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Resumen

El liderazgo para la justicia social es un tema que ha cobrado
relevancia en los espacios de didlogo vinculados a temas
educativos, en muchos contextos alrededor del mundo y
Costa Rica no es la excepcion. El objetivo de este estudio es
el analisis en relacion con esta tematica, asi como el aporte
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de ideas para los educadores en formacion y en ejercicio;
igualmente, para las personas que dirigen el rumbo en
materia de politicas educativas del pais. Desde un enfoque
cualitativo, se implementa el protocolo de entrevista de la Red
Internacional de Desarrollo de Liderazgo (ISLDN), que surge
como parte de las reflexiones en la Convencion de la University
Council for Educational Administration (UCEA) en el 2008,
el cual esta conformado por cinco preguntas. Los sujetos de
analisis son dos directivos escolares, concretamente del nivel
de preescolar publico y de una unidad pedagogica privada.
Los resultados sugieren un estilo de liderazgo democratico
con algunas caracteristicas de transformacional, centrados
en aspectos de la justicia social como reconocimiento y
capacidades de las personas. Ademas, se hallan coincidencias,
en ambos casos, con los aportes teoricos revisados basados en
las cuatro categorias de justicia social: econdmica, cultural,
asociativa y para el desarrollo.

Palabras claves: liderazgo, gestion, justicia social y educacion.
Abstract

Leadership for social justice is an issue that has gained
relevance for professionals in education in many contexts
around the world and Costa Rica is no exception. The
objective of this study is the analysis around this theme,
as well as the contribution of ideas both for practicing
educators as well as those in training and for those who
direct national educational policies. The interview protocol
of the International Study of Leadership Development
Network (ISLDN) and the Convention of the University
Council for Educational Administration (UCEA) in the
2008 were used to interview two school administrators in
a public preschool and a private multi-grade school. The
results suggest a style of democratic and transformational
leadership centered on aspects of social justice such as
recognition and development of others’ capabilities. There
were a number of similarities between the two cases
related to four broad categories of social justice: economic,
cultural, associative and developmental.

Keywords: leadership, management, social justice and education.
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Introduccion y objetivos

| presente trabajo forma parte de una investigacion de mayor

envergadura que se esta realizando en el marco de un proyecto

desde la Universidad Nacional de Costa Rica, con el nombre
de “Liderazgo en las organizaciones educativas costarricenses para la
justicia social: tendencias y desafios”. El objetivo de este estudio es el
analisis del liderazgo de dos lideres en justicia social, ambos directores
de centros educativos costarricenses, concretamente del nivel de
preescolar el primero de ellos y una unidad pedagogica (brinda una
oferta educativa de primaria y secundaria completa).

Especificamente, con este trabajo se pretende conocer las con-
cepciones de justicia social, como se forman los lideres de esta y cuéles
son los obstaculos que encuentran en sus practicas, lo que permite un
acercamiento desde la realidad de los directivos, en un contexto dinami-
co y complejo (Barquero y Montero, 2013; Garbanzo y Orozco, 2007).
A su vez, se desarrolla una revision tedrica para comprender a profun-
didad esas dinamicas que se viven a diario en los centros educativos.
La comprension de estas dinamicas desde la perspectiva de la justicia
social es de gran importancia para la formacion de administradores edu-
cativos, ya que en estos espacios de aprendizaje se pueden encontrar
claves que permitan apoyar y mejorar los procesos educativos.

Liderazgo y justicia social

La justicia social como labor intencionada en los centros edu-
cativos suscita, segin Murillo y Hernandez (2014), “la creacion de
comunidades de profesionales de aprendizaje, de promover la colabo-
racion entre las escuelas y la familia, y de expandir el capital social de
los estudiantes” (p. 13), favoreciendo, acorde con estos autores, una
concepcion de justicia social, que integra tres elementos primordiales:
redistribucion, reconocimiento y representacion.

Uno de los cuestionamientos que generan Murillo y Hernandez
(2014), en relacion con el tema del liderazgo en las escuelas, es precisa-
mente el que se refiere al papel que juegan los centros educativos en la
busqueda de justicia social, para mejorar las condiciones y oportunidades
del estudiantado. En todo caso, la escuela puede convertirse en reproducto-
ray legitimadora de las injusticias o ser dinamizadora de cambios sociales.
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En este sentido, autores como Bourdieu, Passeron, Melendres y
Subirats (1981) asumen la escuela como una entidad reproductora de las
desigualdades, que perpetua el orden social preestablecido. Presuponen
que, para mantener el orden social, es necesario un instrumento regulador
como la escuela, al cual se le otorga la potestad, a través del Estado, de
regular la titulacion, lo que trae consigo una regulacion social de estatus y
posibilidades de participacion. Como antitesis de esta postura, los mismos
autores asumen cuatro premisas basicas, las cuales sugieren que todas las
escuelas son un universo de posibilidades, no todas se comportan como
legitimadoras de las desigualdades y algunas funcionan como motores de
cambio social. Otra premisa es que, si una escuela no se propone trabajar
por la justicia social, inevitablemente se convierte en una reproductora de
injusticias. En esta misma linea, manifiestan que una escuela que logra
instalar una cultura colaborativa, entre sus docentes, tiene mayores posi-
bilidades de trabajar para la justicia social. Finalmente, la cuarta premisa
menciona que el lider del centro escolar es clave como eje dinamizador
de los procesos que acerquen a un trabajo intencionado desde y por la
justicia social (Bourdieu et al., 1981).

