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RESUMEN:

Uno de los estilos de liderazgo escolar mas comprometido con la lucha contra las desigualdades
sociales es el liderazgo democratico para la Justicia Social. A pesar de que los conceptos de
democracia y justicia social van inexorablemente de la mano, enfatizarlo en el estilo liderazgo
refleja una forma clara de entender la gobernanza y la escuela. El objetivo de este estudio es
comprender las acciones que definen un liderazgo democratico para la Justicia Social. Para
alcanzarlo, se ha llevado a cabo un estudio de casos instrumental investigando en profundidad
tres equipos directivos. Los participantes han sido diferentes miembros de la comunidad
educativa de los tres centros escolares. La recogida de informacién se ha realizado a través de
entrevistas semiestructuradas y grupos de discusion. Los resultados reflejan que cinco son las
practicas que caracterizan a los equipos directivos democraticos que orientan su practica a la
Justicia Social: a) promueven una cultura democratica y critica que lucha contra las
desigualdades, b) distribuyen los recursos y oportunidades entre las personas que mas lo
necesitan, c) reconocen los valores culturales y la diversidad, d) promueven un curriculum
inclusivo y participativo y €) promueven una gobernanza escolar democratica.
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ABSTRACT:

One of the school leadership styles most committed to fight against social inequalities is
democratic leadership for Social Justice. Even though the concepts of democracy and social
justice go inexorably together, emphasizing it in the leadership style reflects a clear way of
understanding governance and school. The objective of this study is to understand the actions
that define democratic leadership for Social Justice. To achieve this, an instrumental case study
has been carried out, investigating in depth three management teams. The participants were
different members of the educational community of the three schools. The data collection has
been carried out through semi-structured interviews and discussion groups. The results show
that there are five practices that characterize the democratic management teams that guide their
practice towards Social Justice: a) they promote a democratic and critical culture that fights
against inequalities, b) they distribute resources and opportunities among the people who need
it most. need, c) recognize cultural values and diversity, d) promote an inclusive and
participatory curriculum, and e) promote democratic school governance.
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1. Introduccion

Iris Maron Young (2011) nos dejé en su obra postuma Responsabilidad por la justicia unas
palabras bien claras: todas las personas somos corresponsables de las injusticias
sociales, por accién o por omisién; por contribuir con nuestras acciones al desarrollo
de una sociedad profundamente injusta o por no hacer nada para cambiar la situacién.
Y si esto sirve para cualquiera, desde la educacion la responsabilidad es, si cabe, mayor.

Efectivamente ya no sirve que la escuela desarrolle integralmente a los y las estudiantes
si, a la par, mantiene, reproduce, desarrolla y legitima las injusticias que se desarrollan
a nuestro alrededor, injusticias sociales y educativas. Como dice Paulo Freire (2005),
sin esperanza no podemos ni siquiera hablar de educacion, y su esperanza, su suefio,
es hacer una sociedad mas justa y mas democratica. Y, para ello, la escuela debe
plantearse explicitamente, con palabras y hechos, la lucha por una sociedad mas justa
y democratica (Murillo, 2021, Murillo y Belavi, 2023), en caso contrario estara
contribuyendo a su reproduccion (Bolivar y Murillo, 2017).

Sin quitar un 4apice de responsabilidad a todos y cada uno de los miembros de la
comunidad educativa, hay que reconocer el papel nuclear de la directora, el director o,
mejot, del equipo directivo para construir escuelas mas justas y democraticas que
luchan por una sociedad mas justa y democratica. Asi, es dificil imaginar una escuela
democratica con una direccién que no lo sea, o una escuela socialmente justa con una
direcciéon que favorece, con acciones u omisiones, inequidades y marginaciones en la
escuela.

Con esta investigacion se busca comprender las practicas de estas personas que estan
al frente de escuelas referentes en la lucha por la democracia y la justicia social. Para
ello se analizan en profundidad tres directivos de otros tantos centros educativos.

2. Marco teorico

El enfoque de liderazgo democratico para la justicia social (Murillo y Belavi, 2022) tiene
como referente el llamado liderazgo educativo para la justicia social (Bogotch, 2002;
MacDonald, 2020; Murillo y Hernandez, 2014; Sarid, 2021), pero insistiendo en la
importancia de un liderazgo democratico (Woods, 2005) para el desarrollo de
sociedades mas democraticas. Porque, aunque democracia y justicia social se necesitan
mutuamente (Belavi y Murillo, 2016, 2020), da tal forma que la democracia es un
elemento consustancial de la justicia social (Fraser, 20006, 2012), enfatizar el estilo
democratico en este enfoque de justicia le da una mayor profundidad (Blackmore,
2010).

En ese enfoque, Murillo (2017) ha propuesto que las practicas que definen a las
personas que desarrollan un liderazgo para la justicia social son:

e Suefla con una escuela justa, busca y logra entusiasmar al resto de miembros de
la comunidad educativa para actuar y contribuir a la justicia social.

e Trabaja por cambiar la cultura escolar de manera que sea en y para la justicia
social.

e Se ocupa en desarrollar personal, social y profesionalmente a todos y cada uno
de los miembros de la comunidad educativa hasta alcanzar su maximo
desarrollo.
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e Busca mejorar la enseflanza y el aprendizaje para que sean eficaces y se centren
en una educacién en justicia social.

e Potencia la creaciéon de Comunidades Profesionales de Aprendizaje.
e [Macilita la relacion familia-escuela y potencia la cultura educativa familiar.
e Tiene como prioridad maximizar el capital social de los y las estudiantes.

Por otro lado, la democracia es mucho mas que un conjunto de procedimientos y reglas
para la toma de decisiones: es una experiencia de comunicacion, de reflexiéon y de
acciéon conjunta que requiere, para ser genuina, avanzar a la par con la justicia (Dewey,
1916/2002). Caracterizar las escuelas democriticas exige basarse en tres fuentes: el
clasico libro Escuelas democriticas de Apple y Beane (2012), la teorfa de la justicia
democratica de Fraser (2006, 2012) y los trabajos que sobre ella se hicieron en educacién
(p. ¢j., Vincent, 2020), y los planteamientos del Proyecto Demoskole (p. ej., Feu et al,,
2017). De ahi se puede considerar que la democracia en la escuela se construye a partir
de cinco dimensiones interrelacionadas (Belavi y Murillo, 2020):

o Redistribucion, por la cual hay una asignacion diferencial de los recursos del centro,
el apoyo y la confianza segun las necesidades del estudiantado, de tal manera
que todos puedan disfrutar de una educacion de calidad mas alla de sus
historias personales logrando que puedan alcanzar equivalentes resultados.

