
derazgo pedagégico eficaz, teniendo altas expectativas de logro
hacia el personal, alumnado y familias.

Se distribuye el liderazgo en el profesorado.
Se crea un entorno rico en informacion y la emplean en la toma
de decisiones.

e Se promueve una cultura escolar positiva, relacionado con el lide-
razgo inclusivo o para la justicia social.

Se constituyen en comunidades profesionales de aprendizaje.
Prestan una gran atencion al desarrollo profesional continuo.

Se convierten en una comunidad amplia, con la participacion de
las familias y otros agentes externos.

e (Creanredes de escuelas que se apoyen las unas a las otras, inter-
cambiando y generando ideas y difusién de buenas practicas.

® Fernandez y Hernandez (2013), vuelven a resaltar que son direc-
tores que estan convencidos de la importancia de crear redes de
centros. De la misma forma, se preocupan por promover culturas
profesionales de colaboracién, establecen un consenso explicito
de los valores y principios que van a regir la cultura escolar de la
escuela y tienen capacidades de liderazgo tan importantes co-
mo entusiasmar y motivar al profesorado, siendo este aspecto
especialmente importante en escuelas que trabajan bajo unas
condiciones de especial dificultad.

Finalmente, podemos decir que en dichas investigaciones se ob-
servan muchas de las cualidades que caracterizan a las denominadas
“Comunidades Profesionales de Aprendizaje”, las cuales se vinculan
cada vez con mayor intensidad a la mejora de las organizaciones edu-
cativas. Bolivar (2000), la define como “aquella comunidad en la que
el personal que la conforma comparte una comprensioén social, ética 'y
profesional y que establece una red de colaboracién informal” (p. 84).
Concretamente, en ellas se dan las siguientes caracteristicas segun
KKrichesRy y Murillo (2011):

e Se promueve una visién y valores compartidos de la escuela, fo-

mentando el verdadero sentido de “comunidad”.
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e | iderazgo distribuido, dandole oportunidades al profesorado pa-
ra desarrollar su capacidad de liderazgo en la escuela.

e Se estimula el aprendizaje individual y colectivo de todo el perso-
nal docente de la escuela.

e Se comparte la practica profesional, reflexionando sobre la propia
practica y garantizando un aprendizaje colaborativo.

e Garantizan la confianza, el respeto y el apoyo mutuo, especial-
mente al profesorado para que se impliquen en los procesos de
mejora del centro.

Apertura, redes y alianzas.
Responsabilidad colectiva frente al aprendizaje del alumnado, lo
que favorece el trabajo en equipo.

e Se dan condiciones espacio-temporales que permiten la colabo-
raciony el trabajo colectivo.

En definitiva, como afirman autores relevantes en lo referente a la
inclusion educativa como Ainscow, Dyson, GoldrickR & West (2013), para
desarrollar sistemas educativos inclusivos se requiere una estrategia
multidimensional que abarque distintos aspectos:

e Factores dentro de la escuela. Es necesario que se promuevan
practicas inclusivas que promuevan la Justicia Social dentro de
las mismas, promoviendo valores de respeto a la diferencia.

e Factores entre escuelas. Lo anterior, debe complementarse como
hemos visto con actividades entre escuelas, pudiendo contribuir
asi a aumentar conocimientos y experiencias entre el profesora-
do que trabaja en unas mismas condiciones. Como indican los
autores, es el medio mas decisivo para promover la mejora en
escuelas desfavorecidas. Si bien, en estos dos aspectos mencio-
nados cobra una importancia decisiva el equipo directivo de los
centros educativos, son necesarias también las medidas que si-
guen.

e Factores mas alla de la escuela. Todo esto debe ir apoyado medi-
das de politica educativa, con esfuerzos por mejorar las areas de
las que proviene el alumnado, pues también se debe mejorar las
condiciones en las que convive el alumnado fuera de la escuela.

DISCUSION Y CONCLUSIONES

A raiz de lo expuesto a lo largo del presente trabajo, podemos con-
cluir que el equipo directivo de las organizaciones educativas tiene un
papel relevante en conseguir avanzar hacia la mejora educativa, espe-
cialmente en aquellas escuelas que trabajan en condiciones dificiles.
Mas concretamente, se hace especial hincapié en que las escuelas ac-
tuales necesitan cada vez mas de una mayor presencia de liderazgo
educativo ejercido por los propios directivos y distribuido en todo el
profesorado, mas alla que meros gestores, lo cual se estd demostrando
realmente insuficiente para liderar escuelas eficaces que fomenten la
calidad y la equidad.

En esta linea, no debemos olvidar que, a pesar de no tener la Unica
responsabilidad, los directivos tienen la capacidad de marcar las direc-
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trices de trabajo de la escuela, garantizando y fomentando en ellas las
condiciones que permitan trabajar desde y para la inclusiony la justicia
social del alumnado, pudiendo asi mejorar los resultados de aprendiza-
je de aquellos que mas lo necesitan.

Concretamente, hemos abordado en el presente trabajo tres estilos
de liderazgo que se vislumbran como imprescindibles para la mejora
de las organizaciones educativas (Bolivar et al. 2013):

e Un liderazgo que se preocupe por luchar contra las desigualda-
des que siguen imperando en gran parte de la infancia en nuestro
pais y que entienda y aproveche la diversidad como una oportu-
nidad enriquecedora dentro de la escuela.

e Un liderazgo pedagogico, centrandose el equipo directivo en los
procesos de ensenanza-aprendizaje que se dan en el centro,
pues una direccion escolar centrada en aspectos burocraticos
y administrativos, aunque es importante, no es suficiente y no
contribuye al verdadero fin de la escuela. Ello implica transformar
culturas individualistas en culturas de colaboracion especialmen-
te entre el profesorado, si realmente se quiere que los directivos
se centren en cuestiones pedagdgicas y se configuren las escue-
las como comunidades profesionales de aprendizaje.

e Todo ello, no tiene sentido si no se distribuye el liderazgo en el
profesorado del centro, pues esto es una condicién importante
para promover la motivacion y el entusiasmo especialmente en
escuelas donde el profesorado tiene que trabajar bajo una se-
rie de condiciones que a menudo pueden dificultar su labor. No
debemos olvidar que la mejora del aprendizaje debe ser una obli-
gacion de todas las personas que intervienen en los procesos de
ensenanza y no puede depender de manera exclusiva del lider
formal de la escuela.

Finalmente, no debemos olvidarnos de que en la mejora de la es-
cuela intervienen otros factores como las metodologias de ensefnanza
llevadas a cabo en las aulas, las medidas de politica educativa que real-
mente contribuyan a compensar las desigualdades en el alumnado y
a atender de manera individualizada a cada uno de ellos. No obstante,
el liderazgo educativo ha llegado para quedarse, siendo cada vez mas
numerosas las investigaciones que demuestran su efecto en la mejora
del rendimiento del alumnado, por lo que esto debera tener repercu-
siones en la formacion inicial y continua de los directores escolares,
recogiendo aquellas condiciones que se estan demostrando contribu-
yen realmente al fin de la educacion.
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