Por otro lado, Montané (2015) hace un recorrido histérico del
concepto justicia social y lo vincula con la educacion, resumiendo que
en el contexto actual hay términos que caracterizan la justicia social
desde los procesos educativos: legitimidad, dignidad, justicia, libertad,
reconocimiento, participacion y capacidad. Expresa esta autora que la
justicia social constituye un principio de vida, en el cual esta presente la
intervencion del Estado que legitima la “justicia” asociada a los valores.
En esta misma linea, aporta que se requiere una actitud tanto ética como
moral individual y colectiva de respeto y reconocimiento, el cual empo-
dera la dignidad humana, vinculada también a la igualdad.

Igualmente, Montané (2015) refiere que el principio socioedu-
cativo requiere que los centros educativos no solo tengan nociones de
justicia social validas, sino que sean vivenciadas en todos los espacios
de formacion. Esta premisa se vincula con el estilo de liderazgo que
requiere el centro educativo, por lo que algunos autores coinciden en
liderazgos participativos, democraticos, que favorezcan los procesos de
construccion colaborativos.

Nussbaum (2010) indica que el ordenamiento social es justo o
injusto no por ser objeto de un contrato original, sino mas bien tie-
ne vinculacion directa con los procesos de formacion a los cuales las
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personas tienen acceso y que, por tanto, puedan desarrollar sus capaci-
dades basicas para llevar una vida plena, centradas en sus necesidades
y caracteristicas propias. De estas investigaciones profundizadas por
Nussbaum (2010), se pueden identificar once capacidades basicas: vida,
salud fisica, integridad corporal, sentidos, imaginacion y pensamien-
to, emociones, juego, razon practica, afiliacion, control sobre el propio
entorno y respeto a otras especies. En relacion con estas capacidades
asociadas a la justicia social, se denota una clara ampliacién del con-
cepto y de la vivencia en los entornos escolares.

En la misma linea del desarrollo de capacidades como elemento
clave para la justicia social, Dubet (2005, citado por Bolivar, 2011) se
refiere a la necesidad de cambiar la norma de la escuela obligatoria,
no con la intencion de disminuirla, sino para conceder otra funcion;
trascender los programas que muy pocos estudiantes comprenden, por
otro programa al que tienen derecho, el cual propicie el desarrollo de
sus capacidades y que asi puedan alcanzar una cultura comun, cuya
excelencia sea parte del diario quehacer de la escuela.

Continuando con esta misma perspectiva tedrica, Murillo, Kri-
chesky, Castro y Hernandez (2010) aportan un elemento mas que
enriquece la concepcion de justicia social, la inclusion. Este enfoque
inclusivo, recalca la necesidad de una transformacion del sistema esco-
lar desde su estructura fisica, curricular, vision, estilos de ensefianza y
de liderazgo, con el fin de que celebre la diversidad y ofrezca una pro-
puesta para todos, eliminando cualquier elemento de exclusion, ya sea
por etnia, religion, clase social, género, orientacion del deseo sexual,
lengua materna o cultura de origen. La educacion inclusiva requiere el
marco ético que garantice el acceso, la participacion y el aprendizaje
para todos, partiendo desde su propio contexto social y cultural.

Otro de los elementos sustantivos en este referente conceptual lo
constituye el liderazgo, pero no cualquier estilo de leste, sino aquel que
favorezca procesos participativos que contribuyan a establecer una cul-
tura colaborativa. En este sentido, Murillo ez al. (2010) indican, sobre
los directores escolares, que, ademas de tener el potencial para frenar
o generar medidas de inclusion, “un buen liderazgo requiere de saber
potenciar una cultura de la inclusion para la justicia social partiendo de
supuestos, principios, creencias y valores que se vinculen con la accion
pedagogica del centro” (p. 174).
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El estilo de liderazgo, seglin algunos autores consultados (Con-
treras y Barbosa, 2013; Fernandez y Hernandez, 2013; Molano, 2016),
refiere principalmente a un estilo adaptativo que puede variar en su for-
ma, pero no en su esencia, la cual esta determinada por la justicia social
de manera intencionada.

