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1. Presentación y justificación

Actualmenjte el liderazgo goza de un reconocimiento a nivel internacional como factor de mejora educativa (Bolívar, 2012; Day et. al, 2010; OCDE, 2014). Existen evidencias que el liderazgo pedagógico es un punto clave en la mejora de los resultados escolares y el aprendizaje del alumnado (Leithwood, Patten, y Jantzi, 2010; Robinson, 2006). Se tiene conciencia de que la práctica profesional de la dirección escolar debe tener predominantemente un carácter pedagógico (Bush, 2008; Day Sammons, Leithwood et al., 2011; Mpungose, 2010). Para lo que es determinante una base identitaria de implicación profesional y de compromiso ético (Grow, Day & Möller, 2017). Pero cómo se construye y desarrolla esta identidad profesional de “liderazgo” y “pedagógico” en directores en un contexto como el español, tan particular (Bolívar, 2013; OCDE, 2014). Un contexto con una dirección no profesionalizada en el que convive una tradición de gestión, con una identidad en los directores y directoras que es evidentemente docente (su primera identidad profesional). 
La existencia del liderazgo en la escuela es clave, pero no vale cualquier tipo de liderazgo de la dirección escolar, en su lugar resulta evidente que este liderazgo se debiera asentar en una identidad claramente pedagógica, democrática y orientada a la promoción de entornos más inclusivos y estimulantes para el éxito para todos y entre todos (Murillo, & Hernández, 2014; Ryan, 2017; Theoharis, 2009). Lo que supone, una clara actuación de cara a la (re)construcción del propio centro educativo como comunidad profesional que camina hacia el aprendizaje y el afrontar resilientemente los retos que le llegan a la escuela en estos tiempos de cambio, aceleración y mayor exigencia, especialmente en contextos de creciente diversidad y en riesgo de generar o mantener desigualdad e inequidad. El tema es comprender qué identidad de liderazgo es la que se muestra eficiente para hacer caminar a las escuelas hacia comunidades profesionales capaces de incrementar su capital social y profesional (Hargreaves y Fullan, 2014), al tiempo que se orientan hacia la justica social, y hacerlo esto en las escuelas que tenemos y con la particularidad española a la hora de entender y ejercer la dirección escolar.

En las últimas décadas, la producción científica acerca de cómo se construye y consolida una identidad de liderazgo en los profesionales educativos es un campo de creciente interés (Hallinger, 2016). Más particularmente, dentro de la “Red de Investigación sobre Liderazgo y Mejora Educativa” (RILME), más particularmente, en el proyecto I+D+i “Identidad profesional de la dirección escolar: Liderazgo, formación y profesionalización” (Ref. EDU2016-78191-P), se ha constituido un equipo de investigación encargado de examinar el proceso de la construcción identitaria del liderazgo inclusivo y para la justicia social, con una particular atención a contextos y centros educativos especialmente desafiantes, por ser laboratorios de innovación y de construcción de comunidades de práctica profesional resiliente y comprometida socialmente. 

En definitiva, la temática de estudio es de relevancia y, más particularmente pertinente en el contexto español. Seguidamente, en formato de simposio, se muestran resultados de investigación de este equipo de trabajo, que ayuden a comprender y dimensionar los retos, resistencias, dilemas y principales apoyos del liderazgo inclusivo y para la justicia social a los que se enfrentan los directores escolares y los líderes intermedios con los que trabajan. 
La contribución parte de una panorámica de la investigación internacional sobre identidad de liderazgo para la justicia social para ubicar el tema y su impacto. A lo que siguen tres estudios de caso desde diferentes miradas, lo que pasa en un instituto de educación secundaria, los procesos de interacción y liderazgo compartido orientador de zona y directivos escolares y la mirada de otros relevantes (inspección educativa), como metodología fundamental para comprender contextualmente y un análisis temático desde la inspección educativa sobre cómo se ve la identidad de liderazgo en la dirección escolar hoy y en qué medida puede asumir estos retos. No se pretende agotar el tema, ni ofrecer unos datos extrapolables a otros contextos y situaciones, sino simplemente desbrozar un poco la cuestión y alumbrar algunas cuestiones por las que sería interesante continuar indagando y reflexionando.
2. El éxito para todos y entre todos, desarrollar y mantener un compromiso profesional compartido. Implicaciones para la identidad profesional de liderazgo (Jesús Domingo)

La incorporación a los centros escolares de una población estudiantil cada vez más diversa por razones culturales, étnicas, lingüísticas, de clase, género, o capacidad constituye un gran reto para el Sistema Educativo en su conjunto y para cada centro en particular. Ofrecer una respuesta educativa ajustada a tal diversidad y garantizar el derecho de todos a una buena educación excede la estructura organizativa y la simple implantación de medidas, servicios y programas. En este punto de debate llama la atención la paradoja que denunciada que al tiempo que se han ido incrementando los programas de medidas especiales desde una óptica de atención a la diversidad, el fracaso escolar y el abandono temprano escolar, persisten, y las medidas pensadas para la inclusión se van volviendo exclusoras en sus consecuencias, pues no logran calar en la escuela y en las aulas, incrementándose la dualización de la atención y las respuestas educativas. 

Las complejas circunstancias en que se produce este fenómeno, no permiten una asignación simple de responsabilidades, ni aportar recetas fáciles para problemas complejos. En su lugar, parece más pertinente  detenerse en este punto y buscar desde la Organización de Instituciones Educativas algunas respuestas y alternativas. Importa, pues, repensar qué puede estar pasando, o en cualquier caso, qué buenas prácticas existen y están incidiendo para contribuir a aminorarlos.

En este punto de reflexión, la investigación educativa aporta sólidas evidencias de que la acción de liderazgo es clave en el funcionamiento del centro, en el rendimiento educativo y en la conformación del capital profesional del personal, especialmente en contextos de desigualdad social (DeMatthews & Mawhinney, 2014; Theoharis, 2007; Shields, 2004). 

