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Resumen: El estudio tuvo como propdsito promover investigaciones empiricas en
escuelas en contextos vulnerables, a fin de hacer visibles las cualidades criticas de lide-
razgo y sus efectos, en tres aspectos principales: el aprendizaje de los estudiantes, el
desarrollo de las personas y de la organizacion, y la interaccion con el ambiente interno
y externo. La metodologia empleada fue el estudio de caso, en un colegio de ense-
flanza secundaria privado ubicado en un contexto de alta marginalidad, en la periferia
de Ciudad Juarez, Chihuahua, ubicada en la frontera de México con Estados Unidos.
Se utilizaron entrevistas y grupos focales con personal docente y no docente, alumnos,
directivos y padres de familia. Los hallazgos sugieren que, desde la perspectiva de los
actores implicados, el liderazgo directivo tiene un alto impacto en el desarrollo de las
personas y de la organizacion, asi como en el aprendizaje de los estudiantes. Algunos
de los rasgos que caracterizan este liderazgo son: la cohesion del equipo docente en
torno a una vision; la sistematicidad de los procesos organizacionales; el desarrollo
profesional docente a través del acompanamiento, la supervision y procesos formativos
formales; y el cuidado y atencion a las personas.

Palabras clave: Ensefianza, gestion escolar, justicia social, liderazgo, marginalidad se-
cundaria, (Tesauro).
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Executive leadership in contexts of high need. School management from
the social justice approach

Abstract: The purpose of the study was to promote empirical research in schools in
vulnerable contexts, in order to make visible the critical qualities of leadership and its
effects, in three main aspects: student learning, people’s and organization’s develo-
pment, and the interaction with the internal and external environment. The metho-
dology used was the case study, in a private secondary school located in a context of
high marginality, in the outskirts of Ciudad Juarez, Chihuahua, located on the border
between Mexico and the United States. Interviews and focus groups were used with
teaching and non-teaching staff, students, managers and parents. The findings suggest
that, from the perspective of the actors involved, executive leadership has a high im-
pact on the development of people and the organization, as well as on student learning.
Some of the features that characterize this leadership are: the cohesion of the teaching
team around a vision; the systematicity of organizational processes; teacher professio-
nal development through accompaniment, supervision and formal training processes;
and the care and attention to people.

Key-words: Secondary education, school management, social justice, leadership,
marginality (Thesaurus).

Lideranca diretiva em contextos de alta necessidade. Gestao escolar a partir
da abordagem da justica social

Resumo: O objetivo do estudo foi promover investigacdes empiricas em escolas em
contextos vulneraveis, a fim de que as qualidades criticas de lideranca e seus efeitos
sejam visivéis, considerando trés aspectos principais: a aprendizagem dos estudantes o
desenvolvimento das pessoas e da organizacdo, e a interacdo com o ambiente interno e
externo. A metodologia utilizada foi o estudo de caso, em uma escola de ensino funda-
mental e ensino médio particular localizada em um contexto de alta marginalidade, na
periferia de Ciudad Juarez, Chihuahua, localizada na fronteira entre o México e os Esta-
dos Unidos. Foram utilizados entrevistas e grupos focais com o pessoal docente e ndo
docentes, estudantes, diretivos e pais. Os resultados sugerem que, do ponto de vista
dos atores envolvidos, a lideranca diretiva tem um alto impacto no desenvolvimento
das pessoas e da organizacao, bem como na aprendizagem dos alunos. Algumas das
caracteristicas que se destacam nesta lideranca sdo: a coesdo da equipe docente em
torno a uma visao; a sistematicidade dos processos organizacionais; desenvolvimento
profissional docente através de acompanhamento, a supervisio e processos formativos
formais; e o cuidado e atencdo as pessoas.

Palavras-chave: Ensino fundamental, ensino meédio gestdo escolar, justica social,
lideranca, marginalidade (Tesauro).
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INTRODUCCION

Una de las aspiraciones que la sociedad ha puesto en la escuela, es que esta brinde
oportunidades a todos los estudiantes para que logren aprendizajes que les permitan
desarrollarse de manera integral y accedan a una vida digna y con equidad. En el con-
texto mexicano, como en otros paises de América Latina, esta aspiracién se ve obstacu-
lizada debido a que el sistema educativo no asegura a todos los estudiantes el ingreso
oportuno ni la trayectoria ininterrumpida ni la conclusion puntual de sus estudios (Cal-
deroén, 2017). De hecho, lo que ocurre en las escuelas que atienden a los sectores par-
ticularmente desprotegidos, es que cuentan con menos recursos que las que operan en
mejores condiciones, lo cual, en lugar de contrarrestar las desigualdades sociales, hace
que la escuela, de alguna manera, contribuya a aumentarlas (Martinez, 2012).