Cribb y Gewirtz (2003) mencionan tres tipos de justicia social.
La primera refiere a la justicia econdmica que pretende garantizar la
igualdad de oportunidades sin importar raza, credo o condicion de gé-
nero. La justicia cultural promueve el reconocimiento del individuo
como parte de un contexto sociocultural, con valores propios de su
grupo social. La justicia asociativapromulga la participacion de todos
y tiene relacion estrecha con los contextos democraticos. Finalmente,
Woods (2005) agregd un cuarto tipo de justicia social que refiere la
justicia para el desarrollo, la cual tiene estrecha relacion con las capaci-
dades de las personas.

La categorizacion de justicia social que refieren Cribb y Gewirtz
(2003) tiene relacion directa con el liderazgo de los directivos escolares,
ya que los contextos educativos deben ser por excelencia promotores y
defensores de tal justicia. La labor de los educadores debe tener una
amalgama firme en la busqueda de la justicia social, ya que a través de
la educacion es que los ciudadanos tienen posibilidades de mejorar su
condicion de vida.

Otros autores como Montané (2015) comparten estos postulados
y puntualizan que las teorias de la justicia constituyen en esencia los
términos “legitimidad, dignidad, justicia, libertad, reconocimiento, par-
ticipacion y capacidad” (p. 3).

Uno de los retos para la humanidad es precisamente la justicia
social. La exclusion social, por género, etnia, credo u orientacion del
deseo sexual, ha contribuido a que algunos grupos de seres humanos
hayan sido invisibilizados. Es por ello que legitimar los contextos cultu-
rales, sus valores y creencias es sustantivo para dignificar a las personas
que han sido marginadas.

Freire (2005) ha sido uno de los autores mas reconocidos, en
el ambito latinoamericano, en defensa de los sectores excluidos de la
sociedad, proponiendo que mediante la educacion se puedan cerrar
brechas sociales y alcanzar niveles de justicia mas inclusivos y repre-
sentativos, con los que se dignifique a las personas y se legitimen los
contextos y saberes.
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McKenzie et al. (2008) aportan en sus investigaciones la nece-
sidad de una participacion democratica e inclusiva. La justicia social
tiene muchas perspectivas desde las cuales se puede abordar; sin embar-
go, en este articulo interesa una concepcion inclusiva, representativa,
que promueva las capacidades de las personas para una participacion
democratica con la que se hagan valer sus derechos y puedan tener un
justo acceso a las posibilidades de mejoramiento de su calidad de vida.

Metodologia

El presente articulo forma parte de una investigacion de ma-
yor envergadura que se realiza como parte de la Red Internacional de
Desarrollo de Liderazgo (ISLDN), iniciada en el 2008 y que ha sido
patrocinada conjuntamente por la Sociedad de Administracion y Admi-
nistracion de Liderazgo Educativo Britanico (BELMAS) y el Consejo
Universitario de Administracion Educativa (UCEA).

Desde una perspectiva inductiva y un enfoque cualitativo, la in-
dagacion se aborda desde un paradigma interpretativo, ya que parte de
una interpretacion subjetiva, asi como de los significados que generan
las personas participantes (Bisquerra, 2014). El alcance del estudio es
de tipo exploratorio-descriptivo (Hernandez, Fernandez y Baptista,
2010), ya que no existen trabajos similares en el ambito nacional, y, por
otro lado, se describe el significado que los sujetos de analisis otorgan
al liderazgo en y para la justicia social.

Teniendo en cuenta aspectos tanto teoricos como metodologicos,
el disefio seleccionado es narrativo, pues se pretende describir y anali-
zar la experiencia de dos lideres en justicia social, donde cobra interés
tanto la persona como su entorno (Hernandez, et al. 2010), y, de igual
modo, el disefio se considera de topicos (Mertens, 2005, citado por Her-
nandez et al., 2010), ya que se enfoca en una tematica particular.

A pesar de que no existen procesos predeterminados para imple-
mentar este tipo de estudio (Hernandez et al., 2010), se propone (ver
figura 1) las siguientes fases en las cuales se ha estructurado el proceso
de investigacion. En primer lugar, se plantea un problema y objetivos
orientativos; en una segunda fase, se selecciona a la persona informante
y se visita el centro educativo que dirige, para contextualizar su histo-
ria, asi como para buscar antecedentes historicos del contexto; en la
tercera parte, se recogen los datos a través de una entrevista en el centro
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educativo; en la cuarta, se elabora un primer informe y se discute con
la persona informante sobre los datos recogidos y un primer analisis;
finalmente, en la ultima fase y de acuerdo con la devolucion, se realiza
un analisis mas exhaustivo y la redaccion del informe final.

Figura 1.
Fases del disefio de investigacion.

