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Resumen

En los úlƟmos dieciocho años el liderazgo para la jusƟcia social se ha converƟdo en un área de in-
vesƟgación preferente dentro del ámbito de los estudios sobre liderazgo. El objeƟvo del presente
arơculo es analizar qué hacen los líderes educaƟvos para crear insƟtuciones más inclusivas y si han
recibido preparación específica para ello. Tras revisar estudios recientes, la invesƟgación cualitaƟva
analiza el caso de un grupo de catorce direcƟvos españoles y lo compara con otro estudio interna-
cional ampliamente citado (Theoharis, 2007). Existe paralelismo entre las respuestas de los líderes
en las actuaciones para mejorar la jusƟcia social, los obstáculos encontrados, y la forma de superar
las resistencias. También se detecta a nivel general falta de conocimientos y preparación en lideraz-
go para la jusƟcia social. Recomendamos formar a los direcƟvos en las prácƟcas y competencias de
liderazgo necesarias para la jusƟcia social, basándonos en los conocimientos que aportan las úlƟmas
invesƟgaciones.
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In the past eighteen years, leadership for social jusƟce has become a crucial area of research within
the field of leadership studies. For this reason, the aim of this study is to find out how educaƟonal
leaders contribute to create more inclusive schools, and if they have received the adequate training
to do so. AŌer a review of recent studies, our qualitaƟve research analyzed the case of a group of four-
teen Spanish educaƟonal leaders and compared it with another internaƟonal and well cited research
(Theoharis, 2007). The responses of the fourteen leaders parallel previous results in how leaders pro-
mote social jusƟce, the obstacles they face in their path toward equity and how they manage them.
At the same Ɵme, we detected lack of specific knowledge and preparaƟon in leadership for social
jusƟce. Our recommendaƟon is to develop social competences and training leaders for social jusƟce
according to the latest invesƟgaƟons.
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1. Introducción

La evolución de cualquier disciplina cienơfica genera la fragmentación y división en sub-

campos, y la aparición y desaparición de temas (Oplatka, 2013). De esta tendencia no es-

capan el liderazgo y dirección educaƟva como áreas específicas de la organización de insƟ-

tuciones educaƟvas, pues en este ámbito han ido surgiendo sucesivamente muchos temas

emergentes. En torno a 1990 irrumpió con fuerza el liderazgo transformacional, más tarde

apareció el liderazgo distribuido; y a parƟr del cambio demilenio el liderazgo para la jusƟcia

social (LJS) se ha converƟdo en un área de invesƟgación preferente.

La preocupación por la jusƟcia social (JS) se introdujo en los arơculos académicos sobre

liderazgo educaƟvo a parƟr de 1990 debido a los cambios sociales e incremento de la diver-

sidad en las aulas en las décadas precedentes. Esta inquietud se aumentó con el cambio de

milenio (Oplatka, 2013), y hoy puede decirse que el LJS es un elemento básico al estudiar

el liderazgo educaƟvo a nivel internacional, que ha irrumpido con fuerza en el ámbito ibe-

roamericano (Bolívar, López & Murillo, 2013; Carrasco & González, 2017; Gómez-Hurtado,

2012; González, 2014;Marơnez-Valdivia, García-Marơnez &Higueras-Rodriguez, 2018;Mu-

rillo & Hernández-CasƟlla, 2014). Igualmente, el LJS se ha converƟdo en capítulo ineludible

en los programas de preparación para el liderazgo, tal como señalan numerosos estudio-

sos del tema (Arar, Beycioglu & Oplatka, 2016; Berkovich, 2014; Bogotch & Reyes-Guerra,

2014; Jean-Marie, Normore & Brooks, 2009; León, Crisol & Arrebola, 2018; Méndez, Peña

& Ramos, 2017; Oplatka, 2013, Patrizio & Stone-Johnson, 2015; Sáez & Marơnez, 2017).

En definiƟva, a parƟr del año 2000 se evidencia una creciente canƟdad de literatura cienơ-

fica que analiza el liderazgo educaƟvo desde la perspecƟva del fomento de la igualdad de

oportunidades. Trabajos de alta relevancia e impacto internacional que respaldan esta afir-

mación son los de Ayers, Quin y Stovall (2009); Bogotch y Shields (2014); Jean-Marie (2008);

Lindsey, Lindsey y Terrey (2011); Marshall y Oliva (2006); y Theoharis (2007, 2009, 2010).

La existencia de esta abundante y creciente producción no garanƟza que la JS mejore en

las insƟtuciones educaƟvas, pues es bien conocida la brecha entre el mundo académico y

los profesionales (Vanderlinde & Van Braak, 2010). En la presente invesƟgación se pretende

indagar la coherencia entre las propuestas académicas de estudio y las mejoras en jusƟcia

social implementadas en las escuelas: ¿hay una relación entre el aumento de publicaciones

que abordan esta temáƟca con la realidad de los centros educaƟvos?
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En consecuencia, nuestra invesƟgación, de carácter prácƟco, aunque sustentada en el pre-

vio análisis conceptual, pretende conocer qué están haciendo algunos líderes educaƟvos en

formación, para afrontar los temas de JS en sus organizaciones, y en qué Ɵpo de formación

o información se basan para implementar estas prácƟcas. La respuesta a estas cuesƟones

ha de llevarnos a pensar cómo introducir o perfeccionar la preparación en LJS, además de

crear insƟtuciones educaƟvas más inclusivas y solidarias.