Ante esta realidad, investigadores, educadores y responsables de politicas publicas
tanto de México como de otras latitudes, han adquirido mayor conciencia acerca de la
necesidad de brindar una educacion que contribuya a aminorar la brecha entre quienes
tienen acceso a condiciones de bienestar y quienes son excluidos por su condicion
cultural, étnica, bajo estatus socioecondmico o vivir en entornos empobrecidos, de in-
seguridad y violencia. A partir de estas reflexiones han surgido estudios que analizan el
rol del director en escuelas de alta necesidad, y su capacidad de favorecer el aprendiza-
je integral de todos los estudiantes, desde una perspectiva de justicia social, donde se
enfatiza la equidad y la inclusién (Ainscow & Azorin, 2018; Bennet & Murakami, 2016;
Carrasco & Gonzélez, 2017; Castro, Hernandez, Krichesky & Murillo, 2010; Clarke,
Drysdale & Gurr, 2014; Domingo & Martos, 2018; Euan, Farran & Hernandez-Casti-
lla, 2013; Fernandez & Hernandez, 2012; Guerra, Jacobs, Nelson & Yamamura, 2013;
Hernandez-Castilla, Hidalgo, Martinez-Garrido & Murillo, 2018; Murillo & Hernandez,
2014; Ledn, 2012; Navarro-Granados, 2017; Notman, 2015; Ryan, 2016).

La denominacion de alta necesidad es un concepto emergente que se explica
desde diferentes perspectivas y de acuerdo al contexto en el que se analiza (Jacobson
& Johnson, 2011). Weldon (como se cita en Notman, 2015) se refiere a factores de
riesgo tales como oportunidades de aprendizaje limitadas, escaso apoyo al aprendi-
zaje en casa asi como recursos financieros y tecnolégicos limitados, vivienda inade-
cuada, recurrente exposicion a la violencia y malos hébitos nutricionales. Edwards
& Shields (2004) por su parte, sugieren una perspectiva critica que explica que los
estudiantes en contextos de vulnerabilidad, son etiquetados y por consiguiente se
perpetlan estrategias educativas que los marginan ya que se tienen bajas expectati-
vas sobre su rendimiento académico.

A la luz de las consideraciones anteriores, se llevd a cabo la investigacion en
una escuela secundaria ubicada en un barrio popular del poniente de una
ciudad mexicana fronteriza con Estados Unidos, cuyo asentamiento data de
la década de los setenta del siglo XX. La orografia de la zona representa un
problema para la infraestructura y servicios, dada la condicion accidentada del
terreno que se encuentra entre lomas, arroyos y barrancos. Si bien el principal
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problema es la falta de voluntad politica para el desarrollo de la misma, es cier-
to que la situacion mencionada explica en bastante medida la falta de calles
pavimentadas, instalaciones sanitarias (escasas o practicamente inexistentes),
lugares de recreacioén, transporte adecuado, vigilancia policiaca y otras. La
situacion se agrava por cuanto sus habitantes se ven afectados por la ola de
violencia, secuestros y extorsion que asola a esta region del pais, pero que se
intensifica en estas zonas en donde la vigilancia policial se entorpece por falta
de caminos adecuados para el acceso.

Este panorama complejo afecta a las familias, a los estudiantes y a los profesores
de esta comunidad educativa.

La escuela tiene como criterios de seleccién y permanencia del alumnado, dar
prioridad a alumnos en condiciones de vulnerabilidad, sea por factores de ingreso
familiar, violencia, bajo rendimiento académico, adaptabilidad social y capacidades
diferentes, razén por la cual la Institucién es conocida en el medio y atrae incluso a
alumnos de escuelas de las cercanias que no han sido aceptados o que reconocen
que pueden ser acogidos en este centro. El alumnado atendido es de 256 estudian-
tes repartidos en dos salones por grado vy el profesorado se integra por 15 docentes.
El director tiene dos afos y medio de antigliedad en la Institucion.

El objetivo general de la investigacién consistié en determinar las cualidades
criticas del liderazgo directivo en una escuela en contexto de vulnerabilidad, centran-
dose en tres aspectos: aprendizaje, liderazgo y contexto, a fin de identificar y hacer
visibles buenas practicas que impactan en la mejora escolar. Y los objetivos especifi-
cos fueron: identificar, desde la percepcion de los miembros de la comunidad escolar,
los parametros de éxito que aplican en las escuelas en contextos de vulnerabilidad;
explorar como el liderazgo directivo coadyuva a la mejora del desempeno individual y
organizacional de la escuela; y analizar el efecto del contexto escolar interno y exter-
no en el desempefio individual y organizacional escolar.