—( FASE 1: Planteamiento orientativo del problema \_

— FASE 2: Seleccidn de participantes e inmersion al campo 1—

‘a N

— FASE 3: Recoleccion de datos —_—

—I FASE4: Elaboracién del informe y revisién con los participantes

—f FASE 5: Andlisis y elaboracion de informe final. I

El contexto del centro de preescolar

El primer centro educativo pertenece al nivel preescolar; tiene
un total de 202 estudiantes y 21 personas laborando en él. La pobla-
cion es heterogénea y proviene de barrios de la zona sur de San José.
Principalmente, el estudiantado viene de familias con limitaciones
socioeconomicas, pero con la disposicion de brindar una mejor educa-
cion a sus hijos. En cuanto a la comunidad alrededor del centro, no es
tradicional, la mayoria de estudiantes son de lugares aledafios, pagan
microbus o se benefician con los convenios* existentes para su traslado.
Igualmente, muchas de las familias del estudiantado son inmigrantes
o incluyen menores con nacionalidad costarricense, pero de padres ex-
tranjeros, especialmente nicaragiienses y colombianos.

La comunidad estudiantil que vive en el entorno se hospeda en
cuarterias y pertenece a familias consideradas como poblacion flotante,

4 El centro educativo tiene diferentes convenios con diversas instituciones como Obras del Es-
piritu Santo, Ejército de Salvacion, Clinica Biblica, entre otros.
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ya que, si consiguen un lugar mas barato para vivir, abandonan el vecin-
dario y, por ende, el centro educativo.

La oferta educativa se diferencia de otros centros educativos de
preescolar aledafios (pero pertenecientes, de igual manera, al MEP),
en ampliar el desarrollo de capacidades del estudiantado, a través de
formacion en danza, artes marciales, deportes, capoeira, inglés, infor-
matica, entre otros, que la poblaciéon demanda. Aunado a lo anterior,
se brinda servicio gratuito de odontologia y comedor escolar. Cabe
destacar que la apertura de estos procesos que enriquecen el curriculo
escolar ha sido gestionada por la directora del centro junto a su equipo
de trabajo.

Igualmente, es relevante indicar que se ofrece atencion de un
equipo interdisciplinario conformado por orientadora, trabajadora so-
cial, psicologa y terapista del lenguaje, cuya conformaciéon ha sido
posible por la gestion de convenios con universidades publicas.

Finalmente, se destaca la existencia de un centro de acopio ma-
nejado por el estudiantado, que, aunado a una mini granja, fortalece la
conciencia ambiental y social.

La directora del centro (informante 1) inicié hace 28 afios como
educadora, lleva laborando 27 en puestos de direccion y 14 en el centro
educativo de preescolar donde se contextualiza el presente estudio.

El contexto de la unidad pedagégica

El centro educativo se ubica en Barrio Escalante, uno de los ba-
rrios mas antiguos de la capital de Costa Rica. Es de facil acceso y
se caracteriza por ser una zona urbana y de alto transito vehicular. En
el corazon de San José, este centro educativo recibe estudiantes de la
Gran Area Metropolitana, que han sido excluidos escolarmente y tienen
problemas de motivacion y rendimiento académico. Es un espacio para
celebrar la diversidad y brindar una oportunidad a las familias que no
encuentran opcion en el sistema publico o privado, pero que no se dan
por vencidas, porque creen que la educacion es el puente para una mejor
calidad de vida.

El centro educativo es privado; sin embargo, debe responder a
las politicas vigentes del sistema educativo costarricense. Fue creado en
1994 con el objetivo de brindar una oferta educativa que atienda nece-
sidades de estudiantes excluidos del sistema educativo y que requieran
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procesos alternativos para sus diversas necesidades. Para ello, se plan-
tea una atencion individualizada que permita gestionar adecuaciones
curriculares, las cuales respondan de manera concreta al desarrollo de
las capacidades de cada estudiante.

La poblacion que reciben viene, en muchos casos, con proble-
mas de autoestima por el rechazo y la exclusion escolar. En este centro
educativo, se enfocan en el estudiante y su potencial, atendiendo sus
necesidades de manera individual.

La poblacion atendida se ubica entre primaria y secundaria, ac-
tualmente es de 690 estudiantes. Se trabaja en turno de mafana, tarde y
hace dos afios abrieron un horario especial para estudiantes que sobre-
pasan los 18 afios.

Centran la atencion del estudiante en lo socioafectivo y promue-
ven una metodologia que se denomina aula estructurada, la cual brinda
un protocolo de atencion a la diversidad, legitimando al estudiante en
su microcultura estudiantil, sin intentar que su perfil sea generalizado,
sino mas bien particular. Esto favorece que el aprediz se sienta en un
ambiente de inclusion y aceptacion.

Refiere el director (informante 2): “no somos educacion espe-
cial, sino especializada, el punto medio entre la educacion ordinaria
y la especial”.