1.1. Liderazgo y jusƟcia social: concepto y caracterísƟcas

El Liderazgo para la jusƟcia social es “un término relaƟvamente nuevo en el campo de la

dirección educaƟva” (Jean-Marie et al., 2009, p. 5). La definición del concepto no resulta

fácil, aunque existen propuestas que facilitan su delimitación. Grogan (2002) relaciona las

insƟtuciones justas con aquellos organismos en los que se produce auto-desarrollo. En re-

lación a ellos, la autora afirma que son los encargados de proporcionar las condiciones para

aprender y usar las habilidades necesarias en nuestra sociedad. Theoharis (2007) enƟende

que LJS es un término que considera central la lucha contra la marginalización, además de

encontrarse a favor de la inclusión, el respeto a las culturas y la equidad. Muestra que el

liderazgo ejemplar actúa posiƟvamente en dos senƟdos: “ayuda a poner de relieve la ne-

cesidad de cambiar las situaciones injustas; y ayuda también a que se produzca el cambio

deseado” (Theoharis, 2010, p. 331).

Oplatka y Arar (2015), asocian este concepto con la consecución de la excelencia de to-

dos los alumnos de la escuela, sea cual sea su origen; con la disminución de las diferencias

en los resultados docentes; y con la aportación de los recursos académicos necesarios pa-

ra quien los necesite. Por su parte, Murillo, Krichesky, Castro y Hernández-CasƟlla (2010)

afirman que la educación para la JS “Ɵene como imperaƟvo éƟco garanƟzar el acceso, la

plena parƟcipación y el aprendizaje de todos y cada uno de los estudiantes, independien-

temente de sus diferencias personales y su procedencia social y cultural” (p. 171). Para los

autores citados, esta exigencia Ɵene por finalidad crear una sociedadmás equitaƟva y justa.

El análisis de las anteriores definiciones muestra la pluridimensionalidad del constructo:

mientrasGrogan (2002) yOplatka y Arar (2015) lo relacionan con la excelencia o la capacidad

que Ɵenen los líderes de sacar el máximo potencial de las personas y de las organizaciones;

otros autores (Theoharis, 2009; Murillo et al., 2010) se centran en la inclusión, en la lucha

contra la marginalización y el respeto a las diferencias. Las diversas propuestas coinciden en

considerar el LJS como la capacidad que Ɵenen los líderes de crear una cultura colaboraƟva

basada en valores de equidad e inclusión, en la que se ayuda a los estudiantes a desarrollar

todo su potencial personal y académico (Arar, 2015; Theoharis, 2009).
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Algunas propuestas coinciden en que la JS se relaciona con muchos otros términos como

equidad, igualdad, igualdad de oportunidades, acción afirmaƟva, diversidad, inclusión o lí-

deres culturalmente responsables (Blackmore, 2009; Bogotch & Shields, 2014; Khalifa, Goo-

den & Davis, 2016; Richmond, Bartell, Floden & Petchauer, 2017; Rigby & Tredway, 2015).

De todos estos términos, el más frecuentemente relacionado con la JS es el concepto de

equidad. Es importante indicar que este término no consiste en tratar igual a todos los

alumnos, sino en asegurar que cada alumno recibe lo que necesita para desarrollar todo

su potencial. Para ello, hay que tener claro que los estudiantes marginalizados requieren

actuaciones muy pensadas, adecuadas, posiƟvas y realistas para poder superar unos obs-

táculos que, los alumnos por sí solos, diİcilmente lograrán traspasar. Los líderes educaƟvos

han de ser capaces de proporcionar ayuda y pensar las actuaciones, para ponerse al frente

de este cambio y transformar las escuelas en lugares más justos. Quienes dirijan el proce-

so deberán ser capaces de aumentar las capacidades profesionales de los miembros de la

escuela en materia de jusƟcia social, para dar respuesta a las necesidades cada vez más

complejas de los estudiantes (Blankstein, 2013). También han de estar convencidos de que

equidad y excelencia no son términos opuestos, ya que es el progreso social el que deman-

da la expansión de oportunidades para todos (Blankstein, Noguera & Kelly, 2016).

El LJS debería erradicar de los centros educaƟvos las situaciones injustas y discriminaƟvas,

consiguiendo a la vez alta calidad educaƟva (Gairín & Rodríguez-Gómez, 2014; Optlaka &

Arar, 2015). Todo ello requiere el desarrollo de ciertas competencias específicas; y exige

también cambios en los programas de preparación para el liderazgo educaƟvo (Blackmore,

2009; Jean-Marie et al., 2009). Sin embargo, el cuesƟonamiento se redirige a la incerƟdum-

bre de si están los líderes educaƟvos de hoy preparados para cumplir el mandato social de

mejorar las condiciones de equidad e inclusión en los establecimientos educaƟvos. Ade-

más, si acaso esta interrogante tuviera una respuesta posiƟva, quedaría indagar en cómo

afrontan estos temas en sus insƟtuciones.