Reconocimiento, por el cual se cuestionan los patrones dominantes que rigen las
relaciones dentro del centro y se adoptan acciones, politicas y programas que
posibilitan que las personas y los colectivos no hegemoénicos sean valorados de
manera digna y positiva.

Gobernanza escolar, referida a los procedimientos y las estructuras (dinamicas) a
través de los cuales se toman las decisiones del centro educativo y se gestionan
los asuntos cotidianos, y se hace desde planteamientos estrictamente
democraticos.

Curriculum democritico, que se defina de manera democratica y plantee contenidos
democraticos en democracia y para la democracia, manteniendo siempre su
vinculo con la justicia (Luckett y Shay, 2017).

Cultura democritica, trelacionado con los habitos y actitudes reflexivas, que
cuestionan los marcos de la educacion para hacerlos mas justos y participativos
(Vincent, 2020).

De esta manera y siguiendo a Murillo y Belavi (2022), las practicas de los y las lideres
que fomentan y logran una escuela que trabaje en y para la justicia social desde
planteamientos democraticos pueden agruparse en cinco dimensiones:

e Generacién de una cultura democratica y de lucha contra las desigualdades,
e Trabajo por la redistribuciéon de oportunidades y beneficios de la educacion,
e Reconocimiento de valores culturales y diversidad social,

e Impulso de un curriculum inclusivo e intercultural que busque el desarrollo
integral, en valores, creativo, critico y participativo y

e Desarrollo de una gobernanza escolar democratica. Ahora vamos a verlo con
un minimo de detalle desde la perspectiva del liderazgo.

Con todo ello, el objetivo de esta investigacion es comprender las practicas que definen
un liderazgo democratico para la justicia social.
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3. Método

Para alcanzar el objetivo propuesto, se ha desarrollado un estudio de casos de caracter
instrumental. El desarrollo de un estudio de casos instrumental responde a la necesidad
de indagar y profundizar en cada uno de los casos seleccionados (Baxter y Jack, 2008;
VanWynsberghe y Khan, 2007) buscando una comprensién de las acciones de la
directora o el director a través multiples fuentes de informacion.

Asi, se ha llevado a cabo un estudio en profundidad de tres directivos y sus centros
escolares situados en contextos altamente heterogéneos tanto en composicion
socioeconémica como cultural de sus estudiantes y referentes en su desarrollo
democratico y en la lucha por la justicia social, y donde su directora o director ha jugado
un papel relevante en ese desarrollo. LLos centros participantes son: dos colegios
publicos de educacién infantil y primaria y un instituto publico de educacion
secundaria, todos ellos situados en la Comunidad de Madrid.

De acuerdo con la literatura revisada, asi como con investigaciones que anteceden este
estudio, las categorias a priori que han guiado esta investigacion son las acciones de
los directivos relativos a:

e Cultura democratica y de lucha contra las desigualdades
e Redistribucion de oportunidades y beneficios de la educacion
e Reconocimiento de valores culturales y diversidad social

e Curriculum inclusivo e intercultural que busque el desarrollo integral, en valores,
creativo, critico y participativo

e Gobernanza escolar democratica

Las personas participantes de cada uno de los centros para tener una imagen lo mas
completa posible del equipo directivo son: a) los/as miembros del equipo directivo b)
los/as jefes de departamento, c) docentes representativos, d) representantes de la
AMPA, y ¢) delegados/as de estudiantado.

Para la recogida de informacién, se han utilizado diversas técnicas cualitativas
buscando la triangulacién entre participantes e instrumentos de recogida de
informacién (Villas et al., 2013). La informacion sera recogida a través de las siguientes
estrategias y con los siguientes participantes (en cada uno de los tres centros escolares):

Cuadro 1

Instrumentos y participantes de la investigacion

Instrumento/técnica de recogida de . . .,
/ g Participantes/fuentes de la informacion

informacion
1 al director o directora del centro escolar
1 al jefe de estudios
Ocho entrevistas semiestructuradas 1 al orientador/a

4 a docentes
1 al responsable del AMPA

Dos grupos de discusion con padres y madres y
otros dos con estudiantes.

Cuatro Grupos de discusion

El trabajo de campo se ha realizado al menos durante dos meses de forma
continuada, de tal forma que ha permitido acercarse lo mas posible a conocer y
comprender la cultura escolar de cada escuela, asi como el estilo y caracteristicas de su
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liderazgo. Por cuestiones éticas, se aprobd con la direccion y el Consejo Escolar la
realizacién del estudio. Tras la estancia en el "escenario" de campo, se elabord un
informe para cada centro que se devolvié y discuti6é con los diferentes representantes
del centro para validar la informacién recogida.

Para el analisis de datos, se va a seguir la logica de andlisis de Zop down y bottomr up
(Coftey y Atkinson, 2003), con una aproximacion a los datos inductiva a partir del
discurso de los participantes. Esto supone partir de las categorias de analisis previas
presentadas en este estudio, pero también generar nuevas categorias a partir del propio
discurso de las personas participantes. Las cinco fases que se han seguido para el
analisis de datos, con la ayuda del software Atlas.ti 9, son:

1) Preparacion del material de analisis, anonimizando todas las entrevistas, grupos
de discusion, etc. para garantizar el correcto uso, almacenamiento y gestion de
los datos. En el Cuadro 2, en el Anexo, se encuentran las abreviaturas utilizadas

para etiquetar los distintos instrumentos transcritos de recogida de informacion
(Anexo 1).

2) Elaboracién de sistemas de categorias que nos permitan analizar los datos
obtenidos de las sesiones grupales y de las entrevistas realizadas. Partimos de
las categorfas previas definidas a priori, pero se van incluyendo nuevas
categorias de analisis que surjan del discurso de los participantes.

3) Analisis de todos los datos recogidos, reduciendo los datos a través de la
seleccion de informacion, la categorizacion y revision de dichas categorias.

4) Agrupacion de las categorias en categorfas mas amplias generando un arbol de
significado o red semantica.

5) Organizacién de la informacién por casos (centros escolares) de acuerdo con
el objetivo del estudio.

4. Resultados

En este apartado se presenta el analisis de las entrevistas que se han realizado
recogiendo las voces de la comunidad educativa (directores, jefes de estudio, jefes de
departamento, coordinadores de ciclo, orientadores, docentes, estudiantes y familias).
Sus percepciones, vivencias y opiniones aportan interesantes matices sobre las
caracteristicas del liderazgo democratico para la Justicia social.