Técnicas de recoleccion de datos

La técnica de recoleccion de datos se lleva a cabo a través de
una encuesta, especificamente, se utiliza la entrevista como instru-
mento de recoleccion de datos. Desde el punto de vista estructural, la
herramienta es de tipo semiestructurado (Hernandez et. al, 2010). La
entrevista pertenece a un protocolo establecido por la Red Internacional
de Desarrollo de Liderazgo (ISLDN). Se estructura a través de cuatro
grandes preguntas, asi como de un apartado inicial de preguntas gene-
rales. La duracion fue de aproximadamente 90 minutos; fue grabada y
posteriormente transcrita en digital, al igual que revisada por la persona
participante, como parte de los criterios para el estudio. Este protocolo
de entrevista esta siendo utilizado en paises de todo el mundo para ex-
plorar las siguientes interrogantes:
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1. ( Como dan sentido los lideres de justicia social a la justicia social?

2. (Qué hacen los lideres de justicia social?

3. (Qué factores ayudan e impiden el trabajo de los lideres de la
justicia social?

4, ( Como aprendieron los lideres de justicia social a convertirse en

lideres de justicia social?
Resultados

A continuacion, se muestran los resultados obtenidos de las en-
trevistas. Para una mejor estructura de estos, se exponen las respuestas
de ambos directores para cada una de las areas.

Sentido de los lideres de justicia social sobre la justicia social

Sobre la concepcion de justicia social, la directora de preescolar
destaca tres elementos primordiales: las oportunidades (justicia econo-
mica), el acceso (justicia asociativa) y el desarrollo de las capacidades
de sus estudiantes (justicia para el desarrollo). Para esta profesional,
la justicia social es “que todos tengamos las mismas oportunidades y
que las condiciones de acceso para satisfacer nuestras necesidades sean
reales, que no haya para unos y para otros no. Todos deberiamos te-
ner acceso a todos los servicios, a cubrir todas nuestras necesidades”
(informante 1). En estas ideas sobre justicia social, se denota que las
oportunidades y el acceso son co-sustantivos para ella. Sin embargo,
también expresa que “debemos ensefiarles a los nifios las dos caras de
la moneda, ellos vienen de ambientes restringidos y hay que mostrar-
les que se puede vivir en condiciones diferentes” (informante 1). Este
aporte de la directora se asocia con el desarrollo de capacidades, en
el tanto los estudiantes puedan utilizar la educaciéon como herramienta
para superar sus condiciones actuales y que, a través de esta, se puedan
lograr otras oportunidades que favorezcan la superacion de contextos
de maltrato y pobreza.

En el caso del director de la unidad pedagogica, expresa que la
justicia social “no debe ser concebida en base a leyes o fundamentos,
debe ser algo tangible, que tengan derecho dentro de region, un espacio
geografico para tener los mismos derechos, en educacion, de vivienda,
erradicar pobreza, accesibilidad al empleo, salud, paz social, desarrollo
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humano y calidad de vida para todos” (informante 2). Se refleja una
percepcion de la justicia social desde un enfoque de reconocimiento,
en donde la distribucion de la riqueza es importante. Ademas, se revela
un enfoque territorial, en el que predomina una distribucion de recursos
para que todas las personas puedan acceder una mejor calidad de vida.
Se contempla un abordaje integral de salud y paz social mediante
la educacion, coincidiendo con lo expresado por Nussbaum (2010) sobre
justicia social, el cual aboga por el ordenamiento social que favorece el
desarrollo de las capacidades basicas de las personas, para poder llevar
una vida plena, que satisfaga sus necesidades y caracteristicas propias.

Accionar de los lideres de justicia social

La directora de preescolar se refiere a las acciones que desarro-
lla el centro educativo para la justicia social, centrandose en algunos
elementos predominantes de la justicia asociativa: participacion demo-
cratica, servicios complementarios, modelar el liderazgo, trabajo en
equipo y mision clara del rumbo de la institucion.

En este centro educativo, tienen cabida acciones que constituyen
su cultura organizacional, ya que su dirigente indica: “Todas las mana-
nas hacemos oracion juntos, cantamos el himno nacional y cantamos
el de la institucion, compartimos buenas noticias. En esta actividad se
incluyen tanto a los estudiantes como a las familias” (informante 1). Se
establecen espacios que favorecen la identidad del centro educativo,
sus creencias, valores y costumbres, que se construyen con la accion
repetitiva y permiten, ademas, un sentido de pertinencia facilitador de
otro tipo de procesos colaborativos.

Otro de los aportes que hace la directora es que “Todos los dias
hay acceso a merienda, para todos.” Esto hace explicita la necesidad
de cubrir una condicidén nutricional del estudiantado, asociada con la
poblacion en condiciones de vulnerabilidad que se recibe en el centro
educativo. Agrega que existen algunos servicios complementarios, entre
los cuales se destaca que “Los nifios tienen mucho problema odontolo-
gico, para los cuales hemos logrado establecer que los atiendan y que se
les apoye para cambiar habitos de higiene bucodental” (informante 1).