Dentro del liderazgo pedagógico, se ha evidenciado que modalidades compartidas de liderazgo que invitan a otros miembros de la organización educativa a implicarse dentro de un proyecto común, se asocian con un mayor compromiso por la mejora e inclusión de todo el alumnado. Son los llamados liderazgos intermedios (middle leaderships) (Grootenboer, 2018). A su vez, entran en juego otros factores como la identidad profesional tanto de la dirección como del personal, el capital profesional o las prácticas inclusivas esbozadas en este tipo de contextos. Así como las interacciones, perspectivas y miradas que confluyen en la necesidad de una construcción contextualizada de una identidad profesional y una cultura profesional comprometidas socialmente.

2.1. Metodología

En línea con el proyecto de investigación en el que inscribe este equipo de investigación, se indagó sobre la identidad profesional de liderazgo de directores y directoras escolares en contextos desafiantes. El marco metodológico del proyecto es de corte mixto (Qual-Qual) y secuencial. Básicamente una estudio de casos, desde un enfoque (auto)biográfico y narrativo y la teoría fundamentada. 

La selección de los casos (centros y directivos) ha sido intencional, así como la de los informantes claves, si bien en estos últimos se ha seguido un proceso de bola de nieve hasta saturación de la información emergente. Se buscaban escuelas e institutos de educación secundaria que atendiesen a una población con un bajo índice socioeconómico y cultural, pero que estuvieran viviendo procesos de desarrollo hacia la mejora educativa y caminasen hacia comunidades de práctica profesional inclusivas. 
2.2. Resultados y temas emergentes

El análisis transversal de todos los estudios que componen la línea de investigación aporta evidencias en dos sentidos. De un lado,  los resultados muestran que los profesionales estudiados poseen una consolidada identidad profesional, especialmente en compromiso por trabajar los contextos retantes, suelen obtener las caracterizaciones que la literatura señala como de liderazgo exitoso y además desarrollan un liderazgo resiliente. Lo que sin duda puede ser tomado como referente para la actuación profesional en estos contextos. Pero en todos ellos existe la conciencia de que sin su equipo docente, su acción no importa, no impacta, de ahí que tengan como norte trabajar con la construcción y desarrollo de una comunidad de práctica profesional comprometida con la mejoras de los resultados educativos de todos y que, juntos, afrontan los retos y las evidencias de impactos de su docencia.

De otra parte, emergen una serie de dimensiones en las que conviene reparar y que son enumeradas sintéticamente a continuación como detonadoras de debate posterior:

· La identidad profesional se construye personal y contextualmente. 
Si bien existen unos rasgos que podrían definir una identidad profesional eficiente de dirección escolar en contextos desafiantes, cada directivo es único y posee trayectorias profesionales particulares. Su identidad se desarrolla en el tiempo diferencialmente por personas y contextos. La identidad, en los casos estudiados depende más de los contextos y los equipos profesionales con los que trabaja, que de otros factores de formación y profesionalización como directivo. 
· Existen importantes barreras al desarrollo de la identidad profesional de liderazgo
La principal es la tradición, pues la dirección es más de gestión que pedagógica, y la profesión está acomodada en la inviolabilidad de sus espacios (clases, métodos, etc.). La falta de formación tanto en liderazgo pedagógico como en temáticas propias de la mejora para todos es otra. La presión administrativa y las dificultades cotidianas, nublan los asuntos importantes para atender a otras prioridades administrativas, burocráticas o de gestión. Lo pedagógico suele quedar relegado o parcheado en programas aislados, sin una visión conjunta y que debe ir desarrollando e integrando en tornos a procesos amigables de transformación y concienciación. Los procesos de cambio son muy complejos y necesitan de una acción procesual, colaborativa, resiliente y de apoyo, que debe marcar su práctica diaria como directivos. Es importante señalan priorizar y consensuar bien, para que la práctica, los problemas y la burocracia no termine por abortar los brotes de cambio. En ello es clave la tenacidad y pertinencia de la dirección hacia lo importante en cada escuela y momento.
· Los juegos micropolíticos en torno al miedo al cambio y a la justicia social
Si bien, es obviamente, una barrera al desarrollo de la mejora, lo señalan específicamente en la construcción de la identidad profesional de su liderazgo pues es tanto su reto para con los demás, como el principal obstáculo cuando actúan sin dar mucho tiempo al tiempo o actúan más comprometidamente.  Su compromiso y empuje pueden ser –en función de las cirscunstancias- tanto un motor y norte, como un motivo de confrontación micropolítica.
· El incremento de capital profesional y social es tanto consecuencia como agente de desarrollo profesional en liderazgo
La presencia, la participación auténtica y la interacción, de otros agentes, instituciones, es determinante el desarrollo de una identidad profesional colectiva y una cultura institucional por la inclusión y el éxito para todos, siempre que se ubique desde una perspectiva de aliados y mediadores frente a retos; mientras que mal gestionados o desarticulados, generan desorden, simulación y que el liderazgo del director se guíe por sus creencias e implícitos, más que por evidencias.
· Importa la presencia auténtica y la interacción productiva con otros líderes intermedios

Existen otros liderazgos intermedios, de padres, profesores, equipos… no suficientemente valorados (por no ocupar una posición formal), unos más micropolíticos y otros que se han ido afianzando con mayor o menor grado presencia o fortuna en función de cada centro o contexto (representantes de familias, alumnado y profesorado) en los órganos de toma de decisiones, o en cada clase o nivel.
La presencia y cualidad de los líderes intermedios con los que tiene que trabajar es clave en la construcción de la identidad profesional, tanto los procesos de socialización y profesionalización como líder pedagógico, como en la construcción de bases sólidas para avanzar hacia un liderazgo compartido, o al menos, el desarrollo de un proyecto conjunto más sostenible y dinámico por la acción de este grupo motor.
Toma especial relevancia también la acción de los otros líderes intermedios, las bisagras del sistema que apuntara Fullan (2015). Los otros líderes, especialmente la inspección educativa y los servicios de apoyo (como son los orientadores y asesores), cuando actúan desde perspectivas de colaboración, como colegas críticos, y dejando espacios auténticos de desarrollo de la autonomía escolar, coadyuvan al desarrollo de proyectos educativos interesantes, alineados con la mejora educativa, así como al fortalecimiento y seguridad del ejercicio del liderazgo pedagógico y para el éxito para todos y entre todos.
3. Liderazgo para la justicia social. Mapeo bibliográfico de la literatura científica internacional (Cristina Cruz-González y Carmen Lucena)
El presente estudio abarca la temática del liderazgo orientado hacia la justicia social y cómo este término ha sido tratado a lo largo del tiempo. Este tipo de liderazgo se caracteriza guiarse en sus prácticas profesionales por razones éticas y morales, que promueven buenas prácticas basadas en la equidad en contextos de difícil desempeño (Evans, 2007; González, 2014)

Para llevar a cabo este estudio, se ha realizado un mapeo bibliográfico de la literatura científica internacional, a través de la base de datos Web of Science (WOS). El objetivo general del mismo consiste en:

· Conocer qué caracteriza a la investigación sobre el término liderazgo para la justicia social.
A partir de este objetivo general, se proponen los distintos objetivos específicos:  

· Analizar cómo ha evolucionado temporalmente la producción científica sobre esta temática.