Para facilitar la comprension del caso, se han organizado los datos de acuerdo con las
categorias de analisis planteadas en el marco tedrico.

1. Cultura democritica y de Iucha contra las desigualdades

Desde el enfoque del liderazgo democratico para la justicia social, el director o
directora es una persona sofladora que se caracteriza por su capacidad de entusiasmar
a los otros. Concibe su centro como una escuela de todos y para todos fomentando la
participacion de los miembros de la comunidad educativa. Este entusiasmo se percibe
en el dia a dia del centro educativo como un dinamismo que impregna cada propuesta
y proyecto. Asf lo pone de manifiesto el jefe de estudios de uno de los centros:

Cuando asumid hace diex anos el cargo (sobre la directora), si bubo cambios

grandes, porque esta directora es dindmica y eso lo notamos todos. Fue mejorando

el Instituto, (...) puede ser el dinamismo, pueden ser los Proyectos, el cambio en

la fachada, la participacion de los alumnos, los premios que se han ganado, el
Proyecto de mediacion... |C2, ES, JD3, p.1]
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Conviene matizar que el caracter sofiador de estos directores no implica que no estén
precisamente con los pies sobre la tierra. Son muy conscientes de la importancia de
seguir trabajando para una mejora constante.
Futuros retos y mejoras... pues... todo, hay que mejorar todo. Yo creo que
hacemos cosas muy interesantes y trabajamos muy bien muchas cosas, pero creo

que tenenmos que sistematizar nids las cosas que hacemos, tenemos que ordenar
mds los diferentes procesos |C1, ES, D, p.4]

El entusiasmo se contagia mediante una actitud cercana y calida. Se da mucho valor a
la participacion de toda la comunidad educativa. En palabras de los propios estudiantes
podemos observar como se percibe a un equipo directivo preocupado por generar una
cultura con valores, actitudes y normas que fomenten la participacion.

(Hablando del director) Yo creo que da confianza, sabes que es capaz; de llevar

el instituto. Y no le ves frio, yo lo veo cercano (...) es como si le vas a preguntar

algo.. fja que te va a responder y que te lo va a decir de buena manera. [C1,

ES, E, p.1
Los docentes perciben esa cultura como generadora de participacién, sentido de
comunidad, de colaboracién y de confianza mutua:

Lo gue mas me gusta de este Centro es el tandem que se ha establecido entre

crear un clima de convivencia y de re;r,;)efo ) sobre ese clima se empz an a generar
muchas actividades de implicacion del alummno y de motivacion. |C2, ES, JE,

p. 12]
También las familias reconocen y valoran la importancia de esta participacion y el que
se escuche su voz.
Para mi lo mejor es que permitan esa participacion y que te valoren desde tn
Dpunto de vista, también, que no solo te quedes abi, la mamd de casa, que trae a

sus hijos les ijd en el colegio, creo que aqui e é’”%ﬂ otra segunda casa, es una
segunda familia para mi, es muy interesante. [C3, EP, F, p. 6]

Se signe una politica mais abierta, mas de acogida % mds comprensiva, eso es, lo
que influye en la calidad educativa de este centro. Toda la comunidad educativa
tiene voz. [C1, ES, F, p.5]

Otra de las caracteristicas de estos lideres es su compromiso por la defensa de la justicia
social. Para ello son necesarios hechos, ejemplos que desde el equipo directivo
sensibilicen y conciencien a toda la comunidad educativa. Desde esta perspectiva,
podemos encontrar directores mas abiertos a la escucha.

Yo procuro tener la puerta abierta del despacho siempre, por ejemplo, y escuchar

a todos los profesores, alumnos o fbadref que tengan algo gue decirme, sugerirme,
o que protestar. [C1, ES, D, p10

Pero la defensa de la Justicia social no se queda simplemente en acciones concretas
dentro del centro, sino que va mas alld. Exige un compromiso capaz de transformar la
sociedad, poniendo el énfasis en potenciar valores y actitudes justos.

Valores de cindadania, gue me parecen imprescindibles para trabajar dentro de

la educacion. Y uno de ellos es, por ejemplo, la apuesta por el sistema pitblico,
en todos sus ambitos, en educacion, en sanidad, en todo. |C3, EP, CC2, p. 5]

2. Redistribucion de oportunidades y beneficios de Ia educacion

Compensar las diferencias es una de las prioridades del liderazgo democratico para la
justicia social, tratando de eliminar criterios segregadores. En los datos aportados por
los entrevistados se recoge la preocupacion por dar mas oportunidades a quien menos
tiene, dentro del contexto de la educaciéon publica. Asi, por ejemplo, uno de los
docentes sefiala que
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Hay una preocupacion mny importante por dignificar la enseiianza priblica. Dar
mas oportunidades a gente que no las tiene y que si no se las das ti se quedan
fuera del sistema. |C2, ES, Do7, p. 20]

En esta linea, y poniendo el foco en hechos concretos, podemos ver cémo los centros
buscan estrategias muy especificas para compensar posibles diferencias de entrada,
Los padres se organizan, han creado una cooperativa donde las familias pagan
una cuota, y con esa cuota se cubren todos los materiales que ellos necesitan. Al
colegio no tienen ;/%e traer nada y también si hacemos una salida las entradas
del espectaculo, el antocar, todo se cubre con eso. Conseguir esa igualdad, en

Jfuncion de las necesidades. Luego esa propia cooperativa tiene en cuenta el becar
a ninos o familias con necesidad. [C3, EP, D, p. 3]

Asi como diferencias de proceso,

Valoramos mucho que el centro esté abierto todas las tardes, tienen acceso a la
biblioteca para que el que no tiene ordenador o internet en casa pueda trabajar

agui. [C2, ES, F, p. 22]
Precisamente una de las ayudas para eliminar los criterios segregadores es que estos
lideres se caracterizan por tener altas expectativas y sitdan siempre a las personas en el
centro. Por una parte, las inquietudes del profesorado y su crecimiento profesional se
apoyan y tienen en cuenta desde un liderazgo democratico. El desarrollo profesional
de los docentes es fundamental

(E! director) ha apoyado a toda la gente que ha querido hacer algo, se le ha dado

la oportunidad, eso contribuye a que la implicacion del profesorado sea mayor.