Por otro lado, la directora genera acciones para ensefiar con el
ejemplo, el estudiantado necesita que constantemente se le muestren
normas de cortesia y de comunicacion. En este sentido, la encargada
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expresa que hay que “modelar con el ejemplo, decir una cosa y hacer
otra no es bueno. Tenemos que ser congruentes” (informante 1). En este
sentido, se percibe un estilo de liderazgo basado en principios y valores
comunes para el centro educativo.

Otra de las acciones que hace referencia a la justicia social es el tra-
bajo en equipo; al respecto menciona la directora: “Aqui conformamos un
equipo de trabajo, en este equipo la directora tiene imagen de autoridad y
respeto, pero no de diferente, al resto del equipo” (informante 1). Contintia
diciendo que “La conformacion de un equipo es clave, no se puede separar
docentes de conserjes o cocineras, todos tenemos una funciéon importan-
te, trabajamos por los mismos objetivos; por los nifios” (informante 1). Se
denota la inclusion del personal como parte de un trabajo colaborativo, en
donde se valora cada una de las funciones que se ejercen en el centro edu-
cativo. Ademas, se une un elemento clave como una mision clara de la
institucion: el trabajar con y para los estudiantes.

Como parte del accionar en un contexto democratico, llama la
atencion lo que comenta la informante 1: “No es lo que diga el director,
la mejor idea es la que nos va a funcionar, estamos en funcion del bien-
estar de los estudiantes”.

El director de la unidad pedagbgica se refiere a las acciones que
desarrollan en el centro educativo para la justicia social y da mucha
importancia al trabajo en equipo para poder llevar a la realidad de las
aulas una vision conjunta que permita crear una cultura institucional, en
donde los estudiantes sean el centro de atencion y el docente esté al ser-
vicio de ellos. Expresa que lo primero que hace en el centro educativo
es “crear ideas poderosas, porque si no, no se puede cambiar el mundo”
(informante 2).

Ese segundo informante refiere que el estudiantado no tiene las
mismas capacidades y, por ello, se debe atender en el salon de clases con di-
versas propuestas metodologicas que permitan ir avanzando con cada uno,
de acuerdo con sus caracteristicas. Se dan talleres, espacios de atencion
individual. “No se permiten etiquetas para los estudiantes” (informante 2),
cada uno es simplemente un ser humano con sus propias necesidades.

Asi mismo, con los docentes se desarrollan talleres, conversato-
rios para poner proyectos comunes que permitan una misma vision y
direccion de la cultura organizacional. Esto permite dar seguimiento y
evaluar lo que se plantea como meta. “Hay que hacer ajustes internos y
volvernos lideres proactivos, para que las cosas sucedan” (informante
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2). Continua diciendo “se educa para el mundo, no para vivir en un
aula o cuatro paredes, si no son personas productivas lo que obtienen
es empleos terciarios, se marcan clases sociales. Cada vez que un chi-
co obtenga su titulo, tiene €xito, es menos exclusion o pobreza social”
(informante 2).

Lo expresado por el director tiene respaldo desde la perspectiva
teorica, de Murillo et al. (2010), quienes aportan que el sistema educa-
tivo debe transformarse en todos los ambitos, en lo fisico, lo curricular,
la vision y los estilos de ensefianza. Ademas, sus miembros se deben
convertir en lideres que celebren la diversidad y piensen propuestas
conjuntas para responder a las necesidades de los estudiantes.

Factores que ayudan al trabajo de los lideres de la justicia social

Seguidamente, se cuestiona a la directora de preescolar sobre
los factores que facilitan el trabajo para la justicia social en su centro
educativo. Se destacan el ambiente organizacional, el seguimiento y la
claridad en el perfil de salida del estudiantado.

Se menciona que “el clima organizacional permite compartir va-
lores, se favorece comunicacion y confianza” (informante 1), refiere
a valores comunes con los cuales se moviliza el accionar del centro
educativo. Igualmente, aduce: “hacemos actividades para medir si los
valores que tenemos institucionalmente establecidos se cumplen” (in-
formante 1). Existen mecanismos de seguimiento, lo que destaca una
intencion clara y concreta por vivenciar los valores, hecho que Bolivar
(2015) refiere como una de las practicas deseadas en los centros educa-
tivos para la justicia social.