La relevancia de esta investigacion estriba en la necesidad de generar conoci-
miento acerca de cémo el liderazgo individual y colaborativo favorece el aprendizaje
integral de los miembros de la comunidad educativa, particularmente de los alumnos
provenientes de contextos denominados de alta necesidad, dado que la actuacion de
los lideres escolares es crucial para la construccién de un clima escolar que posibilite
formas de participacién e inclusion, que favorezcan la adquisicion de aprendizajes
para la vida digna, justa y con equidad.

Revision de la literatura

En las Ultimas décadas se ha acumulado evidencia sustantiva que permite afirmar que el lide-
razgo directivo tiene un efecto significativo, aunque indirecto, en el aprendizaje de los estu-
diantes (Anderson, Leithwood, Louis & Wahlstrom, 2004; Becerra-Pefa, Mansilla-Sepulveda
y Saavedra-Munoz & Tapia-Gutiérrez, 2011; Brewer & Klark, 2013; Bush, 2016; Chocarro,
2018; Jantzi & Leithwood, 2000; Robinson, 2016; Robinson, Lloyd, Rowe, 2014).
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Hohepa, Lloyd & Robinson (2009) han hecho hincapié en que determinadas for-
mas de ejercer el liderazgo tienen un efecto importante en escuelas de alta necesidad,
contribuyendo a incrementar los indicadores de mejora. Luego de agregar y compa-
rar estudios de naturaleza meta-analitica han encontrado relaciones estadisticamente
significativas entre el desempefo de los directivos y la mejora escolar, destacando
cinco dimensiones que mas influyen: a) Promover y participar en el aprendizaje y de-
sarrollo profesional de su profesorado; b) Planificar, coordinar y evaluar la ensefianza
y el currfculum; ¢) Establecer metas y expectativas; d) Emplear estratégicamente los
recursos; y e) Asegurar un entorno adecuado y de apoyo.

Por otra parte, en los Ultimos anos ha adquirido creciente relevancia el enfoque
de Liderazgo inclusivo para la justicia social, como una manera de abordar la complejidad
que representa la diversidad de estudiantes con probleméaticas distintas por su cultura,
etnicidad, bajo estatus socioecondmico, entornos empobrecidos y de violencia, y otros,
quienes obtienen bajos resultados académicos, rinden menos en la escuela y se tiene
una baja expectativa en relacion con sus posibilidades de éxito escolar (Bolivar, Lopez &
Murillo, 2013; Castro, Herndndez, Krichesky & Murillo, 2010, Theoharis, 2007).

Un Liderazgo inclusivo para la justicia social, como refiere Gonzalez (2014): “ha de
propiciar, amparar y facilitar mejoras pedagogicas relevantes en orden a transformar
situaciones como las indicadas y propiciar una buena educacion, justa, equitativa que
garantice buenos aprendizajes a todo su alumnado” (p. 98). El enfoque en cuestion
ha ayudado a tomar conciencia sobre la tendencia predominante de atribuir el bajo
rendimiento y otros problemas asociados, tales como el ausentismo, el desapego es-
colary la desercion, a las deficiencias o limitaciones de los estudiantes, de los barrios
de los que provienen o de sus familias, aportando evidencias de investigacion que
permiten constatar que los resultados inequitativos se derivan de practicas y politicas
ejercidas al interior de las organizaciones escolares. En pocas palabras, como sugiere
Gonzélez (2014): “El propio centro escolary lo que ocurre en él, pueden contribuir a
la inequidad en el progreso y trayectoria escolar de los estudiantes” (p. 89).

En tal sentido, como afirman Castro, Hernandez, Krichesky & Murillo (2010),
la tendencia imperante en muchos centros escolares, es la adopcion de medidas or-
ganizativas que son mas una barrera para la insercién de los alumnos en desventaja
gue una medida de inclusién, visto que se homogeneiza y fragmenta el curriculo sin
atender a las diferencias. Esta condicidon no favorece la atencion a las necesidades
sociales, emocionales y educativas de los estudiantes, sino que ademas favorece que
los alumnos vy las familias no se sientan parte de la comunidad educativa. Asi pues,
los autores sugieren que una escuela inclusiva deberia atender a que:

¢ Lainclusién sea el nlcleo que organice la vida escolar.
e Eldiscurso del profesor tome en cuenta la diversidad y la pluralidad de la clase.

e Elcurriculum considere las diferencias en cuanto a género, etnicidad, capacidad, etc.
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¢ Laequidad de género sea efectiva tanto en el aula como en cualquier practica escolar.