[C1, ES, JE2, p.13]
Por otra, los lideres democraticos que trabajan por la justicia social ponen en el centro
también a toda la comunidad educativa: estudiantes, familias y personal no docente.
Sirvan como muestra de altas expectativas hacia todos los miembros de la comunidad
las siguientes citas;

(...) es importantisima la transparencia, la gestion y el compromiso que tiene
con el alummnado el equipo directivo que al final tiene que ver con la vision que
tienen del alummo... mas realista y desde luego mids positiva y mads ilusionante
[C1, ES, Do3, p2]

Nos parece muy importante que tengamos alumnos brillantes académicamente,
pero nos parece que es mids importante tener buena gente y asi se lo decimos a los
padres cuando vienen a solicitar centro. Una caracteristica que nos avala es la
implicacion de todos, incluso la gente de la limpieza. En el programa que tenemos
de mejora de las clases de limpieza, son las trabajadoras, en algunos casos, las
que hacen la puntuacion de qué clases estan mads limpias o menos limpias, o sea
qgue intentamos que los proyectos que hagamos sean de todos. [C2, ES, D, p.
1

]

Poniendo a las personas en el centro e impulsando la participacion, los centros se van
convirtiendo en comunidades profesionales de aprendizaje. Por ejemplo, en el caso del
centro 2, caracterizado por una alta diversidad y gran implicacién en proyectos
educativos, se observan varias caracteristicas que nos hacen pensar que funcionan
como una comunidad profesional de aprendizaje: se respira un ambiente estimulante
y enriquecedor que invita a participar; se observa un profundo compromiso del
profesorado que asume con entusiasmo una importante carga de trabajo sin cefirse a
minimos y que esta dispuesto a alargar su horario de trabajo; tiene lugar el aprendizaje
individual y también el aprendizaje colectivo de toda la comunidad escolar; la
corresponsabilidad y el afan por compartir la practica profesional presiden el modo de
ser y actuar de los docenes; brillan el respeto y el apoyo a cualquier iniciativa
innovadora; hay evidencias de compromiso con los alumnos, con sus familias y con
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todo el barrio; se profundiza en practicas inclusivas con apertura a multiples
perspectivas.

En palabras de los entrevistados se evidencia la implicacion real del profesorado. La
colaboracién y el apoyo mutuo entre todos los miembros de la escuela es una de las
seflas de identidad de las comunidades profesionales y favorecen el cambio escolar
creando una escuela mas democratica y justa
(Sobre los docentes) no se limitan a hacer sinicamente lo minimo, que es lo
exigible, sino todo lo contrario. Y eso, ya te digo, que revierte. Todo ?o que 1i

das, lo recibes. Si t1i das motivacion, interés, demuestras profesionalidad, el resto
de los comparieros tiende a imitar haciendo lo mismo o parecido. [C2, ES, Doo,

p- 3]
La gente (docentes) la verdad es que esta trabajando muchisimo, y tienen muchas

ganas de hacer cosas, mucha energia... estamos probando todo lo que surge,
entonces en ese sentido es todo mmy dinamico. [C2, ES, JD2, p. 2]

Este apoyo mutuo se materializa en como se toman las decisiones en el trabajo en
equipo y contribuye a crear un clima de colaboracion.

Al ser un grupo de profesores, yo no puedo tomar una decision por mi mismo,

sino que tenemos que ponernos todos de acuerdo en que materiales preparamos

para los alumnos (...) si, el trabajo en equipo es fundamental para poder llevar
a cabo todo lo que nos propongamos. [Cg, ES, [§06, p- 4]

Este clima de colaboraciéon es necesario y coherente con lo que se les pide a los
estudiantes
Aprender a trabajar con los companieros es dfmdameﬂfa/, porque si ti a los
chavales les guieres mostrar un ambiente cdlido, un ambiente de cooperacion, no
podrds hacerlo si no lo estds practicando. No les puedes exigir el trabajo en
equipo a los chavales, cuando ti no estds trabajando en equipo con tus

compareros. [C3, EP, Dol, p. 2]

3. Reconocimiento de valores culturales y diversidad social

Los lideres democraticos que trabajan por fomentar la Justicia social ponen en valor
las culturas familiares, desde una visiéon positiva de las diferencias. Para ellos es
importante que toda la comunidad educativa muestre un auténtico interés por conocer
y comprender otras culturas, avanzando desde una vision meramente descriptiva de la
diversidad cultural a una verdadera integracion que fomente la participacion paritaria
de culturas mas minoritarias. La orientadora del centro 1, con una mayor proporcion
de alumnado de origen extranjero, sefiala esta caracteristica como sefia de identidad del
centro

Lo gue diferencia a un centro educativo de otro, a un profesor de otro es la actitud

hacia el alumnado. Una actitud integradora o una actitud no integradora. Eso

es lo que marca la diferencia, independientemente del tipo de ensenanza que se

dé. |[C1, ES, O, p.15]
Del mismo modo, la directora del centro 3 matiza que entender las diferencias como
un elemento de reflexién y aprendizaje puede ser el punto de partida para identificar
patrones de conducta tradicionales que entorpecen cualquier tipo de convivencia.

Se debe valorar a cada ferso;m, a cada niino del colegio como un individno con

sus derechos. Y a que todos tenemos el derecho de que se nos respete como personas

con nuestras diferencias. Se hacen muchas actividades para conocer a la etnia

gitana, 0 a alumnos que son inmigrantes, siempre favoreciendo que ellos nos den
a conocer lo suyo. Compartirlo y respetarlo. [C3, EP, D, p. 1]

La lucha contra la discriminaciéon, marginacién y exclusion de los colectivos mas
vulnerables debe posicionarse como pilar fundamental en una escuela que conciba la
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diversidad como la llave que da acceso a una educacién mas equitativa. La orientadora
del centro 2 pone de manifiesto la necesidad de evitar vincular la atenciéon a la
diversidad tnicamente con el departamento de orientacion

La atencion a la diversidad debe impregnarlo todo, no solo el departamento de
orientacion. Intentamos coordinarnos con los tutores sin necesidad de que haya
una evaluacion, es decir, porque hay un caso concreto gue nos preocupa y hacenios
una reunion re/a’?aga con todos los profesores que estan en un anla determinada
para trabajar todos en conjunto sobre un chaval determinado o un tema. [C2,

ES, O, p. 0]
Sin embargo, y a pesar de los esfuerzos, todavia encontramos practicas, politicas o
decisiones administrativas que continian fomentando y reproduciendo factores de
exclusion y segregacion escolar.

Es necesario repartir la poblacion en desventaja social con los centros concertados.