1.2. Dos hitos en la evolución del Liderazgo y la jusƟcia social

El LJS ha ido adquiriendo relevancia cienơfica conforme avanzaba el milenio. En 2015, mo-

mento en que hemos llevado a cabo nuestro estudio, se produjeron dos hechos que pueden

servir de ejemplo para mostrar la importancia creciente de este concepto, a nivel académi-

co y prácƟco.

(a) En primer lugar, en 2015 “Social jusƟce educaƟonal leaders and resistance: Toward a

theory of social jusƟce leadership”, de Theoharis (2007), se convierte en el segundo arơculo

sobre liderazgo educaƟvo más citado en la Web of Science (WoS), tomando como criterio
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de búsqueda la existencia de las palabras “educaƟonal” y “leadership” en el ơtulo.

El estudio de Theoharis, publicado en 2007, pretendía poner los cimientos para desarrollar

una teoría sobre liderazgo educaƟvo socialmente justo y, en seis años (2013) se convirƟó

en el tercer arơculo más citado de laWoS, según los criterios de búsqueda empleados (bús-

queda realizada el 6 de sepƟembre de 2013).

En el año 2015 (búsqueda realizada el 18 febrero de 2016) el documento de Theoharis se

posicionaba como el segundo arơculo más citado en relación con el liderazgo educaƟvo, de

todas las bases de datos en la WoS.

Igualmente, si consideramos los diez arơculos más citados en laWoS, observamos que, tan-

to en 2013 como en 2015, invesƟgaciones relacionadas con la JS se posicionaban en los

primeros puestos (Cambron-McCabe &McCarthy, 2005; StarraƩ, 1991). El interés que des-

piertan estos análisis se refleja en el amplio número de citas, y es señal clara de que la JS

es actualmente un contenido central en el estudio del liderazgo en contextos educacionales.

(b) El segundo factor que muestra la emergencia consolidada de la JS en los estudios sobre

liderazgo educaƟvo, son los estándares profesionales que – periódicamente – se seleccio-

nan en los Estados Unidos y en otros países para la formación de sus líderes. Los primeros

estándares estadounidenses de 1996, revisados en 2008 (Council of Chief State School Of-

ficers [CCSSO], 2008), no nombraban directamente a la JS al considerar las caracterísƟcas

de un buen liderazgo educaƟvo. El estándar 5 hacía referencia al comportamiento éƟco, e

incorporaba en su explicitación las ideas de jusƟcia y equidad, sin que exisƟese un estándar

propio para la JS, aunque algunos académicos lo reclamaban (por ejemplo, Galloway & Is-

himaru, 2015).

En 2015, los estándares renovados delNaƟonal Policy Board for EducaƟonal AdministraƟon

(NPBEA) incorporaron un estándar exclusivamente dedicado a la JS (estándar 3). En él se

entendía el concepto como aquel comportamiento del líder que se centra en “ocuparse de

la marginalización en las escuelas, y eliminarla de las mismas” (Theoharis, 2007, p. 223).

El hecho anteriormente expuesto se vuelve relevante porque “los estándares aseguran que

todos los estamentos que Ɵenen algo que ver con la formación para el liderazgo educaƟvo

están de acuerdo en lo que debe o puede esperarse de un líder educaƟvo eficaz y efecƟ-

vo” (NPBEA, 2015, p. 4). Además, posiblemente estas nuevas pautas “afectarán a los líderes

escolares en la próxima década o incluso puede que más” (Center on Great Teachers & Lea-
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ders, 2016, p. 1). Su impacto puede llegar a muchos otros países, tal como ocurrió con los

estándares norteamericanos, que sirvieron de base a otros modelos de buenas prácƟcas,

como el “Marco español para la buena dirección y el liderazgo” publicado en el año 2015

(Marco Español para la Buena Dirección [MEBD], 2015).

Por lo tanto, podemos señalar que existe un enorme interés por desarrollar el LJS en las

escuelas; tanto a nivel académico, por la canƟdadde citas que reciben los arơculos sobre LJS;

como a nivel prácƟco, por la relevancia de los estándares NPBEA para mejorar la dirección.

De nuevo hemos de plantearnos el interrogante que señalábamos anteriormente: ¿Este

interés e importancia del tema se corresponde con mejores prácƟcas en las escuelas? ¿De

dónde proceden las prácƟcas que emplean los líderes escolares para mejorar la JS?

2. Método

El contexto que acabamos de describir y la necesidad que Ɵenen los establecimientos edu-

caƟvos de conceder igualdad de oportunidades a personas procedentes de entornos muy

disƟntos (Hay & Reedy, 2016), lleva a interrogarnos sobre las prácƟcas y reflexiones coƟdia-

nas de los líderes educaƟvos en favor de la JS.