e La familia y los antecedentes de los estudiantes sean un referente para
el centro. (p. 173)

La escuela donde se ha llevado a cabo la investigacion, es auspiciada por una
congregacion religiosa dedicada a la educacion. Su Modelo educativo (Fomento Mexi-
cano de Servicios Educativos, 2017) sefala, en congruencia con las afirmaciones arri-
ba vertidas, lo siguiente:

Creemos en una educacion sustentada en los valores éticos del evangelio,
capaz de transformar la sociedad, de modo que los excluidos se empoderen
como sujetos de transformacion hacia condiciones de vida digna, justa y con
equidad. Implementamos en nuestras obras educativas la pedagogia del dia-
logo, y de la critica vivida en un ambiente de amor, esperanza, fe vy justicia
actuante, asi como formas de organizacion, gestiéon y direccion que posibilitan
la participacion y la democracia y en donde se respeta y valora la identidad de
las comunidades donde estamos insertos (p.13).

METODOLOGIA

El disefo de la investigacion fue cualitativo, empleando para ello el estudio de caso.
De acuerdo con Stake (2005), esta metodologia tiene como nota distintiva el estudio
de la particularidad y de la complejidad de un caso singular. Su aporte al estudio de los
fendmenos educativos, se fundamenta en la descripcion de los mismos y no en catego-
rias pre-establecidas, asi como el interés por recoger la perspectiva de los participantes
acerca de como construyen su realidad social (Alvarez & San Fabian, 2012).

Siguiendo el protocolo sugerido por la ISSPP vy la RIGE, fueron elegidos dos gru-
pos focales: uno de padres (seis padres y madres) y otro de alumnos (seis alumnos
y alumnas). Ademés se entrevistaron de manera individual a tres padres, cuatro do-
centes, tres miembros del personal no docente, un intendente que es padre de familia
y se realizaron dos entrevistas al director -una al inicio y otra un mes después-. En los
estudios cualitativos, como refieren Martin-Crespo & Salamanca (2007), casi siempre
se emplean muestras pequefas no aleatorias, lo cual no significa que no haya interés
por la calidad de la muestra, sino que se aplica un criterio distinto para seleccionar a
los informantes. En este caso lo que se buscaba, de acuerdo a los autores citados,
eran “buenos informantes, es decir, personas informadas, Ilcidas, reflexivas vy dis-
puestas a hablar ampliamente con el investigador” (p. 2). En tal sentido, se busco a
personas que tuviesen conocimiento de la evolucion historica de la institucion, tales
como docentes que tenian mayor antigliedad, pero también algunos més recientes;
como personal que por su posicién de coordinacién de diversas areas o proyectos,
tuviesen mayor capacidad de aportar, padres de familia de diversos grados, y alumnos
que representaban el sentir de sus compafieras y compaferos.
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Asi mismo, se recogio informacion documental sobre rendimiento escolar, asi
como datos informativos sobre el personal vy los estudiantes, y planes anuales del &rea
académica y pastoral. Toda esta informacion fue recogida durante los meses de abril,
mayo y junio de 2016, y procesada con la ayuda del software ATLAS.ti (1993/2017).
Posteriormente, durante el primer semestre del curso 2016-2017, se analizé infor-
macion relevante para el estudio, relativa a la organizacion escolar, asi como diversos
documentos institucionales. El resultado de dicho andlisis se presenta a continua-
cion, organizado de acuerdo a las preguntas de investigacion, utilizando, para el caso,
evidencias empiricas, que son los testimonios de los informantes (cuya confidenciali-
dad se ha preservando asignando cédigos de niimeros vy letras entre paréntesis).

RESULTADOS

La informacién fue categorizada de acuerdo a las preguntas de investigacion, mismas
gue se corresponden con los objetivos, y cuyo andlisis de describe a continuacion.

1. ;Cudles son los pardmetros de éxito que aplican en las escuelas en contextos vulnerables?

Los aspectos més relevantes que la comunidad educativa se atribuye como acciones
que contribuyen a la mejora escolar, son, en primer lugar, la coordinacion y colabo-
racion entre distintas instancias y personas, se ha instituido un Consejo Directivo
que toma decisiones colaborativamente, como se muestra en el siguiente testimonio:
“Podernos encontrar en un solo Consejo... da muchas ventajas a los procesos de lo
académico, pastoral, administrativo, recursos humanos, todo lo que incluye porque
se toman acuerdos que son en conjunto y esos acuerdos vienen y dan resultados en
la practica” (CA, 2016). Este proceso se ha fortalecido mediante una comunicacion
eficaz que ha permitido que los esfuerzos de docentes, Coordinador académico y
Departamento psicopedagogico brinden una atencidon oportuna a alumnos que pre-
sentan rezago académico.