· Detectar cuáles son los territorios que más profundizan en esta temática.

· Conocer cuáles son las áreas de investigación que se centran su estudio en nuestro tema de análisis

· Analizar el idioma de publicación más empleado. 

3.1. Método de investigación

Este estudio trata de un mapeo bibliográfico de la literatura científica a cerca del liderazgo para la justifica social a través de la base de datos Web of Science (WOS). El mapeo bibliográfico permite recoger información relevante y de carácter cuantitativo sobre las características más relevantes que presenta una temática de estudio (Aravena y Hallinger, 2017).

Criterios de selección

Seguidamente se exponen los criterios de exclusión e inclusión propuestos en nuestro mapeo bibliográfico.

	CRITERIOS DE INCLUSIÓN
	CRITERIOS DE EXCLUSIÓN

	· Estudios resultantes de la ecuación de búsqueda: 
TS= ("Leadershipfor social justice")

· Estudios científicos publicados subyacentes de la base de datos WOS
	· Estudios que no presenten adecuación temática con nuestro propósito de estudio.

· Estudios que no sean incluidos en la Colección principal de Web of Science


Tabla 1. Criterios de inclusión y exclusión.

Estrategia de búsqueda

Se presenta en la tabla siguiente (tabla 2) la ecuación de búsqueda empleada para la obtención de los estudios iniciales y posteriormente, los resultados obtenidos tras el cribado a través de los filtros de búsqueda.

	Base de datos
	Ecuación de búsqueda
	Resultados

	Web of Science
	TS= ("Leadership for social justice")

Filtros de búsqueda:

Base de datos: Colección principal de Web of Science


	81


Tabla 2. Ecuación de búsqueda empleada en Web of Science.

3.2. Resultados

Evolución de la investigación de nuestra temática a lo largo del tiempo 

Se puede apreciar cómo desde 2004 hasta la actualidad existe una variación cuantitativa de la producción científica a cerca del término de liderazgo para la justicia social.

Se aprecia un punto creciente en el 2014 en el que se recogen (14) vinculados al liderazgo orientado a la justicia social. En los últimos 5 años la producción se ha mantenido, al menos, siete artículos por año, excluyendo el último 2018. Estas características temporales se presentan en el siguiente gráfico.
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Áreas de investigación que trabajan principalmente la temática 

En este segundo apartado se representan las principales áreas de investigación que estudian esta temática. El área principal dedicada a la temática de “liderazgo para la justicia social” es “Education Educational Research” con un total de 79 estudios. Seguidamente, el área de “Social Issues” con un total de 10 estudios. Tras ella, nos encontramos el área “Business Economics” con 3 estudios.
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Países principales de la producción científica analizada

 En nuestro estudio, se puede apreciar que Estados Unidos es el territorio con más producción científica, con un total de 52 estudios indexados. Seguidamente, se encuentran España y Canadá con 5 artículos. Nueva Zelanda incluye 4 y Australia e Israel 3.
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Síntesis de temáticas prioritarias en los estudios incluidos

Los distintos estudios incluidos en nuestro mapeo bibliográfico presentan distintos ejes temáticos dentro de la categoría central “liderazgo para la justicia social”.

Son diversos las investigaciones que consideran que este liderazgo tiene como meta la creación de escuelas inclusivas. Es por ello, que en muchos de los estudios encontrados se trata de analizar los significados que conllevan este tipo de liderazgo basado en la justicia social y la manera de actuar propia de éste mismo ante injusticias sociales en una comunidad educativa escolar.

Cómo responden los líderes educativos a problemáticas propias de contextos comunitarios específicos es un propósito mayoritariamente común en todas las investigaciones contempladas. Otros estudios se centran en analizar de qué manera, los líderes orientados hacia aspectos de justicia social priorizan sus objetivos profesionales para abordar los desafíos propios de contextos complejos.

Por último, otro de los grandes bloques temáticos detectados es la formación hacia una identidad de liderazgo para la justicia social, intentando dar respuesta a si los profesionales educativos de hoy en día presentan habilidades y destrezas suficientes para actuar ante estas situaciones retantes.

3.3. Conclusiones

El presente estudio tuvo como propósito conocer qué caracteriza a la investigación sobre el término liderazgo para la justicia social. Analizar la producción científica de esta temática, no brinda una panorámica de la situación actual. 

Tras exponer los resultados, nos damos cuenta que es un tema de creciente interés a lo largo de los años, siendo el punto culminante en 2014. Podemos destacar también, como en 2018, ha existido una menor proporción de producción científica en esta temática. Con referencia a las áreas científicas que trabajan en liderazgo para la justicia social, podemos hablar de otras ciencias que se alejan de las educativas, destacando las sociales y las económicas y del  negocio. 

Otro punto importante a destacar, son los resultados obtenidos tras el análisis territorial. Estados Unidos es el país que ocupa la posición más imperiosa, siguiéndole con gran diferencia España y Canadá. Es por este motivo por la que prácticamente todos los artículos tienen el inglés como idioma de producción. 