Lo gque no puede ser es que aqui haya casi un 40% de poblacion de

compensatoria, y en (colegio concertado), que tenemos al lado, no tengan ese tipo

de alummnos. Nosotros no podemos atender a tanta diversidad por mucho gue te
impliques, es muy dificil. [C1, ES, Do2, p.20]

4. Curriculum inclusivo e intercultural que busque el desarrollo integral,
en valores, creativo, critico y participativo

Los lideres democraticos que promueven la justicia social tienen muy clara la necesidad
de brindar apoyo al profesorado. Esto es importante para que se desarrolle
adecuadamente el proceso de enseflanza y aprendizaje. Especialmente relevante es el
desarrollo de un curriculum inclusivo que ponga en valor la diversidad y para
conseguirlo la formacién es necesaria.

Nos orientaron a bacer grupos de formacion en centros y preparanmos un tema

qute nos parecia mds urgente... el tema de la atencion a la diversidad y como se

trabaja en el anla con ai;ﬁmo& que tienen diferentes niveles curricnlares, alumnos

que legaban, innigrantes [C2, ES, Do4, p. 4]
Los docentes se convierten en agentes de cambio social y el trabajo de unos entusiasma
a otros, que se van sumando a las iniciativas que proponen, asi lo ponen de manifiesto
un docente y el jefe de estudios del centro 2

Tanto la directora como eﬁ/efe de estudios son verdaderos agentes del cambio que
estd viviendo el centro en los iltimos anios. La direccion apoya los gr@/m‘os qgue
presenta cualquier mienbro del claustro y los gestiona. [C2, ES, Dol, p.2]

Viene gente nueva con ideas al instituto (...) y no solo son ellos los que ahora
se mueven, sino que ha hecho que otros nos movamos también. |C2, BS, JD2,

p-3]
La dedicacién de los profesores es precisamente una de las fortalezas que se percibe
dentro de la comunidad escolar. Pero no solo los docentes son clave, también los
estudiantes se convierten en agentes de cambio social. Para ello es esencial el fomento
de la autoestima, el bienestar y la felicidad.

En este sentido, los centros que han participado en la investigacion destacan por
apostar por una educacion integral del alumnado, ofreciendo y realizando multiples
actividades que estimulan la participacion y el trabajo colaborativo. Se atiende a las
diferentes facetas que conforman su personalidad, para asi contribuir a formar a
personas felices, con un bagaje cultural y de valores que les permita vivir como
ciudadanos y ciudadanas responsables. No solo se persigue una educaciéon académica
de calidad. Como evidencia se muestran las palabras de la directora del centro 3, que
destacan la importancia de fomentar siempre la autoestima, ayudandoles a identificar
sus fortalezas.
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Hacerles mucho hincapié en que todos somos buenos en algo porque a lo mejor

s0y muy bueno en matemiticas, pero a lo mejor juego al futbol fatal (...) cada

uno tenemos habilidades para algunas cosas y para otras somos miis torpes. [C3,

EP, D, p. 3]
En la misma linea, un estudiante del centro 2 pone en valor cémo se cuidan los
pequenos detalles, también los espacios para garantizar su bienestar. Lo valora como
algo muy positivo de los centros:

Hasta la decoracion es alegre. Aqui las ventanas son normales, alli (el IES que

hay al lado) son tapadas con rejas. Lz;j@go los colores alli son... baldosas como

hospitales, las paredes blancas y grises. Todos van en bata, sélo falta que les den

/acpwfz'//a. Estuve yo (matriculado) en primero. Luego vienes aqui'y todo azul...

[C2, ES, E, p. 25]
Se impulsa que los estudiantes se comprometan en la transformacion social y se
impliquen en su propio centro, lo cual hace que se sientan cémodos.

A nosotros nos han fomentado mucho Zue hagamos actividades y las cosas que
se nos ocurra y aqui nos han dado muchos votos de confianza (.. .) por eso estds

mds a gusto que en otro colegio. [C2, ES, E, p. 32

Ademas del apoyo al profesorado y del cuidado del alumnado, los lideres que trabajan
por la justicia social fomentan distintos tipos y fuentes de conocimiento que generen
aprendizajes significativos. Parten del convencimiento de que si se utilizan distintas
fuentes para profundizar en el conocimiento los estudiantes pueden identificarse mejor
y realizar aprendizajes mas significativos, independientemente de su contexto. La
evaluacion inicial del alumnado se muestra como una herramienta clave para conocer
el punto de partida de los menores. Este tener en cuenta a todos y el apostar por una
pluralidad metodoldgica se recoge en la siguiente cita del jefe de estudios del centro 3:
La defensa de los valores humanos y estar abierto a los contextos diferentes, son
cosas que tenemos presente en el centro. Eso hace que la manera que tenemos de
trabajar sea bastante abierta, flexible, que no nos cifiamos solamente a unos
textos 0 a unas fichas de trabajo. Sino que procuremos trabajar a través de
pe?mﬁos Jfolletos o pequerias iﬁﬂe&l‘%ﬂ[lhﬂ&f promoviendo la reflexion sobre los
valores que mueven el mundo y pueden transformarlo para que sea mds justo y
mds equilibrado. [C3, EP, JE, p. 7]
Esto requiere la concepcion del estudiante como parte esencial en el proceso de
ensefanza-aprendizaje. Asf lo afirma una docente
Se basa sobre todo en el alumno como ente activo, como persona que construye
su aprendizaje y como persona que. .. participa en su aprendizaje (. ..) T eres
la que decides cudl es la linea pedagdgica... y se trabaja mucho con los ninios en
el planteamiento de cuestiones, de problemas, trabajo en equipo y puesta en
comiin. [C3, EP, CC3, p. 4]
También se destaca como instrumento importante para lograr un curriculum inclusivo
el uso de las adaptaciones curriculares no significativas, es decir, aquellas que no
implican una modificacién de elementos basicos del curriculo. En esta linea, por
ejemplo, el centro 3 propone la creaciéon de grupos heterogéneos, desdoblamientos
y/o grupos flexibles.

5. Gobernanza escolar democritica

Los lideres que trabajan por la justicia social dan mucho valor al sentido de pertenencia
al centro de toda la comunidad educativa y la corresponsabilidad. Fomentar la
implicacién de todos los miembros de la comunidad educativa es el primer paso para
lograr un verdadero liderazgo democratico.
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Encontramos en los tres centros evidencias de cémo docentes, estudiantes, equipo
directivo, familias y personal no docente estain muy orgullosos y satisfechos de formar
parte del centro. Se sienten parte de la escuela, consideran que las directrices se deciden
de forma colegiada y se muestran felices porque se respira un ambiente positivo,
constructivo y de apoyo mutuo.