Se han introducido innovaciones metodoldgicas tales como la capacitacion a
los docentes en el enfoque de Dimensiones del aprendizaje (Marzano, 2002), las
Inteligencias multiples de Howard Gardner (2016) vy el Aprendizaje colaborativo. Asi
lo expresa una maestra: “Nosotros ya no usamos mesa bancos, usamos mesas redon-
das por la linea también de la educacion social democratica e inclusiva, solidaria que
queremos trabajar con los muchachos... de que el trabajo constructivista se haga con
la aportacion de todos” (CA, 2016). Coincidentemente, uno de los alumnos sugiere
que: “cuando los alumnos dieron su opinion, los maestros se empenaron en mejorar
sus tipos de dinamicas o el tipo de trabajo que se estaba dando para que asi todos
mejoremos” (AR, 2016).

Las contribuciones mas significativas del director a la mejora escolar reconocidas
por la comunidad, fueron dar estructura y sistematicidad a los procesos: “cuando llega
el director actual, lo que se quiere es dar estructura a los procesos que ya se tenfan”
(LH, 2016). Asi mismo, el Director expresa que:
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Se ha solicitado que todo departamento tenga una planeacion desde el ini-
cio... Segundo, se ha ido invitando a llevar como registro a documentar pro-
cesos... Tercero, hemos generado algunos momentos de revision del camino
recorrido para ir generando una vision de conjunto (D, 2016).

Esta direccion firme que ha impulsado el rumbo vy la gestion institucional, se
equilibra con la apertura y sensibilidad a las personas, como senalan los estudiantes:
“Esta siempre disponible para sus alumnos, para cuando alguien quiere que lo es-
cuche... Siempre pide opiniones sobre cdmo mejorar o qué es lo que hace falta hacer
y trata de cambiarlo en cualquier momento” (A1, 2016). Se le reconoce haber tra-
bajado en una dindmica de integraciéon de todos los miembros de la comunidad: “El
trabajar colaborativamente los proyectos, estamos trabajando en solidaridad y en
educacion, es importante decirnos las cosas de frente” (PD, 2016). Esta accién inte-
gradora tiene su foco principal en la atencién a los alumnos con mayores desventajas.

A pesar de las problematicas identificadas en la comunidad escolar, tales como
la violencia causada por la criminalidad, la drogadiccion y el pandillerismo, la insufi-
ciencia en la infraestructura y equipamiento que no ha permitido, entre otras cosas,
ampliar la matricula a pesar de la gran demanda que posee; el contexto familiar car-
acterizado por la precariedad, el escaso interés por la participacion en la escuela vy,
en algunos casos, de violencia interna; el bajo rendimiento escolar vy la falta de prepa-
racion de los docentes para enfrentar la diversidad de la problematica estudiantil, los
entrevistados reconocen factores que han determinado el éxito de la Institucion.

El primero de ellos es el compromiso del cuerpo docente: su entrega y generosidad
se manifiesta en la atencién a los alumnos con rezago, que les implica reuniones fuera
del horario escolar e, inclusive, trabajar sabados y domingos: “son personas decidi-
das a trabajar en este espacio, pero no sélo por cumplir un trabajo sino por entregar
todo su esfuerzo en la construccion de seres humanos” (AR, 2016). Otro aspecto
relevante es la atencion a la persona; al respecto, el Director dice: “La percepcién
que las familias tienen, como una escuela que se preocupa por ellos, que los acoge,
que los recibe, que los atiende”. Tal como se aprecia, el estilo de liderazgo ejercido
genera compromiso docente, que se asocia a vincular metas, colaboracion y valores
-solidaridad, colaboracion, interdependencia, negociacion, reflexion compartida-, que
propicien una cultura para el cambio sostenible (Pons, 2018).

Asi, la percepcion de los actores de la comunidad educativa con referencia al
éxito de su escuela, es la cohesion impulsada por el Director y quienes ejercen lider-
azgo en torno a una vision comun. En tal sentido, como afirman Castro, Hernandez,
Krichesky & Murillo (2010), un liderazgo inclusivo es aquel en donde se tiene una
vision y se “sabe comunicarla, entusiasmar a la comunidad educativa y puede tomar
las decisiones correctas para hacer de esa vision una realidad” (p. 178).