A lo largo del desarrollo de la investigación hemos encontrado una limitación que es necesaria expresar. Al centraros en la base de datos WOS, analizamos los documentos indexados dejando al margen otros estudios que pueden ser interesantes. 
4. Hacia un liderazgo para la justicia social en la dirección escolar. Estudio de caso en un centro de difícil desempeño (Cristina Cruz-González)
En las últimas décadas, la producción científica acerca de cómo se construye y consolida una identidad de liderazgo en los profesionales educativos es un campo de creciente interés (Hallinger, 2017). Se requiere que ésta se dote de un carácter pedagógico (Day Sammons, Leithwood et al., 2011). En contextos difíciles, es aún más preciso la existencia de una identidad de liderazgo (Chikoko et al., 2015; Kamper, 2008; Naidoo y Perumal, 2014). Es por esta suma de circunstancias, que es determinante una implicación profesional y un compromiso ético como base identitaria (Grow, Day & Möller, 2017). La literatura científica internacional atribuye a este liderazgo el término de liderazgo para la justicia social. (Taylor, 2000; Slater et al., 2017). Cuestión compleja en el caso español, pues la identidad del director presenta un carácter bivalente (profesor-director), inestable en el tiempo, además de con ciertas presiones laborales y sociales (Ritacco y Bolívar, 2018). 
La identidad profesional es considerada como una realidad compleja y subjetiva, que nace a través de una construcción discursiva, y se traduce en la manera en la que los propios profesionales se ven y se sienten (Bolívar, Domingo y Pérez-García (2014). Autores especializados en este campo coindicen en este sentido, asignando a la identidad profesional atributos como múltiple, contextual, construida y reconstruida socialmente (Day et al., 2007; Dubar, 2010). 

Centrándonos en la identidad de liderazgo para la justicia social, es importante hacer alusión a estudios de todos los puntos geográficos que destinan sus propósitos de investigación a este tipo de liderazgo (Taylor, 2000).

Se puede considerar liderazgo para la justicia social como aquel que se refiere a líderes escolares con responsabilidades sociales y morales, promoviendo prácticas y resultados basados en la equidad en un alumnado diverso (Evans, 2007). Este liderazgo presenta un carácter ético y moral, y lucha para la consecución de una participación auténtica y la inclusividad. Se trata de un “liderazgo desarrollado en contextos de diversidad con la mirada puesta en lo colectivo y lo diverso, la democracia y la inclusión” (González, 2014, p.91).

4.1. Contexto de estudio

El centro educativo en el que centraremos nuestro estudio se trata de un instituto de secundaria público y se ubica en uno de los barrios que presenta la capital de Granada. Este barrio se caracteriza por la convivencia de distintas familias de diversas nacionalidades, en las cuales predominan las provenientes de Sudáfrica y Latinoamérica.

Este centro educativo se define como un instituto intercultural, ya que atiende a alumnado proveniente de Marruecos de un centro de acogida inmediata, el cual presenta dificultades de idioma de acogida y una incorporación tardía al sistema educativo; también se encuentran matriculados alumnos con problemas familiares graves provenientes de casas de acogida bajo la tutela de la Junta de Andalucía.
4.2. Metodología

Esta investigación se trata de un estudio de caso, adoptando para ello un enfoque biográfico-narrativo. La identidad es un aspecto abstracto y debido a su carácter complejo, es esencial este tipo de enfoque para poder acercarnos a la realidad que se pretende estudiar, dando voz a los propios participantes.

Para llevar a cabo la recogida de información se emplearon entrevistas a los informantes clave, en este caso, la directora del centro, que se caracterizaron por ser entrevistas en profundidad y semi-estructuradas.

El objetivo principal de la investigación es el estudio de la dirección escolar y su liderazgo desde la mirada de la identidad profesional orientada hacia la justicia social. Las entrevistas en profundidad realizadas pretendían descubrir la visión de la directora en cuestión, a cerca de ocho ámbitos de prácticas de liderazgo exitosas (Day et al., 2010).

4.3. Resultados
A continuación, se presentan los resultados encontrados a través de las dimensiones (categorías) anteriormente citadas.

· Concepción ideal de la escuela y percepción que se tiene sobre la dirección y la finalidad educativa

En este estudio, la directora muestra una visión por “una escuela mejor” en la que la labor del equipo directivo y su cooperación con los demás es determinante. Además, la finalidad de la escuela para este agente está muy condicionada con el contexto donde se presenta, y da igual importancia al ámbito académico como personal en este sentido. 

“La escuela es darle herramientas y enseñarlos académicamente como personalmente, un desarrollo social del ser humano, y nosotros en concreto (…) Desde mi papel junto con el equipo directivo, debemos de estar unidas en todo esto. tienes que ser un líder pedagógico y tienes que ser el que tire para adelante del proyecto del plan de centro que todos hemos construido” 

· Modos de enseñanza y aprendizaje que se le proporciona al alumnado

“…entonces eso lo vamos haciendo nosotros en cuanto a nuestro gasto de funcionamiento, que son muy escasos pero poquito a poco podemos sacar algún dinerillo para poder arreglarlo pero necesitamos bastante inversión en arreglar el centro para que esto siga progresando y siga bien”. 

“no podemos tener más 

En esta dimensión, la directora explica una cooperación para mejorar la situación del centro en cuanto a instalaciones e inmobiliario aunque siempre muy justificada por su limitación económica, pero solo se hace referencia a actuaciones muy puntuales promovidas desde dirección para poder maximizar este aspecto. 

· Funciones y formas de organización escolar que presentan los profesionales del centro educativo

La directora entrevistada considera que el equipo directivo muestra una actitud implicada y que en general, también el profesorado, a pesar de que haya ciertas resistencias. Se muestran propuestas colaborativas y adaptadas al alumnado, creadas desde el propio profesorado. 

“El equipo directivo tenemos muy buena relación, tenemos la misma idea, tenemos la misma forma de trabajar y queremos lo mismo para el centro, entonces entre las 3 que somos tres mujeres, intentamos comunicar al resto del claustro ese empeño, y lo conseguimos con muchos. Siempre a lo mejor de los 18, hay alguno que sigue su norma y sigue sus clases pero que no está tan implicado, pero lo normal es que se impliquen”. 

· Clima de aprendizaje e innovación educativa llevada a la práctica

En cuanto a esta categoría, la directora explica

“Se opta por nuevas metodologías alternativas, se hace trabajo en equipo, se hace aprendizaje basado en proyectos. Algunas veces hacemos proyectos interdisciplinares y luego tenemos también clases en donde la atención es también muy individualizada. 

“…nosotros lo proponemos así, de manera conjunta por parte de todo el profesorado para que ellos tengan mucha actividad, en 6 horas no les da tiempo a aburrirse.” 