Se nota en tantas cosas las metas compartidas en este centro, pues siempre hay
gente para colaborar. Hay mucho sentido de pertenencia, si hay nucho, la gente
se siente mucho del centro. Cuando yo llegué el Instituto habia ganado el premio
nacional de convivencia y estaban todos muy orgullosos de ello. |C2, ES, JD1,

p-1]
Algo que caracteriza a estos centros es su horario de apertura. Se ofrecen actividades
todas las tardes, todos los dias de la semana. Esta apertura facilita en los jévenes su
sentimiento de pertenencia y viven el centro mas alla de lo estrictamente escolar.

Yo considero que un porcentaje muy alto de alummnos, mmy alto, muy alto esti

mnty integrado en el centro %m si le dices oye... tienes la posibilidad de pasarte
a otro, no se wria. |C2, ES, Do5, p. 2]

La gobernanza escolar democratica se basa en un estilo de liderazgo distribuido. En
todos los centros se han recogido evidencias de practicas de liderazgo distribuido. Asi,
el jefe de estudios del centro 3 afirma que la participacion es clave para ejercer este
liderazgo

Cuando llegas al colegio sientes que puedes participar de las cosas, que no eres

un mero elemento al que alguien manda, que es lo que generalmente pasa en las

0@4%2’762'0”6& piramidales, 3n0? Cnando ti no tienes poder de decision tampoco

te involucras, con lo cual tampoco te esmeras en hacer algo. Por el contrario, si lo
sientes tnyo vas a trabajar mejor, y eso pasa en los profes y en los alumnos. [C3,

EP, JE, p. 4]
En la misma linea, el jefe de estudios del centro 2 nos habla de como democratizar la
gestion
Implicar a los alumnos en la convivencia y en la creacion de normas, es decir,
intentar hacer que la gestion del centro no fuese solamente de arriba y silo del
equipo directivo sino del todo el colectivo, hay padres y madres, profesores,
alumnos, yo creo que eso es capital, que se ha democratizado mucho la gestion.
[C1, ES, JE2, p.10]
Por su parte, un docente del centro 1 destaca la importancia de la transparencia en la
gestion para sentirse parte del centro

La transparencia en la gestion, a mi nunca me habia dado explicaciones de las
decisiones gue se toman en jefatura, de las decisiones del director en cuanto a
convenios con otro instituto o con la administracion, jamas. [C1, ES, Do4.
P.1]

Cabe destacar por ser una practica muy relevante, lo que nos cuenta la directora del
centro 3 cuando explica que en la misma medida en la que se reparten las tareas se
reparten el complemento retributivo de la direccion del centro.

En una direccion colegiada repartimos las tareas, yo no soy la directora, yo estoy
en el despacho porque tengo que hacerlo, pero las decisiones la adoptamos entre
todos (...) si cuando llega eifm de mes a mi me dan el dinerito y me quedo con
¢l, entonces repartiriamos solo una parte (las tareas), por eso nosotros repartinios
también el dinero. [C3, EP, D, p. 5]

Sin duda para lograr una gobernanza escolar democratica es esencial contar con canales
institucionales de participacion de todos los miembros de la comunidad educativa. Asi,
por ejemplo, el director de uno de los centros hace referencia al valor de las asambleas,

La direccion colegiada deberia ser el modelo porque los alumnos aprenden de
nosotros. No les puedes decir tii vas a funcionar en Asamblea, pero los mayores
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lo hacemos de otra manera. La asamblea ‘(awrm la justicia social, también la
direccion colegiada entre nosotros. [C3, EP, D, p. 13]

En la misma linea, en algunos centros se crean diferentes comisiones con el objetivo
de impulsar la implicaciéon de toda la comunidad. Por ejemplo, en el centro 1 existe
ademas del consejo escolar la junta permanente. En el centro 3 la comision de
educacién:

También existe la comision de educacion, compuesta for profesores y padres. Son
los que organizan debates o charlas (. . ) se buscan distintos temas y se convocan
a las familias que quieran venir. [C3, EP, D, p. 9]

También el alumnado y el profesorado tiene sus propios canales de participacion.

Para mmz/z;ar las propuestas de los estudiantes, se comenta la 2pro uesta con la
Asociacion de Alummnos y con la direccion y luego se hacen. [C2, ES, E, p. 20]

E/ claustro es el /zf;ar donde decidimos, hablamos libremente todos los zbrofesore&
Se discute, se deciden cosas. Es informativo y deliberativo. Hay mucha libertad
de excpresion, todo el mundo dice lo que quiere y se toman decisiones, se vota.

[C2, ES, Do3, p. 10]
Por otra parte, una de las sefias de identidad del liderazgo democratico para la justicia
social es el impulso de la participacion de las familias y la relaciéon con la comunidad
local.

En los proyectos educativos de los tres centros se recoge el caracter democratico,
participativo, abierto y a su vez enraizado en el entorno en el que se encuentran. LLos
centros se definen como espacios abiertos y que forman parte del barrio. Los centros
se abren a la comunidad. Y es que los lideres que fomentan la justicia social animan a
mirar mas alld del centro educativo para comprender la complejidad y la riqueza de la
sociedad. Asi lo destacan docentes de los centros 2 y 3.

Colaborar y enriguecernos con la e;pmemm de nuestros vecinos. Entender que
el mundo es muchisimo mas grande, %%6’ tiene muchisima mds riqueza, en la
diversidad, en la creatividad que agui hay. |C2, ES, Do4, p. 15]

El hecho de dqﬂe se contemple mucho las caracteristicas del barrio, las
caracteristicas donde estamos viviendo de 1 allecas, de quienes somos, que cosas
hacenos, como tm/m]gmoy, las familias vienen mucho a la escuela a contarnos.

[C3, EP, Do2, p. 5]

En la misma linea, lejos de tratar de mantener a las familias al margen del centro, las
animan a participar entendiendo que su implicacién enriquece y mejora la calidad
educativa. En este sentido, el director del centro 1 cuestiona el temor y la resistencia
que existe en algunos centros a la participacion de las familias
Yo creo que ofra caracteristica de este centro es su apertura al barrio, abierto a
iniciativas. Yo creo gue eso también es un factor de calidad. Yo no entiendo los

centros temerosos de gﬂe entren hasta el fondo las familias, o que usen sus
instalaciones. |C1, ES, D, p1]

Ademas, se intenta sensibilizar al alumnado para que se implique en la vida del barrio
y en la defensa de derechos fundamentales.
Se hacen muchos esfuerzos por intentar que sea una relacion cercana. De hecho,
proponemos actividades como ir a conocer los monumentos del barrio, por ejeniplo,

cuando hay charlasy manifestaciones (...) Entonces como que trasciende un poco

a lo propio del colegio y se acerca un poco al barrio. Eso es muy positivo. |C3,
EP, Do3, p. 5]

En este clima de apertura a la comunidad, la mediaciéon de conflictos es siempre
colegiada. La gestion de los conflictos se entiende como un dialogo constructivo donde
se resuelven las problematicas de convivencia producto del choque de intereses. Por
ejemplo, en el centro 2 se destaca el “Proyecto de Mediacion”, que ofrece a los
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estudiantes un ambito para tratar sus conflictos y una oportunidad para aprender a
autogestionarlos.