Es evidente, por los testimonios recogidos, que la provisiéon de una vision claray
de sentido a la escuela, esté favoreciendo una comprensiéon compartida y una mision
comun, centrada en el progreso de todos los estudiantes a la vez que se generan altas
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expectativas con referencia al desempeno de los alumnos vy de los adultos, lo cual
motiva a las personas en pos de metas compartidas (Bolivar, 2010; Sun, 2016). Por
otra parte, el liderazgo pedagdgico se plantea la mejora de los procesos de ensefanza
y aprendizaje al generar estrategias de aula innovadoras que facilitan el seguimiento a
los alumnos con dificultades y necesidades diversas (Bignold, et al. 2005).

2. ;De qué manera los directores y otros lideres escolares ayudan a mejorar el ren-
dimiento individual y organizacional en las escuelas en contextos de vulnerabilidad?

Desde los enfoques descritos para la comprensién del ejercicio del liderazgo, el
desarrollo de las personas vy de la organizacion es esencial (Leithwood & Riehl, 2005;
Castro, Hernandez, Krichesky & Murillo, 2010). Distintos actores de la comunidad
sugieren que el Director ha tenido un importante papel en el desarrollo individual.
Algunos rasgos que explican este impulso son, en primer lugar, el comunicar con cla-
ridad qué es lo que se espera de las personas, tal como el Director mismo lo refiere:
“Seamos claros en lo que estamos esperando de ti y eso da posibilidad de crecimien-
to”. Por otra parte, existe un proceso formativo en contexto a partir de la evaluacion
y la retroalimentacion del desempenfio, con base en reportes de observacion de clase
y acompanamiento del Departamento psicopedagdgico, asi como de rendicion de
cuentas y orientacion en las responsabilidades asignadas.

lgualmente, se fomentan e impulsan los procesos formativos formales para prepa-
rarse ante la complejidad de las necesidades diversas de los estudiantes, tal como el
Director refiere con respecto a cursos: “De dos tipos: tematicas de interés general para
cohesionar la identidad de nuestra escuela y el quehacer de la escuela y teméticas que
sirvan para el trabajo inmediato y directo del maestro en el salén de clases’, tales como
educacion inclusiva, disciplina, trabajo colaborativo, evaluacion de aprendizajes y otras.

El acompafiamiento directivo a nivel personal, tiene que ver también con la con-
sideracion individual, como refiere un docente: “Sabe cudndo a lo mejor venimos
decaidos, cansados, cuando tenemos un problema nos da una palmadita” (PD, 2016),
0 como sugiere un padre de familia: “Es un lider pero a la vez también es un amigo y
eso ayuda mucho tanto a los maestros como a los nifios”.  En este sentido, al decir
de Chapmany Harris (2002), los lideres de escuelas inclusivas brindan oportunidades
de desarrollo profesional, elogian a sus colaboradores, involucran a todos en la toma
de decisiones, otorgan autonomia profesional y utilizan el desarrollo profesional con-
stante para lograr, mantener y aumentar la motivacion de los profesores.

El desarrollo de la organizacion tiene que ver con una cultura de colaboracion, la
transformacion de estructuras para promover la cooperacion vy las relaciones positi-
vas con las familias y la comunidad (Leithwood & Riehl, 2005). Con referencia al or-
den y organizacién, se manifestd que: “al principio costd la relacion también, porque
fue una persona que llegd a mover estructuras” (HH, 2016). Este proceso se ha
venido dando en distintos espacios tanto a nivel de academias como de equipo di-
rectivo o en reuniones con padres, tal como el Director sugiere: “He dedicado tiempo
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a acompanar a los procesos grupales. A través de los departamentos, por ejemplo, a
través de reuniones de colegiado procuro hacerme presente, procuro aportar, pro-
curo sumarme a esas tareas”.

Con referencia a las relaciones positivas con las familias y la comunidad, el mis-
mo Director sugiere que: “Un reto es incorporar las acciones de los padres de familia
al proceso educativo de los alumnos, ese si es un reto; pero no lo veo yo como pro-
blema sino como un reto exactamente”.

3. ;Como afecta el contexto escolar interno y externo al desempeno individual y or-
ganizacional en las escuelas en contextos de vulnerabilidad?

La estructura y procedimientos escolares estan permeados de intenciones y va-
lores culturales e institucionales que explicita o implicitamente forman y educan a los
miembros de una comunidad. El ambiente interno se refiere a la cultura organizativa
de la escuela, en donde se desarrollan normas, creencias, actitudes y valores com-
partidos, e igual el rol del director es clave “en tanto debe fomentar el desarrollo y la
transmisién de dicha cultura a través de estructuras de trabajo” (Castro, Hernandez,
Krichesky & Murillo, 2010, p. 179).