Considera que en el centro es imprescindible el empleo de metodologías alternativas y adaptadas al contexto, y que esta visión es compartida y llevada a cabo por todo el profesorado. El profesorado colabora para dar conexión y sentido a las distintas materias y además están llevando a la práctica proyectos innovadores que mejoren los procesos de enseñanza –aprendizaje. Se muestra a un profesorado implicado en que los alumnos. aprendan y para ello adaptan las metodologías pertinentes para que esto ocurra, se implican en el aspecto y para ello todo el profesorado participa en la elaboración de este proceso.

· Accesibilidad, flexibilidad y mejora del currículum que será básico para el aprendizaje del alumnado

“y luego tenemos también clases en donde la atención es también muy individualizada. La típica lección magistral donde los niños escuchan y el profesor explica aquí no se aguanta. Los niños no aguantan una lección… explicas un poco a lo mejor 5 o 10 minutos hacen actividades, trabajos… el orden de la clase cambia. Para muchas cosas se ponen en grupo, para otras cosas se ponen en U, para otras en fila…. Ellos están continuamente cambiando y además otra cosa que tenemos la ventaja de hacer aquí es que los niños cambian mucho de aula”

En cuanto al currículum, la directora argumenta que en el centro se propone un currículum adaptado al alumnado y ciertas actuaciones para reforzar el aprendizaje de este. 

· Existencia de actuaciones de mejora en la calidad profesional docente y establecimiento para ello, de apoyos externos

La directora explica distintas actuaciones para mejorar la profesionalidad de los miembros del centro educativo.

“Desde dirección se intenta asesorar al profesorado sobre aquello que mejor le venga, como te he explicado antes, adaptar aquello en lo que se forman los profesores a sus necesidades. Yo intento siempre animarlos a esto para que se avance y se mejore y el alumnado aprenda ilusionado.” 

Concibe su labor como un aspecto fundamental para el desarrollo profesional docente y desde ésta, realiza asesoramiento adaptado en cuanto a la formación del profesorado para el centro en concreto. 

· Construcción de relaciones positivas en el centro y de un bienestar profesional y personal de la comunidad educativa

En esta categoría analizada, la directora presenta una relación positiva en su mayoría con todos los profesionales del centro, aunque se detecta una falta de implicación por parte de la familia. Desde su perspectiva, cree que para el avance y construcción de unas relaciones positivas, es importante que se dé una preocupación por el bienestar del personal, y en general, de toda la comunidad educativa. 

“El equipo directivo, yo hablo como directora y me consta que la jefa de estudios también llamamos muchas veces a los padres (…) Los profesores, que son nuestros compañeros porque nosotras también somos profesoras, estamos muy comunicados, tanto en ratos informales como los recreos como incluso como he dicho antes en cualquier bar, tenemos una comunicación bastante estrecha porque creemos que es la manera de que nuestros alumnos avancen y estamos bien informados.

· Existencia de relaciones fuera de la comunidad educativa e implicaciones para la mejora de la imagen del centro

La directora indica que se establecen vínculos con asociaciones vinculadas al alumnado mayoritariamente. Considera que la relación con la comunidad externa promueve una mejora en el alumnado y en su familia, ya que se puede trabajar con otros agentes que apoyen al alumnado y posibles problemáticas desde fuera. 

“Estos vínculos hacen que verdaderamente se vea la implicación de nuestro centro y eso es muy importante (…) Nosotros colaboramos y colaboran con nosotros organizaciones gubernamentales como la Cruz Roja, como Aldeas Infantiles, ROMI, Granada Acoge ha estado participando hasta este año.” (…) “…también asociaciones que colaboran con menores porque a lo mejor hay algún menor que tiene algunas medidas fiscales y entonces por ejemplo con Márgenes y Vínculos" 

4.4. Conclusiones parciales
En primer lugar, es necesario destacar que en el análisis a cerca del liderazgo de nuestro estudio de caso desde la mirada de la directora del centro, se ha detectado una gran implicación y compromiso por parte del equipo directivo, el cual se podría definir como una alianza fuerte y comprometida por la mejora, que además cuenta con algo primordial para que una mejora pueda ser posible, y es la implicación y unión que existe. Además de una concepción compartida, es necesario destacar que desde dirección se promueven actuaciones para que estos valores y propósitos planteados puedan cumplirse. 

Para ello, no solo es necesario su labor, también es imprescindible la del resto de agentes educativos que conforman la comunidad escolar, los cuales son definidos por ellas mismas como personas comprometidas y colaboradoras

Destacar que la buena comunicación por parte de los profesionales de todos los niveles y la implicación del personal no docente en el centro, es uno de los pilares más fuertes y potentes que el centro presenta, y que supone una gran ayuda para la mejora de ese liderazgo educativo que se pretende perseguir. 
5. Apoyar el desarrollo de una identidad de liderazgo inclusivo en la dirección escolar, un reto a la orientación de zona (Beatriz Barrero)
El liderazgo pedagógico, como se viene argumentado en el capítulo, es una función esencial en la mejora de la escuela. Para que los directores y directoras lo ejerzan con mayor pertinencia y seguridad necesitan de otros líderes intermedios que les den soporte. En este sentido, son múltiples los trabajos que viene a resaltar esta posibilidad y necesidad, tanto destacando que la función de asesoría (colaborativa y constructivista) es un soporte principal para la mejora y el cambio escolar, así como para reseñar que le confiere a estos otros profesionales un rol de aliado al desarrollo del liderazgo pedagógico e inclusivo que no debemos olvidar. 
El director, como líder natural de su escuela, supone un agente primordial en el éxito de los procesos de mejora y por la justicia social y la inclusión, pues será él el que facilite o dificulte su proceso dentro de los establecimientos escolares.
 Martínez, Krichesky y García (2010), señalan que el trabajo de los orientadores con los equipos directivos ha de caminar en línea con el apoyo a la función de liderazgo educativo, y buscar también el apoyo de éste para desarrollar sus programas para que impregnen la vida del centro escolar. Para lo que no pueden entrar en disputa y han de formar un equipo sólido e interrelacionado, con una comunicación abierta, sincera y permanente, y que combine sus potencialidades y habilidades en pro de la mejora de los aprendizajes de todos (Dahir,  Burnham, Stone & Cobb, 2011). Está bien documentado que estos servicios de apoyo (los orientadores actuando como asesores), sin ser el elemento clave del cambio, ayudan al mismo apoyando el ejercicio del liderazgo para el aprendizaje, y a la inversa (Domingo, Caballero y Barrero, 2013; Lambie & Willianson, 2004).
5.1. Metodología 