Es evidente que los lideres democraticos que tratan de impulsar la Justicia social tienen
una alta sensibilidad por la resolucion pacifica de los conflictos mediante el didlogo y
la mediacién colegiada. Las palabras del director del centro 1 evidencian esta
sensibilidad

Con temas de convivencia no z’;mew'm. Considero que las cosas que hago tienen
una base sélida. Mi opcion desde el principio es no establecer exz/Zsz'wmem‘e una
dindmica punitiva, de mano dura, del gue la hace la paga, en términos de gestion
de la convivencia (...) y procurar buscar siempre la justicia mads restitutiva y nn
dialogo para ver Cque’ pasa e ir al fondo de los problemas mdis que a sus

manifestaciones. [C1, ES, D, p12]
También tanto los docentes como los estudiantes manifiestan la importancia de mediar
antes de que los conflictos se agraven, valorando la mejor intervencién posible para
cada caso

Con muchisima discrecion y muchisima cultura de ayuda, de solidaridad, de no

ver a la gente sufrir y de prevenir. Antes de que llegne la sangre al rio ya hay nn

“te parece...2”, Hay muchisima cultura de eso en el centro, de compartir, o de
estudiar o valorar si es necesaria alguna intervencion y la clase de intervencion.

[C2, ES, Do4, p. 0]
Si bien, no hay que confundir un estilo de direccién democratico con la ausencia de
normas cuando son necesarias.

Me gusta la direccion que lleva la directora, que es, para mi, una persona seria,

Zﬂe pone orden y normas en el centro; y a la veg es una mujer, que tiene i

uena mano para afrontar los asuntos, digamos, personales, humanos. [C2, ES,
Do7, p.2]

Los estudiantes valoran tanto en los docentes como en los lideres el equilibrio entre
exigir con autoridad cuando es necesario y el trato cercano y respetuoso ante
problemas de cualquier tipo.
Aparte de enseniarnos como sumar, restar, multiplicar, bueno, las cosas bdsicas,
también nos enseiian a vivir, y a Ser buenas personas. Yo no conozco a un solo

profesor y profesora que haya en este colegio que no sea mago. [C3, EP, E, p.
7]

5. Discusion y conclusiones

Los principales hallazgos que se extraen del presente estudio nos hablan de practicas
en los equipos directivos encaminadas a trabajar diariamente por mejorar lo cotidiano,
por dar sentido de pertenencia desde sus centros educativos y trabajar por un clima
donde tanto alumnos como docentes y familias, se sientan valorados por la comunidad
educativa en su conjunto.

No cabe duda de que el enfoque de liderazgo desde el que se dirige cada centro
educativo marcara no solo el clima que se respire o la calidad del didlogo y de las
relaciones entre la comunidad educativa, sino que hablar de un liderazgo democratico
para la justicia social como sefialan  algunos autores (Bogotch, 2002; MacDonald,
2020; Sarid, 2021), tiene como foco principal la lucha contra las desigualdades y la
exclusion.

Una de las caracteristicas del liderazgo democratico para la justicia social es su firme
compromiso por fomentar una cultura democratica y de lucha contra las desigualdades.
Los protagonistas de este estudio valoran muy positivamente el que los equipos
directivos tengan una actitud de escucha activa, asi como que estén sensibilizados,
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concienciados y comprometidos con la justicia social. Estos resultados son acordes
con los hallazgos de otras investigaciones (Theoharis, 2007) donde se analizan las
practicas de los directores escolares que trabajan desde un enfoque de justicia social,
as{ como las resistencias que tienen que afrontar en su dia a dia y las estrategias mas
adecuadas para promover una sociedad mas justa. En este mismo sentido, Goldfarb y
Grinberg (2002) afirman que la mejor manera de fomentar la justicia social es dando
participaciéon a la comunidad educativa construyendo juntos una estructura
organizativa flexible y democratica y creando un ambiente seguro de confianza.

Tanto estudiantes como docentes perciben a estos lideres con una actitud cercana y
calida, se sienten escuchados y animados a implicarse compartiendo sus opiniones,
inquietudes o expectativas o, como defiende Sarid (2021), promoviendo el
empoderamiento individual, la autonomia y la autodeterminacion.

En relacién con la redistribucién de oportunidades y beneficios de la educacion, los
protagonistas del estudio muestran una gran preocupaciéon por los elementos que
claramente son segregadores. Los directores de estos centros ponen el foco en
compensar estas desigualdades tratando de eliminar y compensar posibles diferencias
de entrada y de proceso. En la misma linea, Azorin y Murillo (2023) enfatizan la
necesidad de erradicar la segregacion y la exclusion en las escuelas y para ello
consideran necesarios lideres que crean en la justicia social. Por su parte, Zembylas y
Lasonos (2016) hacen especial hincapié en que el liderazgo educativo es un factor vital
en el desarrollo de una escuela inclusiva que promueva la justicia social, sobre todo en
aquellas escuelas con alumnado en riesgo de exclusion social. Es mas, Bolivar y otros
(2013) defienden que solo a través de escuelas socialmente justas es posible contribuir
al desarrollo de una sociedad justa.

Otro aspecto que ha tomado fuerza en el presente estudio son las comunidades
profesionales de aprendizaje. Los participantes hablan de la implicacion, el entusiasmo
de los docentes, el aprendizaje individual y colectivo, el compromiso con alumnos,
familias y barrios y el apoyo mutuo, aspectos todos ellos sefialados por Krichesky y
Murillo (2011) como elementos de las llamadas comunidades profesionales de
aprendizaje, necesarias para un verdadero cambio escolar.