Para ello, diseñamos una invesƟgación siguiendo fundamentalmente la línea de estudio ela-

borada por Theoharis (2007), pero considerando también otras invesƟgaciones (por ejem-

plo: Arar, 2015; Gómez-Hurtado, 2012) que analizan prácƟcas de LJS en diferentes contextos

geográficos y emplean métodos similares a los nuestros.

El propósito del estudio es saber qué hacen los líderes de la muestra ante situaciones esco-

lares relacionadas con la equidad, inclusión y JS. También nos preguntamos qué resistencias

encuentran en este trabajo, cómo las están afrontando y en qué conocimientos y formación

se basan para promover la JS en sus centros educaƟvos.

Nuestro estudio empírico Ɵene un abordaje metodológico cualitaƟvo, basado en la recolec-

ción y análisis de contenido, de narraciones sobre JS escritas por diversos líderes educaƟ-

vos cuyas prácƟcas se analizan en conjunto como estudio de caso único (Creswell, 2013). El

contenido de las narraciones se analiza creando clasificaciones que hacen referencia a cada

pregunta o línea temáƟca, y teniendo muy presente la invesƟgación de Theoharis.

En su indagación, Theoharis (2007) selecciona a siete líderes educaƟvos acƟvistas en ma-

teria de JS. Indaga mediante entrevistas de qué forma se convierten estos sujetos en pro-
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motores y defensores de la equidad; qué resistencias encuentran en su camino y cómo las

afrontan. Los parƟcipantes en nuestra invesƟgación son catorce líderes educaƟvos parƟci-

pantes en un programa de liderazgo, sin acreditación previa como expertos en JS. En este

caso, recopilamos información sobre actuaciones relacionadas con la JS, para saber si lo que

hacen los líderes educaƟvos de esta muestra, coincide con las prácƟcas que la literatura

académica ha reconocido como relevantes y productoras de cambio en las invesƟgaciones

más citadas. Nos basamos fundamentalmente en las prácƟcas citadas en la invesƟgación de

Theoharis (2007), que ha servido de base a otros estudios empíricos hasta la fecha (Arar et

al., 2016; Optlaka & Arar, 2015).

En este senƟdo, nuestro estudio analiza lo que explican por escrito los direcƟvos, busca

temas comunes en el conjunto de las narraciones realizando un análisis de contenido, y

compara estas respuestas con las obtenidas en la invesƟgación de Theoharis (2007). Con

base en los resultados, se sugiere cómo podría avanzarse en la equidad.

2.1. ParƟcipantes e instrumentos de recogida de información

Siguiendo el ejemplo del estudio de Theoharis (2007), nuestra invesƟgación considera co-

mo unidad de análisis a los direcƟvos y no a las escuelas. De esta manera, analiza catorce

casos de un postgrado de liderazgo y dirección (PLD) desarrollado en una universidad pri-

vada española a lo largo del curso 2015-2016. De estos alumnos, dos eran directoras de

escuelas con más de 20 años de experiencia en la enseñanza y en el cargo (parƟcipantes 1 y

2); dos graduadas preparándose para dirigir (parƟcipantes 3 y 4); y diez se desempeñaban

en diferentes Ɵpos de mandos escolares de rango medio, con experiencia en la enseñanza,

y entre tres y siete años de experiencia en el respecƟvo cargo (parƟcipantes 5 a 14). Estos

direcƟvos trabajaban en escuelas subvencionadas como jefes de etapa, jefes de ciclo, o ad-

juntos a la dirección. Del total de parƟcipantes, nueve eran mujeres y cinco varones. Los

direcƟvos son mayoritariamente españoles (13 personas) y una persona centroamericana.

Para la obtención de los datos, Theoharis (2007) uƟliza entrevistas semi-estructuradas, crea

micro-historias y analiza temáƟcamente la información siguiendo las tres preguntas de in-

vesƟgación que guían su estudio. Nosotros nos inclinamos por pedir a los parƟcipantes en

el programa de liderazgo que explicaran y analizaran por escrito una experiencia relaciona-

da con la inclusión y equidad; y que luego contestaran a las tres preguntas que están en la

base de la invesƟgación de Theoharis (2007, p. 222):

1. ¿De qué forma estás actuando en tu escuela a favor de la equidad?

2. ¿Qué resistencias has encontrado en tu trabajo a favor de la equidad?
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3. ¿Qué estrategias has desarrollado para conƟnuar con tu trabajo a favor de la equidad

a pesar de las dificultades?

El estudio es descripƟvo. Somos conscientes de que parece diİcil defender la objeƟvidad

de las opiniones de la muestra parƟcipante, puesto que son los interesados quienes se juz-

gan a sí mismos, pero en esto coincidimos con la forma en que se lleva a cabo el estudio

de Theoharis (2007). Para mantener la autenƟcidad (Guba & Lincoln, 1989; Lincoln, 1995)

y actuar con equidad y jusƟcia hacia los parƟcipantes en el estudio, se han presentado sin

ambages las afirmaciones de los direcƟvos. Una vez recogidos y analizados los resultados

en base a los tres temas correspondientes a las tres preguntas, se comentan con los parƟ-

cipantes y se comparan con los resultados obtenidos por Theoharis (2007), de cara a ver si

existen o no coincidencias en las respuestas.