En este sentido, afirma la directora que “hay que tener claro el
tipo de personas que estamos formando, ;qué tipo de ciudadano que-
remos formar? Es clave la formacion integral, es dejar de lado que
transmitimos conocimientos, porque lo mas importante es que la forma-
cion permita al estudiante el desarrollo de habilidades para entenderse
a si mismo, a los demas para trabajo en equipo, etc., son habilidades
que no se aprenden con una computadora. Desarrolla habilidades para
la vida que se puedan llevar a la practica” (informante 1). Esta idea
es concordante con lo expresado por Nussbaum (2010), quien define
que las once capacidades para la justicia social son precisamente vida,
salud fisica, integridad corporal, sentidos, imaginacion y pensamiento,
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emociones, juego, razon practica, afiliacion, control sobre el propio en-
torno y respeto a otras especies.

En lo referente al director de la unidad pedagdgica, este mencio-
na que uno de los factores que ayudan a la justicia social es “la forma de
ser del costarricense, la idiosincrasia, son personas que pueden recibir
un consejo, que acatan directrices basicas para rescatar nifios del fraca-
so escolar” (informante 2). Ademas, refiere que existen organizaciones
que apoyan propuestas diferentes, “es solo tocar las puertas indicadas
para que se abran” (informante 2). Otro de los factores que favorecen es
la paz social que se tiene en Costa Rica, “no solo que no haya guerra,
sino que haya comida en el plato” (informante 2), haciendo hincapié en
la democracia vivida en Costa Rica hace mas de 100 afos.

Factores que impiden el trabajo de los lideres de la justicia social

En cuanto a los factores que obstaculizan Ia justicia social en el
centro educativo, segun la directora de preescolar, pueden considerarse
la vocacion docente y la participacion de las familias en los procesos
de formacion.

Respecto a los obstaculos que se presentan, la directora men-
ciona: “nos afecta el tipo de profesional que llega, se siente cuando
hay vocacion, la pasion en todo lo que uno hace, si me enamoro de
mi trabajo y lo disfruto, lo voy a hacer mejor, sino lo hago por salir
del paso” (informante 1). El sistema educativo costarricense tiene un
reclutamiento de su personal docente por titulacion, lo que no garantiza
la vocacion. Es por ello por lo que uno de los mayores obstaculos, pre-
cisamente, recae en los docentes, quienes en algunos casos estudiaron
educacion por facilidades de acceso a las universidades, pero no por
vocacion; esto limita el trabajo colaborativo indispensable en un centro
educativo que trabaje para la justicia social. Sin embrago, la directora
también aporta que a pesar de que algunos de sus docentes llegan a
la institucion sin vocacion, “Con el paso del tiempo, con dinamicas
constantes se logra que estos docentes puedan pensar y actuar diferente,
pero se toma su tiempo” (informante 1). En este sentido, se destaca el
estilo de liderazgo, el cual transforma condiciones para una labor com-
prometida con cerrar brechas sociales.

Uno de los elementos de analisis que surgié como un obstaculizador
es la participacion de las familias, a lo que la directora dice que “algunas
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familias no son conscientes que lo que hacen a sus hijos es lo que tendran
en el futuro. Hay maltrato, abandono e indiferencia. Una desea tener vari-
tas magicas para cambiar algunos casos” (informante 1). Los contextos de
vulnerabilidad social son sujetos de este tipo de convivencias y es uno de
los retos mas grandes que asume el centro educativo.

En lo tocante a los obstaculos, expresa el director de la unidad
pedagogica que el sistema de evaluaciones, al concluir los estudios para
la secundaria, que realiza el Ministerio de Educacion Publica, atenta
contra una filosofia de inclusion, ya que plantea una valoracion “masi-
va” que no reconoce particularidades de las poblaciones. Se aplica un
examen para todos los estudiantes costarricenses, sin importar contexto
cultural, geografico, social, si vienen de clase media, alta o en pobreza
extrema (informante 2).

Formaciéon como lideres en justicia social

Finalmente, se cuestiona a la directora de preescolar sobre la
formacion como lider para la justicia social y surgen dos elementos
sustantivos: la experiencia de vida y la formacién académica.

La directora remite a su experiencia de vida, que lejos de ser
un modelo, para ella, de justicia social, fue todo lo contrario, tuvo una
infancia en la cual las injusticias fueron parte de su diario vivir: “El en-
frentarse a las situaciones donde se toma consciencia de lo que hay que
hacer y anteponer lo ético no siempre es facil” (informante 1). El deseo
de justicia, equidad e igualdad se fue desarrollando con las experiencias
de vida en el nucleo familiar y luego lo llevé al ambito académico.

Para ella, actuar de manera ética es parte de su compromiso “Los
valores que uno tenga y los valores que tenga la organizacion, siempre
tendiendo como clave el bien comun y no individual, el director puede
pasar desapercibido, que hagan las cosas bien es lo que importa” (infor-
mante 1). Lo anterior denota un estilo de liderazgo basado en valores
y participativo, en el que prevalece el bien comUn sobre lo individual.
También indico que ella aprende de todo, tanto de la conversacion con
un nifio como de la lectura de un libro o una pelicula; tiene en su vida
una condicion de aprendiente.