Interesados en conocer la influencia de un orientador en la mejora educativa tomando como idea el apoyo al desarrollo del liderazgo pedagógico y para la justicia social de directores y directoras escolares, se usó un estudio de caso en el que se observó la influencia y los grados de interrelación entre directivos y orientadores en una zona escolar (localidad) con un bajo índice socio-económico y cultural, en la que se está dando un vuelco significativo en los resultados educativos. Se analizan las relaciones del orientador de EOE con distintos directores de cuatro centros de una localidad cercana a Granada. 
Con la intención de conocer el vínculo entre el orientador y la figura del director en el fomento del liderazgo pedagógico en las escuelas y comprender cómo se desarrollan estos procesos de liderazgo y empoderamiento de los directivos gracias a la estimulación del orientador, se desarrollaron una serie de entrevistas con el orientador y con los directores de centros, de manera separada. En las que se motivaba a ambos a que nos contaran sus experiencias de interrelación en relación con el liderazgo y la mejora educativa. La idea era sacar a la luz cuáles eran sus principales relaciones, demandas, intereses y percepciones del orientador-director y viceversa, en torno también al desarrollo de una identidad profesional de liderazgo pedagógico e inclusivo. 
El estudio se desarrolló a lo largo de tres cursos académicos. Los análisis utilizaron un enfoque de teoría fundamentada, siendo las categorizaciones y elementos emergentes del propio proceso y de los discursos de los informantes, recurrentemente interpelados.
5.2. Resultados
Los resultados informan que en el caso objeto de estudio el orientador es un eslabón importante en la construcción de movimientos transformadores en las escuelas con las que trabaja. Se podría decir de forma coloquial –como apunta un director entrevistado- que “genera movida pedagógica” entre el colectivo docente. Pese a ello, todos tiene claro que uno de los principales agentes educativos en los centros son los directores y su acción (aunque no verbalizan el concepto liderazgo pedagógico, y mucho menos lo adjetivan de inclusivo)
Las demanda que suelen realizar los directores escolares al equipo de apoyo externo (EOE) está dirigidas fundamentalmente a gestiones y cuestiones burocráticas. Lo que hace pensar si realmente el director es consciente de las potencialidades del servicio de apoyo o si sienten reparo a que una persona “externa” cuestione la forma en cómo este dirige su centro. De otra parte se ha detectado que los directores recurren a los orientadores para que sean ellos los que enganchen al resto del profesorado. Cuando un equipo directivo ha decidido emprender alguna propuesta, suelen involucrar al orientador para que sea este quien se encargue de sensibilizar al resto de la plantilla, para que asuman las nuevas rutas que se han decidido. Luego está clara la idea de recurso pedagógico de primer orden y que influye en la mejora educativa, pero se observa más una perspectiva de liderazgo distribuido o compartido con otros líderes intermedios que como agentes en su propio desarrollo profesional e identitario.
Insistiendo en esta perspectiva instrumentalista, pero de reconocimiento, podría decirse que en algunas ocasiones le solicitan ayuda para ampararse en un especialista y tener la certeza de que el resto de compañeros asumirán mejor los mensajes.  si proceden del equipo de orientación y no del equipo directivo.  Incluso lo asumen como parte del equipo, del staff de liderazgo (grupo motor): “tú que estas con nosotros y de esto sabes un rato, si no te importa, pues vienes a la reunión y nos asesoras…” (E13). Lo que es abiertamente correspondido por el caso objeto de estudio: “Allá donde tengáis un algo que hacer, por favor meterme, yo soy parte vuestra, y si vosotros creéis que lo que yo entiendo sirve, si es que no me lo tienes que pedir, me lo tienes que ordenar, que yo soy parte del colegio y allá donde tu creas que yo tengo que, que yo puedo ayudar, que yo puedo colaborar, pues me metéis” (E16) 
De otro lado, las relaciones entre los directores y el orientador dibujan un escenario de colaboración y de corresponsabilidad. En el que el orientador estudiado ofrece a los directores o a los centros ideas, una visión diferente o complementaria a lo que puede tener el equipo directivo; pone a disposición de ellos todo su conocimiento para que estos lo usen en lo que consideren, deseen, necesiten… y su posición estratégica para mediar con otros agentes educativos (familias, alumnado, servicios sociales, otras instituciones educativas, etc.). Lo que sin duda es abiertamente valorado por los directores entrevistados. 

Se podría afirmar desde los datos emergentes que el orientador se relaciona con los directores desde una posición de colega, al servicio de los centros y más concretamente del equipo directivo. Intenta ganarse la confianza de los líderes del centro, pues son la llave que abre las posibles propuestas que pueda generar en pro a la mejora. Una de las estrategias más comunes de relación es la de contar con el visto bueno del equipo directivo, pues son la clave que garantiza el éxito de las propuestas que comienzan a germinar dentro de los centros. El orientador se da cuenta de que sin su apoyo las iniciativas tendrán una vida corta. Lo que supone implícitamente reconocer su lugar y potencialidad como líderes en sus escuelas. “Para generar autonomía hace falta que el equipo directivo quiera tirar” (E24)
Queda reflejado, muy a gala por parte del orientador, que todas las transformaciones que se acometa el centro no sean vistas como obra del orientador, sino de la colectividad. El orientador asume que él es parte de los procesos pero son los directores y demás profesionales los que deben ser agentes activos en todas las decisiones que se tomen. Empodera a los directivos y les hace evolucionar, pero no lo hace con una lógica de desarrollo profesional consciente, sino inducido.
En este sentido, el orientador promueve que los directores o equipos directivos usen la reflexión y el autoanálisis de su praxis y la de sus colegas de escuela, asegurándose de que sean ellos mismos los que hagan suyos los procesos de cambio, a raíz de las reflexiones impulsadas desde el EOE. En este caso se puede decir, que en temas de inclusión, de éxito para todos Podemos decir que el orientador juega un papel de impulsor-dinamizador del liderazgo en los centros.  A veces, son necesarios los procesos donde se provoquen rupturas. Donde el orientador posicione al director en una tesitura de incomodidad que haga que este se vea obligado a evolucionar hacia nuevos espacios antes no transitados. En este sentido el asesor asumen un rol de experto colega y colaborador y en otras como agente de confrontación. Pero, haciendo que las obligaciones de los centros sean lo más llevaderas posibles. Es decir, facilitar los tránsitos. Pero previamente cuando haya habido un proceso de sensibilización previo y los implicados asuman, acepten y entiendan todos y cada uno de los procesos que hace el orientador en forma de facilitador.  