3. Resultados de la invesƟgación

Aportamos en este apartado las respuestas de nuestros parƟcipantes a las tres preguntas

de invesƟgación. Siguiendo el ejemplo de Theoharis (2007), los datos se han tratado con-

juntamente y a la vez se ha indicado cuántas personas realizan una determinada afirmación.

Esto es debido a que nuestro propósito es doble: queremos conocer diferentes maneras de

mejorar el LJS en las escuelas y disponer de un listado amplio de estrategias y prácƟcas en

favor de la equidad; pero también hemos de saber el número de parƟcipantes que conce-

den importancia a cada afirmación o propuesta (puede ofrecerse más de una contestación

a cada pregunta).

Respecto a la forma en que los direcƟvos del PLD están actuando en sus escuelas a favor de

la equidad, estos dirigentes educaƟvos señalan lo siguiente (Tabla 1):
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Tabla 1

Formas de actuación empleadas por los direcƟvos del PLD en favor de la equidad y JS

Fuente: Elaboración propia

Los resultados presentados en la Tabla 1 ofrecen muchas formas de trabajar en las escuelas

a favor de la equidad. Destacan parƟcularmente las estrategias de apoyo y moƟvación al

profesorado lo cual convierte a los líderes en motores del cambio.

Por eso, el apoyo al profesorado por parte de la dirección parece un elemento esencial a la

hora de conseguir avances en la equidad de un centro educaƟvo. Ese apoyo puede consisƟr

en proporcionar recursos, facilitar cursos de formación, ofrecer información, o brindar so-

porte del mando inmediato. Aunque la tabla incorpora estrategias con el alumnado,merece

la pena centrarse en los docentes pues son éstos los que implementarán las actuaciones en

el aula y quiénes han de comunicar altas expectaƟvas en los talentos y posibilidades de

todos sus alumnos.
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Otro tema destacado en las narraciones es el de la formación en materia de JS. Los líderes

han de ser responsables del desarrollo profesional de sus colaboradores también en mate-

ria de JS. Como veremos más adelante, tanto el profesorado como los direcƟvos reclaman

esa formación pues no se sienten suficientemente preparados en materias de equidad e

inclusión.

Finalmente, merece la pena comentar lo que los comités direcƟvos pueden hacer inter-

namente para mejorar las condiciones de equidad e inclusión. Las respuestas muestran la

necesidad de gesƟonar adecuadamente los recursos humanos, materiales y funcionales; la

importancia del seguimiento y la acƟtud responsable hacia todo el alumnado; y la relevan-

cia de conseguir comunidades profesionales en las que exista unamentalidad posiƟva hacia

la inclusión, reforzando la idea de Blankstein (2013) de que “el fracaso no es una opción”,

frase que sirve de ơtulo a su libro varias veces editado sobre JS.

En el curso de las narraciones, otra idea de Blankstein et al. (2016), la de que equidad y ex-

celencia pueden ir de la mano, se pone de manifiesto en las explicaciones de los direcƟvos.

En algún momento, la lucha por mejorar la inclusión en la escuela se convierte en motor

de cambios pedagógicos. Así lo muestra otra de las parƟcipantes en nuestro estudio, jefe

de etapa en una escuela concertada, quien explica que para mejorar problemas de discipli-

na que impedían el aprendizaje se creó un programa cuyo objeƟvo principal era educar al

alumno en la responsabilidad.

Respecto a las resistencias o dificultades que los líderes educaƟvos han encontrado en su

trabajo a favor de la equidad (pregunta 2), las resistencias se organizan y muestran en la

Tabla 2:
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Tabla 2

Resistencias o dificultades en el trabajo a favor de la equidad

Fuente: Elaboración propia

La mayoría de las dificultades (12 respuestas sobre 14) son internas y relacionadas con la

falta de formación e inseguridad del profesorado y direcƟvos; o con la negaƟva de algunas

familias a aumentar la heterogeneidad de las aulas.

En esta segunda pregunta se observa un notable equilibrio entre las dificultades internas

que perciben los líderes educaƟvos en sus escuelas. De nuevo nos encontramos con temas

de comunicación, gesƟón, apoyo y formación que se infieren de las diferentes respuestas.

Y de nuevo aparece la falta de preparación del profesorado como gran dificultad para la in-

clusión.

Las respuestas también indican que las prácƟcas se resienten cuando no existe coordina-

ción y seguimiento de los temas en el centro, o cuando no existe apoyo por parte de las

familias o este es disconƟnuo. También cuando los padres no informan correctamente de

la situación de su hijo o hija.
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Estas respuestas indican que los problemas de inclusión no se producen solo ni mayorita-

riamente en las aulas: toda la comunidad educaƟva es parte del problema y también parte

de la solución.

Los parƟcipantes en el postgrado también se plantean otros dilemas en relación con la inclu-

sión y la JS. Por ejemplo, un parƟcipante (parƟcipante 8) se pregunta qué pasará con estos

alumnos con más dificultades cuando crezcan; otro plantea qué hacer cuando el profesor o

profesora no controla la situación no sabe cómomanejar temas de inclusión y equidad en el

aula, creándose situaciones de descontrol disciplinario y -consecuentemente- retrasos en

el aprendizaje (parƟcipante 6). Y la directora de una escuela que ha logrado resultados muy

saƟsfactorios con la inclusión, explica que este hecho ha provocado un “efecto llamada”,

incrementando la complejidad de la tarea (parƟcipante 2).