En esta misma linea, el reconocimiento de los valores culturales y la valoracion de la
diversidad como fuente de mejora, es otro de los aspectos que se mas se recoge en las
aportaciones de nuestros protagonistas. Tanto directivos, como docentes, familias y
estudiantes de todos los centros visitados nos hablan de la importancia de poner en
valor las culturas familiares desde una vision positiva de las diferencias. Nos transmiten
que la diferencia entre un centro y otro, entre un docente o un directivo y otro es la
actitud que toman frente a la desigualdad, la discriminacién, marginacién y exclusion.
Como sefialan Moliner y Traver (2013), la lucha contra estos factores no es solo
precepto de la educacién inclusiva, sino que necesariamente debe existir para una
verdadera transformacién socioeducativa.

Profundizando en esta idea, Valdés y Gomez-Hurtado (2019) en una investigacion
sobre competencias y practicas de liderazgo para la inclusion y la justicia social, sefialan
que una de las practicas clave del liderazgo que sirve de palanca para avanzar hacia una
escuela inclusiva es promover los valores inclusivos. En este sentido, matizan que las
actividades que los directivos impulsan en las escuelas son reflejo en si mismas de un
conjunto de valores tales como justicia, igualdad, derechos, sustentabilidad y confianza.

Llegados a este punto, cabria preguntarse qué papel tiene el curriculum en la
democratizacion de los centros escolares y como el equipo directivo puede provocar
cambios en este sentido. Vicent (2020) nos transporta a un escenario donde habitos y
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actitudes reflexivas de los agentes implicados puedan cuestionar los marcos educativos
(en muchas ocasiones demasiado rigidos, arbitrarios y segregadores) para hacerlos mas
justos y participativos. Por lo tanto, se debe destacar que para hablar de una escuela
democratica que defienda unos valores inclusivos y alineados con la justicia social, los
contenidos que se transmitan a las nuevas generaciones (Apple y Beane, 2012) no
deben ser contenidos especificos y autébnomos “democraticos” que se puedan ensefiar
al margen de los demas contendidos del curriculo. Por el contrario, debe hacerse de
forma integral y transversal a todo el curriculo. Como sefiala Moliner y otros (2010), la
escuela debe estar organizada democraticamente de modo que permita la participacion,
toma de decisiones, compromiso y puesta en accion de los valores democraticos. Juega
un papel esencial el lider (director/a escolar) que debe iniciar el camino y contagiar su
entusiasmo a toda la comunidad. En este sentido, Valdés y Gémez-Hurtado (2019)
afirman que una practica de los lideres que trabajan por la inclusién y la justicia social
es la gestion de la diversidad y para ello es importante focalizarse en las minorfas
excluidas, conocer las historias de los estudiantes, retroalimentar practicas docentes,
fomentar la reflexién en funcién de las decisiones metodoldgicas y participar de las
decisiones técnicas en funcion de los programas presentes en la escuela.

Por otra parte, uno de los resultados de la investigacion que se presenta en este estudio
es la importancia que otorga la comunidad educativa a la existencia de canales
institucionales de participacién para lograr una gobernanza escolar democratica. Este
resultado esta en sintonia con los que arroja la investigacion realizada por Lecumberti
y otros (20106), en la cual los participantes en el estudio consideran que entender la
democracia como gobernanza implica el reconocimiento de la existencia de estructuras
organizativas de participacion, pero también procedimientos de toma de decisiones
que implican gestiéon de poder, niveles de autoridad y atencion a determinadas normas
de convivencia que pueden facilitar o dificultar la accién democratica en los centros,
visibilizar o ignorar personas o colectivos.

En la misma linea Feu y otros (2017) consideran que analizar la gobernanza escolar
requiere el analisis de todos los 6rganos y procesos relacionados con la toma de
decisiones, lo que a su vez implica estudiar las relaciones entre los diferentes agentes
de la comunidad educativa tanto en términos de la dimensién interpersonal como de
la busqueda del interés comun o colectivo. Este analisis se veria, sin duda, influenciado
por las concepciones de democracia y educacion de los docentes, que suelen vincular
la democracia en educacioén con la colaboracion, la participacion y la representacion
(Menendez Alvarez-Hevia et al., 2023). Por su parte, Valdés y Gémez-Hurtado (2019),
consideran esencial la promocién de una cultura participativa y democratica que
abogue por un liderazgo distribuido, un liderazgo basado en la colaboracién de todos
y todas los que participan en la comunidad educativa.

Las principales aportaciones del presente estudio nos permiten conocer a través de la
evidencia empirica, la profundizacién sobre un estilo de liderazgo educativo poco
investigado como lo es el liderazgo para la justicia social. A través de las voces de los
protagonistas, tanto de centros de educacion infantil y primaria como de centros de
educacion secundaria, nos hemos acercado a conocer las practicas de los directores
que desarrollan un liderazgo socialmente justo. De esta forma, se ha podido comprobar
desde un enfoque cualitativo de gran calado y hondura, cémo piensan y cémo actian
estos directores y directoras, dejando a su vez testimonio de como los demas miembros
de la comunidad educativa (docentes, alumnos y familias) conviven con ese estilo de
liderazgo. Respecto a las limitaciones del estudio, serfa aconsejable ampliar la muestra
y criterios de seleccién de las escuelas participantes, asi como abrirlo a otras
comunidades autbnomas.
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Centrandonos en la prospectiva del estudio, y especialmente vinculado a los puntos a
mejorar de la investigacion presentada, serfa interesante poder complementarlo con un
estudio ex post facto siguiendo una metodologia cuantitativa para medir el impacto
que estos directores y directoras tienen en la vida de los centros y en el compromiso
de trabajar por una sociedad mas justa (Murillo y Hernandez, 2014).

A modo de conclusion, conviene resaltar la relevancia de las practicas de los lideres y
las lideresas que trabajan desde un enfoque de justicia social, tal y como se pone de
manifiesto en esta investigacion. El reto consiste en avanzar hacia una mayor
implicacién de los distintos agentes de la comunidad educativa en los procesos
democriticos en la escuela, lo cual contribuira a la construccion de una sociedad mas
justa. Teniendo en consideracién la variedad de practicas de liderazgo para la justicia
social presentadas en este articulo se nos abre un amplio horizonte de mejora en los
centros educativos.
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Anexo

Cuadro 2
Abreviaturas utilizadas para etiquetar los datos recogidos en Ia investigacion

Etiqueta Significado
C1 Centro 1
C2 Centro 2
C3 Centro 3
D Director/a
JE Jefe/a de estudios
Do Docente
O Orientador/a
F Familias
JD Jefe/a de departamento
CC Coordinador/a de ciclo
E Estudiantes

Nota. Elaboracién propia.
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