También llama la atención que el orientador observa en muchas ocasiones la debilidad que puede tener un director a la hora de imponer acciones. No hablamos de un liderazgo directivo, autoritario, impositor… sino de un líder que sabe poner a disposición las opciones posibles y también que sabe asumir su rol como director y ejecutar acciones desde la posición de poder que se le garantiza. “En algunas ocasiones he tenido de actuar de forma más directiva puesto que veía que el director no lo hacía […] si un director no puede obligar a la gente de cuál es su obligación, ¿qué tipo de director es?” (E22). Pero siempre dejando claro y explícito, que él es el director y que deben hacer en la escuela lo que consideren oportuno y “justo”.
Con todo ello, lo que ha salido no esperado, es que frente a un apoyo al desarrollo del liderazgo sumiso y a la espera de ser solicitado, ha emergido un liderazgo intermedio proactivo, especial y radicalmente en los casos en los que incidiese en procesos de vulnerabilidad o dualización del sistema. Que ha sido a un tiempo, promotor de liderazgo y líder desde una perspectiva de “colega crítico”.
5.3. Conclusiones parciales 

Los resultados ponen de manifiesto que el éxito de estos agentes de apoyo parece sustentarse en las sólidas relaciones que se establezcan entre el director y equipo directivo, su proximidad y grado de colaboración de cara a liderar procesos de mejora educativa. El director asume la importancia del orientador pero no es consciente de su potencialidad como recurso para ayudarle a desarrollar su capacidad de liderazgo, por lo que no lo toma en consideración consciente ni explícitamente en su desarrollo identitario. El orientador de otro lado, comprende que muchas veces el director no cuenta con el impulso suficiente para desplegar todo el potencial que su posición le permite y usa al servicio de apoyo como escudo y como impulso ante determinadas acciones. Lo usa y apoya su liderazgo, pero más por el resultado en la mejora educativa de que tenga especial conciencia en la necesidad de incrementar su identidad y desarrollo profesional en este sentido de liderazgo pedagógico y para la justicia social. Todo ello pone de manifiesto la necesidad de que los directores interioricen actitudes básicas que van asociadas a su posición. Y tenga el suficiente empoderamiento para tener seguridad en lo que hacen y porqué lo hacen…

En definitiva, coincidiendo con Domingo y Ritacco (2015) y la investigación internacional promovida desde ASCA (2008), el estudio de caso pone en evidencia que estos profesionales (ejerciendo un liderazgo compartido) pueden ser y debieran caminar en línea de ir reconociéndose e implicándose como aliados y corresponsables de la buena dirección del cambio hacia la justicia y el éxito para todos. Así pues, el apoyo al desarrollo de un liderazgo pedagógico en los centros se reconoce como un estimulante y prometedor camino por recorrer; pero está aún por conquistar, muy especialmente en los contextos de vulnerabilidad.
6. Identidad del líder orientado hacia la justicia social en la dirección escolar: Una mirada desde inspección (Carmen Lucena-Rodríguez)
Existe un creciente interés a nivel internacional acerca del sentido de identidad de los miembros profesionales del centro escolar como punto clave para la mejora educativa. Siendo la figura del líder esencial en este avance y apuntando de forma directa a la dirección escolar  (Green, 2018). En este punto, se reclaman directores escolares con fuertes y consolidadas identidades de liderazgo comprometidos con el cambio, la mejora y la equidad. 

Ahondando en la identidad profesional, se puede afirmar que es un concepto abstracto y difícil de clasificar por su forma subjetiva, que va más allá de nuestra propia realidad. Los investigadores afirman que la identidad se forma en un proceso continuo en permanente tránsito (Day et al., 2005). En esta construcción, existen influencias internas e influjos referentes al contexto social, cultural, y educativo. Para Dubar (2010), la identidad se funda para uno mismo (identidad para sí), al tiempo que se construye para los demás (identidad para los otros).  En este sentido, en la construcción de la identidad del director como líder en el centro educativo influyen  las personas que le rodean en sus actividades diarias, los otros. Este es el punto de partida del presente estudio.

Se pretende conocer la percepción que tienen las personas que se relacionan de forma directa con los líderes escolares, centrándonos en la figura del inspector,  en el desarrollo del liderazgo pedagógico y en la construcción de la identidad de un director/a como líder pedagógico. La inspección es la bisagra que une el centro escolar con delegación educativa, son evaluadores y guías, figuras esenciales e influencias continuas sobre el director y toda la comunidad escolar. De esta manera, los inspectores nos proporcionan información que permite detectar posibles barreras y crisis que vivencian los directivos, así como extraer claves esenciales para mejorar la dirección escolar. 

En un contexto retante, se exige de la dirección una identidad orientada especialmente hacia aspectos relacionados con justicia social (Kamper, 2008). En este estudio se intenta analizar esta identidad desde dicha lente.
6.1. Método
Los datos utilizados para informar este estudio fueron recolectados a través de entrevistas individuales de aproximadamente 90 minutos de duración. Se realizaron dos entrevistas a cada uno de los tres participantes. Se seleccionaron tres inspectores, dos hombres y una mujer, pertenecientes a delegación de educación de Granada, se encuentran en edades comprendidas entre los 50-65 años.

A estos tres informantes clave se les pidió que informasen sobre la identidad de liderazgo pedagógico en los directores y directoras de sus zonas educativas que desempeñaban su labor en contextos de especial dificultad (por trabajar con una población con bajos índices socie-conómicos y culturales, siendo catalogados como colegios de compensatoria).

El análisis y categorización de información se ha llevado a cabo de manera mixta (inductiva y deductiva) a través de la literatura y la observación directa en las entrevistas. Se ha categorizado la información a través del Software de análisis cualitativo Nvivo 12, en un proceso secuenciado.