En respuesta a la tercera pregunta, que aborda las estrategias adoptadas para seguir ante

las dificultades, los parƟcipantes manifiestan uƟlizar estrategias de aguante y estrategias

proacƟvas, como podemos ver en la Tabla 3.

Tabla 3

Estrategias desarrolladas por los líderes para conƟnuar con su trabajo a favor de la equidad

Fuente: Elaboración propia

Como estrategias de aguante, algunos direcƟvos señalan que para lograr mejoras dedican

más esfuerzos y horas de trabajo, lo cual Ɵene sus peligros pues el aumento de la dedica-

ción puede resultar estresante.
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Como estrategias proacƟvas para vencer las resistencias, los parƟcipantes en nuestro estu-

dio indican que suelen pedir ayuda a los especialistas, comunicarse frecuentemente con las

familias, o –mayoritariamente - trabajar en equipo. También ofrecen al profesoradomento-

ring por parte de colegas más experimentados que se convierten en consultores temas de

equidad e inclusión; omodelling, recurso que en este caso consiste en imparƟr las clases de

algún profesor con problemas. En definiƟva, las estrategias proacƟvas y colaboraƟvas pa-

recen ser más oportunas para mantenerse en el esfuerzo, permiƟendo que los resultados

obtenidos se conviertan en fuente de auto-moƟvación.

4. Discusión y comparación de los resultados

Abordamos la discusión comparando los resultados que se acaban de exponer, con las res-

puestas extraídas del estudio de Theoharis (2007) y teniendo en cuenta los avances de la

ciencia en el campo que nos ocupa.

Los líderes de nuestro estudio intentanmejorar la equidad y JS de sus escuelas de una forma

muy similar a los expertos de Theoharis (2007) pues en líneas generales los treinta compor-

tamientos descritos por nuestros direcƟvos son igualmente uƟlizados por los directores con

experiencia en JS. Theoharis (2007) señala además algunos cambios estructurales de ma-

yor relevancia, como la desaparición en las escuelas objeto de estudio de los grupos que

seleccionan por niveles académicos, o la comprobación de evidencias de éxito después de

las actuaciones.

A pesar de las deficiencias formaƟvas, en los direcƟvos del programa español se observa un

mayor opƟmismo ante las dificultades, mientras que los direcƟvos norteamericanos refle-

jan acƟtudes más negaƟvas en su profesorado, tal como profesores que no quieren cambiar

sus prácƟcas o que considerar que la mejora es imposible. Esto no se ha puesto de mani-

fiesto en nuestro estudio.

Todos estos direcƟvos intentan tener altas expectaƟvas en el alumnado; mejorar las estruc-

turas para dar cabida a todos; atender mejor al alumnado y, fundamentalmente, crear cul-

turas de apoyo y colaboración. Culturas acogedoras que refuerzan el senƟdo de comunidad.

En este senƟdo, coinciden con la propuesta de Sammons y Bakkum (2011) en el senƟdo de

que hay que mejorar la equidad y eficacia escolar “animando a la colaboración y creando

una cultura favorable al aprendizaje con altas expectaƟvas” (p. 22). Las respuestas coinciden

también con los hallazgos de Arar (2015), quien indica que los direcƟvos judíos y árabes que
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logran mejorar la equidad y JS en sus escuelas, rodean a los alumnos de “círculos de apoyo”

(p. 178). Gómez-Hurtado (2012) también obƟene resultados similares en su estudio sobre

diversidad y educación inclusiva en Andalucía, al indicar que los equipos direcƟvos compro-

meƟdos con la JS promueven la convivencia y la parƟcipación de toda la comunidad social

y educaƟva.

En el apartado de resistencias internas y externas es donde hallamos las mayores diferen-

cias entre los dos estudios, pues mientras Theoharis (2007) señala como un problema el

profesorado resistente al cambio; nuestros direcƟvos han revelado un aspectomás vulnera-

ble: quieren cambiar las situaciones, pero Ɵenen la sensación de no estar preparados para

la gran responsabilidad, hecho que crea ansiedad en direcƟvos y profesorado. Asimismo,

Theoharis (2007) indica que muchas veces los máximos responsables del sistema educaƟvo

no saben cómo abordar los problemas relacionados con la falta de equidad en las escuelas.

Esta situación no ha sido citada por los direcƟvos iberoamericanos.

A nivel académico, el tema de las resistencias organizaƟvas a la JS ha sido estudiado empíri-

camente por GarraƩ y Forrester (2012), concluyendo que muchas veces estas resistencias

acaban con las iniciaƟvas del liderazgo educaƟvo en pro de una mayor equidad en la es-

cuela. Los parƟcipantes de nuestro estudio siguieron adelante con sus iniciaƟvas, pero son

conscientes de que se requiere una enorme resiliencia para mantenerse en el empeño.