De acuerdo a la evidencia empirica recogida, el Director tiene un papel rele-
vante en la generacién de un ambiente interno favorable al aprendizaje, que realiza
de manera directa a través de sus intervenciones y de manera indirecta a través del
Coordinador académico y de las demas coordinaciones -pastoral y psicopedagdgica-;
esto es asi puesto que hay una buena comunicacion que “siempre ha sido muy di-
recta, recta y respetuosa” (HH, 2016). Esta cultura permea directamente en el aula
cuando se planean y practican nuevas estrategias en el colectivo docente y son per-
cibidas asi por los estudiantes, tal como lo refiere un profesor: “Cuando se ha dado
cambio de estrategias y salen de un colectivo, inmediatamente se han dado cuenta
y lo han dicho” (PD, 2016). Esta actuacion del Director es coincidente con lo que
sefialan Ahtaridou et al. (2009), al afirmar que es necesaria su influencia en la moti-
vacion y compromiso del personal docente, asi como el desarrollo de la capacidad del
liderazgo por parte de los profesores, cercano a lo que Anderson, Leithwood, Louis
& Wahlstrom (2004) sugieren como un liderazgo instruccional, que consiste en pro-
veer a los docentes y a los estudiantes de gufa y orientaciones claras para generar e
interpretar informacion evaluativa y diagnostica, a fin de tomar decisiones centradas
en la mejora del aprendizaje.

En este sentido, algunas practicas han fortalecido la cohesién interna del equi-
po, tales como convivencias vy retiros de docentes y de alumnos. En el Consejo
Técnico Escolar se ha dedicado una hora para la reflexién y analisis de actitudes vy
practicas del personal. Se ha fortalecido el didlogo y la comunicacién directa; al res-
pecto, un docente sefiala: “Ahora buscamos decir las cosas en el momento, es una
comunicacion activa, asertiva y respetuosa”. Del mismo modo, “se han delegado
mas tareas a las academias” (HK, 2016).
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Ahora, el ambiente externo estd considerado como los actores -individuos vy
organizaciones- que interactlan con la comunidad educativa, tales como la Super-
visién escolar, las organizaciones sociales y gubernamentales vy la Iglesia, entre otros.
Anderson (2010) sugiere que los lideres efectivos tratan de incorporar los recursos y
otros medios de apoyo que ofrecen agentes externos, de tal manera que contribuyan
a la realizacion de la vision y metas de la escuela.

No se ha encontrado evidencia empirica en el anélisis del discurso de los entre-
vistados, que sugiera una interaccion dinamica y frecuente con las fuerzas vivas de la
comunidad o el entorno externo a la escuela, aunque si se hace referencia explicita
a que se han conseguido subsidios y apoyos, tales como desayunos para los estu-
diantes, ayudas en especie para alimentacion a familias y, por supuesto, el subsidio
econdmico en las colegiaturas para todos los estudiantes por parte de la congrega-
cion que auspicia a la escuela, asi como la asesoria de las instancias pastorales, aca-
démicas y administrativas que esta ofrece. Asi mismo, se ha intensificado la presencia
de la escuela en concursos vy actividades artisticas, cientificas y culturales a los que
convoca la Supervisién, lo que motiva a los profesores a preparar a sus alumnos para
cumplir un buen papel.

El Departamento psicopedagogico canaliza alumnos a una organizacion que tie-
ne su sede junto a un templo cercano, a donde acuden terapeutas que atienden con
bajo costo: “El dire les hizo una invitacion para que el dia de la junta con los padres
vinieran y convocaran” (MC, 2016). Ademas existen programas temporales ofrecidos
por organizaciones: “El afo pasado vinieron con el programa de prevencion de bull-
ying por parte de la PGR®” (PD, 2016).

Por otra parte, la escuela le abona a una cultura de paz y convivencia tanto
dentro como fuera. A pesar de las dificultades y condiciones adversas que imperan
en las cercanias por la pobreza, la marginaciéon vy la violencia, la escuela se mantiene
como un lugar de acogida, en donde, incluso, los chicos no escolarizados miembros
de pandillas acceden para jugar y buscar algo de esparcimiento.

A diferencia de otros espacios publicos en donde hay robos, pleitos callejeros,
acciones vandalicas y violencia, la escuela y sus instalaciones son respetados gracias, en
parte, a un pacto que hicieron con los lideres de las pandillas, seglin expresa el Director:

Se hizo un pacto entre las pandillas de alrededor donde se acordaba que la
escuela iba a ser un espacio neutral y que los muchachos que a la escuela
asistian, pues iban a ser respetados... Hoy el barrio tiene una consideraciéon
especial con la escuela y entonces eso nos ayuda a que nuestros muchachos
estén seguros, tenemos una escuela de puertas abiertas.