6.2. Síntesis de los resultados

Los resultados se han formulado en torno a unas categorías establecidas tras el análisis de información proporcionada por los informantes clave.

La identidad del director, la dirección escolar y el liderazgo orientado hacia la justicia social

Los inspectores entrevistados critican el modelo actual de dirección, abogan por un modelo más democrático en el que le acompañe una selección consensuada eligiendo el perfil más adecuado para desempeñar el puesto directivo. Para los dos varones seleccionados en el estudio, el problema se encuentra en la falta de candidatos para obstar a este puesto, lo que hace que no pueda elegirse realmente al mejor preparado. Esto se debe a la desafección al puesto de trabajo, por razones varias entre las que se encuentran, la gran carga y sobrecarga laboral o el bajo respaldo por parte de la administración al gestionar el centro, además existen otros motivos como es la conciliación laboral siendo las mujeres directoras las más afectadas. Como informa un Inspector (IE-1), “la imposición burocrática es otro importante hándicap que les quita muchas posibilidades de focalizar en aspectos más relevantes, como son los aspectos que tienen que ver con la didáctica y la pedagogía o el trabajo con todos los alumnos”. 

En este sentido, los tres inspectores coinciden en la falta de competencias y formación principalmente relacionadas con la falta de un  liderazgo pedagógico. Proclamando de este modo una red de colaboración y trabajo en equipo. 

“La docencia se ha convertido en un trabajo muy individualizado, dónde cada uno hace lo suyo. Dónde no tenemos la cultura del trabajo en equipo, pues no la hemos aprendido ni siquiera cuando éramos alumnos de un centro educativo… pero en la universidad tampoco…el trabajo equipo no se fomenta. Es uno de los focos sobre los que ha de incidir la dirección”. (IE-2)

La importancia de este trabajo colaborativo y en equipo, se realza aún mucho más en los contextos retantes, donde la unión del director con el equipo directivo debe ser unísono para proporcionar una atención de equidad al alumnado. 

Al hablar de identidad, los informantes afirmaban que los directores sí tenían una identidad ajustada a su puesto, sobre todo cuando habían recibido el apoyo de toda la comunidad educativa. Pero esto difería al hablar de identidad de líder, muy pocos directivos, a ojos de los inspectores, se sentían realmente capaces de liderar el centro, les faltaba esas competencias y capacidades de liderazgo. Un hecho destacado por ellos fue la percepción de mejora cuando en ese centro el director se sentía director a la vez que líder. 

Propuestas de mejora para la dirección escolar 

Se propone desde la inspección una mejora principalmente a nivel formativo. Formar a los directores en aspectos de habilidades sociales (trabajo en grupo, asertividad, aptitud positiva…), una formación ligada al compromiso pedagógico, pero que vaya más allá de la primera formación (formación continua) 

“La mejora que yo veo sería una continuidad en la formación. Una continuidad en la formación como directores. Que haya continuidad, pues surgen nuevas normas, nuevos aspectos de función pedagógica, surgen problemas. Los directores deben de estar actualizados en ese sentido”. (IE-3)

Este aspecto según los inspectores analizados, debe cambiar junto con la evaluación.  

“…debería de haber una valoración por parte de la administración, por parte de los técnicos y una valoración de aceptación como líder social. Que se separe y que luego haya una conjugación, pero que luego haya una similitud en ambas puntuaciones. Pero que no lo llevemos a lo comisión con el mismo nivel porque al fin y al cabo no es objetivo. Habría que sopesar que hubiera un equilibrio. Esa es mi opinión”. (IE-2)

Hacer hincapié en la evaluación continua y en el rendimiento de cuentas para de este modo poder conocer si el director se está comprometiendo con su mandato y con la mejora de los resultados educativos para todos. Pero esta rendición de cuentas para IE-1 debe ir ligado a la autonomía de los centros. 

Además los inspectores proponen un cambio de selección.  Para el Inspector IE-1, este cambio puede ir de la mano de una “oposición, pues supone una selección democrática que ofrece oportunidad para todos los candidatos, buscando un perfil determinado”. 
Por último, este mismo inspector, señala que es necesario también incentivar a los docentes para que se presenten a puestos directivos. Muy especialmente cuando hablamos de escuelas necesitadas de mejora de resultados o se encuentran en contextos especialmente vulnerables, en los que se hace difícil el cambio y la sostenibilidad del mismo. 

6.3. Conclusiones parciales
Los resultados evidencian la necesidad de una mirada externa para la comprensión profunda de cómo actúa y no actúa un director como líder en la escuela. Los inspectores de este modo, son figuras esenciales para ampliar una visión muy particular y desconocida. Para estos, los directores son el hilo conductor de la escuela, son  primarios para el buen funcionamiento del centro. Desde inspección se percibe que los directivos se sienten identificados con su puesto de director, pero se alejan de la identidad de líder, siendo esta última esencial para el buen funcionamiento del centro. Esto se debe a la escasa formación en enseñar habilidades sociales, de comunicación y trabajo colaborativo.  Los directores deben formarse en liderazgo pedagógico al tiempo que compartido y distribuido. Una formación a la vez que una evaluación continua para detectar posibles incidencias sobre las que trabajar.  

Desde este colectivo, también se alerta de la necesidad de un cambio en la dirección escolar centrada principalmente en una selección más democrática incentivando y alentando a los docentes a presentarse a estos puestos. Proponiendo que exista una competencia que aporte un perfil de director centrado en la mejora escolar. Proponen para la mejora un nuevo sistema de selección entre los que se menciona sistema de “oposición”. 

En este punto, es necesario incluir como una de las principales limitaciones de este estudio, la dificultad para acceder al colectivo del director y añadir su recelo para una participación activa. Se trata de un social poco analizado y con grandes posibilidades para una mejora general a nivel educativo. Continuando en esta misma línea, otra limitación encontrada se expresa que al tratarse de un estudio con poca representación no puede generalizarse al resto de las escuelas, por ello se proclama una mayor producción científica en esta temática para así poder extraer claves contundentes para ayudar a tener una visión sobre la que trabajar para el progreso educativo. Siendo conscientes de la necesidad de liderar para la justicia social pues los directores  representan los espejos en los que se mira el alumnado.
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