Finalmente, hemos analizado cómo superan los líderes las resistencias a las que se enfren-

tan. Theoharis (2007) propone estrategias de aguante y estrategias proacƟvas y se idenƟfi-

can coincidencias entre los dos estudios. Los direcƟvos de nuestro estudio recurren sobre

todo a estrategias proacƟvas y como caracterísƟca disƟnƟva descubren el valor del trabajo

bien hecho, y los consiguientes resultados, como fuente de empuje y moƟvación. Creemos

que señalar el propio trabajo en materia de JS como fuente de moƟvación es una aporta-

ción muy interesante de estos direcƟvos.

En síntesis, las estrategias de los parƟcipantes en la invesƟgación de Theoharis (2007) son

muy similares a las pracƟcadas por los parƟcipantes en el postgrado que no conocían el

arơculo de referencia. Los parƟcipantes de las dos invesƟgaciones han demostrado tener

lo que caracteriza a un profesor inclusivo según la European Agency for Special Needs and

Inclusive EducaƟon (2012): trabajan en equipo, manifiestan interés por la formación con-

Ɵnua, valoran la diversidad, y apoyan a todos los estudiantes teniendo altas expectaƟvas

en ellos, tal como ya habían propuesto otras invesƟgaciones (por ejemplo: Peña-Saldoval &

Montecinos, 2016; Sleeter, Montecinos & Jiménez, 2016). Coincidimos con Gómez-Hurtado
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(2012) al descubrir que los líderes que han comparƟdo sus experiencias con nosotros des-

tacan por su acƟtud de lucha por la mejora de la JS en sus escuelas, y su “compromiso por

atender a las necesidades de todo el alumnado” (p. 32).

Brown (2014) afirma que los auténƟcos líderes consiguen éxitos con sus escuelas “contra

todo pronósƟco” logrando resultados que no se corresponden con lo que se espera del con-

texto (p. 60). También los parƟcipantes en nuestro estudio se sorprenden de los resultados

de sus alumnos, ya quemuchas veces están por encima de lo esperado, reforzando las ideas

de Brown.

En definiƟva, las actuaciones de los direcƟvos de ambos estudios promueven su autodesa-

rrollo, como señalaba Grogan en 2002; ayudan a luchar contra la marginalización y trabajar

a favor de la inclusión, como indica Theoharis (2010); permiten la consecución de la exce-

lencia (Blankstein et al., 2016); y garanƟzan el aprendizaje de todos mediante expectaƟvas

elevadas para todo el alumnado (Murillo et al., 2010; Optlaka & Arar, 2015). Además, esas

actuaciones direcƟvas conducen a la creación de una cultura colaboraƟva y de apoyo (Arar,

2015; Theoharis, 2009).

Asimismo, las respuestas de los direcƟvos ponen demanifiesto “argumentos para la equidad

y para la inequidad” (Blankstein et al., 2016, p. 8). Por ejemplo, tanto en esta invesƟgación

como en el estudio de Theoharis (2007), se descubre que la integración permite mejorar a

todos los miembros de la comunidad educaƟva. En este senƟdo, coincidimos con Blankstein

et al. (2016) cuando aseguran que:

Cuando mejora la equidad, los alumnos y familias que han tenido más oportunidades

también se benefician pues pueden adquirir valores o habilidades como la empaơa o

la compasión hacia todo Ɵpo de personas, habilidades emocionales que son esenciales

para triunfar en el siglo XXI (p. 6).

Este entorno en el que todos ganan es el propio de la JS; un espacio que ha de llevar a

conseguirmejores resultados para todos los alumnos y familias que de alguna u otramanera

se ven involucrados.

5. Conclusiones

La invesƟgación realizada permite concluir, en primer lugar y desde un punto de vista teó-

rico, que el tema del LJS está ganando legiƟmidad e importancia dentro del mundo aca-
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démico, a la vez que sirve de referente y ayuda para una mejor dirección. Asimismo, el

incremento de estudios y la creciente diversidad en las aulas apelan, desde un punto de

vista prácƟco, a que profesorado y direcƟvos estén preparados para trabajar con alumnos

cada vez más disƟntos en sus orígenes, lengua, cultura, entornos familiares y formación.

Esto es tarea que atañe a todos los educadores y no solo a unos pocos más concienciados

(Bogotch & Shields, 2014).

En segundo lugar, se ha intentado comprender y describir cómo enfrentan los líderes par-

Ɵcipantes de esta invesƟgación sus responsabilidades en el ámbito de la JS. El estudio y

la posterior comparación de resultados indican que, en dos contextos muy diferentes, las

respuestas de los direcƟvos a temas relacionados con la JS sonmuy similares tanto en lama-

nera de solucionar los retos, como en el Ɵpo de resistencias que encuentran o, al menos,

la forma de afrontar las dificultades. También se observan coincidencias con las conclusio-

nes de otras invesƟgaciones de carácter análogo (por ejemplo: Arar, 2015; Arar et al., 2016;

Brown, 2014; Gómez-Hurtado, 2012).