Los testimonios arriba mencionados, estan en consonancia con investigaciones
recientes, cuyos hallazgos sugieren que si los estudiantes no se sienten fisica y emo-
cionalmente seguros, a causa de factores contextuales e interpersonales, ven reduci-

SProcuraduria General de la Republica
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do su aprovechamiento académico y su bienestar general, lo cual lleva a pensar que
los docentes y padres encaminan adecuadamente sus esfuerzos en la creacion de un
entorno escolar favorable al aprendizaje (Cohen & Devine, 2007; Diaz-Vicario & Gai-
rin, 2014; Arias-Castaneda, Bazdresch-Parada & Perales-Franco, 2014; Leger, Young,
Blanchard & Perry, 2010).

CONCLUSIONES

El estudio realizado permitié el acercamiento a una comunidad escolar donde se viven
procesos de liderazgo que se concretan tanto en la funcion directiva como en el ejercicio
de la autoridad compartida en el equipo docente y el personal de una escuela ubicada
en un contexto de vulnerabilidad. El enfoque de Liderazgo inclusivo para la justicia social
revela la necesidad de contar con educadores competentes vy cualificados para abordar la
diversidad y complejidad que presentan los adolescentes que viven situaciones limite en
un contexto donde impera la violencia callejera, la falta de infraestructura, la ausencia de
espacios para la recreacion, el deporte vy la cultura, y donde sus padres se encuentran con
frecuencia en condiciones laborales, familiares y sociales precarias y adversas.

Se constatd la presencia de una cultura escolar cohesionada en torno a valores que
nutren la generosidad y el compromiso del personal, emanados del carisma y la mision
marista, pero no ausente de tensiones y contradicciones entre docentes con una larga
carrera que inicié en los origenes y en la construccion misma de la escuela, inspirados
por la educacion popular freiriana y otros que llegaron después, todos ellos puestos ante
la necesidad de cumplir con requisitos organizativos y pedagdgicos que les exige la pla-
neacion, la sistematizacion de procesos, la comunicacion institucional v la formalizacién
de procedimientos que ponen al Director ante la necesidad de ejercer una autoridad que
posibilite los equilibrios suficientes para lograr una convivencia armonica, la resolucion de
conflictos de manera respetuosa y un desempeno laboral digno y con eficacia.

En tal sentido, tratan de avanzar hacia el ideal propuesto en el Modelo Educativo
(Fomento Mexicano de Servicios Educativos, 2017, p. 67): “Incorporamos los aportes
de la pedagogia y la educacién popular para contribuir a construir suefios y a sembrar la
esperanza de que es posible un mundo mejor, como seres éticos, conscientes y utoépicos”.

La escuela ha empezado a ser reconocida en los alrededores por la esmerada
atencion a los alumnos, especialmente a aquellos con problemas de aprendizaje o
que no son recibidos en otras escuelas e, incluso, alumnos con discapacidad, porque
saben que seran acogidos con respeto y amor; pero esto ha puesto en evidencia
también que se requiere una infraestructura fisica y pedagogica que no es todavia
suficiente para responder a cabalidad con los desafios que esta realidad les plantea.

Ante este panorama, la funcion del lider cobra especial protagonismo de cara al
reto de generar procesos de inclusién, liderazgo que deberd ser ejercido tanto por
guien ostenta formalmente esta responsabilidad como por un colectivo de personas
sensibles a la utopia de formar personas libres y felices, capaces de ser protagonistas
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de una sociedad donde se viven los valores de paz con justicia y dignidad, para lo cual
es necesario contar con escuelas inclusivas y eficaces y con lideres que las dirijan.
Para ello, como afirman acertadamente Domingo & Martos (2018), se necesita:

Avanzar hacia un curriculum verdaderamente inclusivo y garantista para to-
dos de unos niveles minimos de competencia, éxito, participacion y presencia
activa en un marco de dignidad, con metodologias que enganchen y en dina-
micas y contextos organizativos que sean potentes entornos de aprendizaje,
vivencias y ciudadania (p. 348).

Habria que sefalar, finalmente, algunos cuestionamientos que podrian orientar
futuras investigaciones, tales como: ;Cudl es la preparacion profesional requerida por
los directores y docentes para desempenfar el liderazgo en estos contextos? ;Qué
conocimientos y saberes se derivan de la comparacion de los hallazgos de otros estu-
dios de caso de directores escolares en contextos de alta necesidad? ;De qué manera
una gestion horizontal v un liderazgo distribuido posibilitan procesos de empodera-
miento para la innovacién y la mejora escolar? La respuesta a estos y otros cuestio-
namientos arrojara luz mediante conocimiento socialmente relevante para la mejora
del liderazgo directivo escolar en contextos de alta necesidad.
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