En tercer lugar, el análisis de los datos y la comparación con el estudio de Theoharis (2007),

permite poner de manifiesto la importancia de desarrollar una cultura colaboraƟva para

mejorar la JS en las escuelas. En el apartado teórico de la invesƟgación ha quedado patente

la influencia que Ɵenen los líderes en la creación de una cultura de apoyo y colaboración

abierta a la inclusión. También se ha puesto demanifiesto la influencia de los líderes sobre el

profesorado, que aplica los cambios y se relaciona más directamente con los alumnos. Las

intervenciones reseñadas por los parƟcipantes en el estudio son ejemplos prácƟcos que

pueden contribuir a crear escuelas más inclusivas y solidarias.

En cuarto lugar, los líderes de nuestro estudio están muy concienciados con la necesidad de

su tarea y llevan a cabo muchas y variadas actuaciones. Sin embargo, sus respuestas mues-

tran que no se sienten suficientemente preparados para abordar con éxito su función como

motores de la equidad, ni han recibido formación en ese senƟdo. De ahí la urgencia de una

mejor formación en JS.

En síntesis, nos preguntábamos cómo abordan los temas de JS los líderes de nuestra mues-

tra y hemos podido elaborar un conjunto de prácƟcas que llevan a cabo. También queríamos

saber cómo se habían formado en esas prácƟcas. Parece que las actuaciones proceden de

la experiencia de estos direcƟvos pues, a pesar del enorme interés y esfuerzo en pro de la

equidad, los educadores-líderes de nuestro estudio y también los del estudio de Theoharis

(2007), no se sienten preparados ni han recibido formación en estos temas.
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Por ello, consideramos necesario formar a los líderes educaƟvos en JS, inclusión y equidad,

para que, a su vez, ellos puedan ayudar al profesorado a mejorar los contextos. Como se-

ñalan Bolívar et al. (2013), se trata de un tema clave que “no puede dejarse al arbitrio (y

suerte) de cada escuela y profesorado” (p. 19).

Varias recomendaciones se desprenden del presente estudio, entre las que se destacan:

Es necesario desplegar programas de liderazgo más concienciados con la JS y que

ayuden a desarrollar en los líderes o futuros líderes los conocimientos, acƟtudes y

competencias necesarios (Jean-Marie et al., 2009; Furman, 2012). Para ello sería ne-

cesario poner al alcance de los líderes los conocimientos pedagógicos, psicológicos

y neurológicos de las úlƟmas invesƟgaciones en materia de JS. Recientes estudios

(Blankstein et al., 2016; Theoharis, 2010; Theoharis & Brooks, 2013) proporcionan

argumentos cienơficos a favor de la equidad y superación de los prejuicios para la

inequidad.

Es necesario trabajar para eliminar la brecha entre lo que conoce la ciencia y lo que se

aplica en los centros educaƟvos enmateria de LJS (Behizadeh, Thomas & BehmCross,

2017). Y que “los académicos abandonen sus silos para trabajar en colaboración con

las escuelas” (Bogotch, Schoorman & Reyes-Guerra, 2017, p. 302).

Es necesario que los programas de grado y postgrado en educación incorporen cono-

cimientos y competencias relacionados con la equidad y la sensibilidad cultural.

Es necesario seguir ahondando en el perfil del direcƟvo inclusivo y del profesor in-

clusivo y trabajar para lograrlo. Pueden servir de inspiración la guía para trabajar el

estándar número tres de la NPBEA (2015); los trabajos sobre el perfil del docente

inclusivo auspiciados por la European Agency for Special Needs and Inclusive Educa-

Ɵon (2012); o los trabajos deMurillo, Hernández-CasƟlla, Hidalgo y Marơnez-Garrido

(2014) en relación con las acƟtudes hacia la JS en educación.

Estos temas requieren un cambio de paradigma y de acƟtud que los direcƟvos han de apren-

der a desarrollar con coraje y convicción en sí mismos y en sus centros. Requieren también

un cambio organizaƟvo que haga de las escuelas auténƟcas comunidades profesionales de

aprendizaje en las que docentes y familias trabajen conjuntamente por la mejora y la in-

clusión. Como comenta Hargreaves, “cuando la inequidad y desigualdad exceden un cierto

nivel, las consecuencias para la sociedad en su conjunto pueden ser gravísimas y peligro-

sísimas” (citado en Blankstein et al., 2016, p. 274). Por eso hemos de converƟr el reto y la
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urgencia en oportunidad.

Con todas sus limitaciones, las propias de un estudio cualitaƟvo y las derivadas de unamues-

tra necesariamente pequeña y de un tema socialmuy complejo, nuestros resultados revelan

que es posible lograr escuelas más justas, equitaƟvas y culturalmente sensibles, pero que

es muy conveniente recibir formación en ese senƟdo.

Necesitamos que nuestro profesorado y direcƟvos se formen desde el inicio para ser cul-

tural y socialmente responsables, y compromeƟdos con la JS. Universidad y escuela han de

trabajar conjuntamente para dotar a esos líderes de los conocimientos y destrezas que les

capacite para atender a las necesidades, cada vez más perentorias, de nuestra sociedad.
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