Desde la experiencia del director de la unidad pedagogica, su for-
macion como lider en justicia social tiene sus inicios en su infancia en la
ciudad de Panama, donde asistia a una institucion educativa de clase alta
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y la metodologia que utilizaban sus maestros hacia una division entre los
estudiantes mas brillantes y los menos capaces. El estaba entre los estu-
diantes mas brillantes; sin embargo, sus hermanos estaban en el grupo de
los menos, lo que provocaba mucha frustracion y deseos de hacer algo para
cambiar esa situacion. Indica: “al grupo de los menos capaces les decian
brutos y eso me hacia sentir muy mal. Existia apatia por parte de mis her-
manos hacia la escuela y sus docentes, yo le ayudaba a mis hermanos y a
las personas del barrio a explicarles los temas de estudio; para mi era muy
sencillo, porque tenia facilidad para explicar, el comportamiento de ellos
era terrible pero aun asi yo les ayudaba y veia el desequilibrio en la parte de
como ensefiar; todo era negativo en la escuela” (informante 2).

La experiencia de la infancia puede marcar positiva o negativa-
mente a las personas, en el caso del director, el vinculo afectivo que
tenia con sus hermanos, quienes eran maltratados por sus docentes al
utilizar metodologias que no respondian a sus necesidades, generd un
espiritu de apoyo en €l hacia los mas necesitados.

Otro evento que marco su vida fue una tragedia familiar y una
enfermedad del corazon que se le declard cuando cursaba sus estudios
en la facultad de medicina en Costa Rica. De un momento a otro, su
vida dio un giro, se quedod sin apoyo econémico para culminar sus es-
tudios de medicina y con una enfermedad grave en el corazon. Estas
circunstancias lo llevaron a replantearse sus metas y empezar desde una
condicion econdomica que desconocia, lo cual lo sensibilizé con las per-
sonas que son marginadas, excluidas.

Estas experiencias lo han llevado a ser un defensor de los mas ne-
cesitados y considera que desde la educacion se pueden liberar mentes
y potenciar las capacidades de las personas para que “no sigan castigan-
dolas con el latigo de la injusticia” (informante 2) y puedan tener una
vida digna, sin ser excluidas por su condicién de pobreza, color de su
piel, credo o género. “Muchos lideres deben de tener la experiencia de
choque para aprender lo que es importante en la vida y que uno esta en
este mundo para hacer un lugar mejor para todos” (informante 2).

Discusion de resultados

En un estudio publicado por Silva ef al. (2017), se retoman los
aportes realizados por Cribb y Gewirtz (2003) y Priest, Woods y Ro-
berts (2013), los cuales son congruentes con los resultados de los dos
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casos analizados en relacion con la concepcion que se tienen de justicia
social, ya que ambos directores consideran que la educacion de calidad
es un derecho para todos, que se debe tener acceso a ella sin discrimi-
nacion por cultura, etnia o credo. La educacion debe brindar una oferta
curricular que permita el desarrollo de las capacidades de las personas,
para que puedan acceder a una mejor calidad de vida.

La vision de justicia que tienen los participantes es de reconoci-
miento de sus estudiantes como sujetos de derecho, que no pueden ser
marginados por su condicién de migrantes, en el caso de la directora de
preescolar, o por su condicion de necesidades educativas especiales, en el
caso del director de la unidad pedagogica. Estas nociones coinciden con
la estructura de justicia social que hacen Murillo y Hernandez (2014).

Ambos directores asumen una posicion de un liderazgo transfor-
macional, aunque desde diferentes realidades; uno desde estudiantes
migrantes y en condicion de pobreza y el otro desde el sentir de las fa-
milias de estudiantes excluidos por el sistema educativo. Shields (2004)
se refiere a este tipo de liderazgo como aquel que gestiona procesos
para promover cambios sociales, oponiéndose al status quo que perpe-
tua las condiciones de injusticia para ciertos sectores sociales.

En cuanto al accionar de los dos lideres en justicia social, hay un
trabajo intencionado y direccionado a la transformacion social desde los es-
pacios permitidos por el sistema; no son procesos revolucionarios, sino mas
bien evolutivos, en los cuales hay una labor de convencimiento para ganar
adeptos a su vision. No existe imposicion de sus ideas, sino un liderazgo
democratico que hace un llamado a la sensibilidad de sus colaboradores
para buscar juntos soluciones viables a los problemas que enfrentan.

Por lo anterior, se considera que el estilo de liderazgo del directi-
vo escolar es uno de los elementos clave para la justicia social, maxime,
en un contexto educativo como el costarricense, en el que, por mas de
cien aflos, se ha intentado sostener un Estado democréatico, y en donde
la educacion es uno de los pilares fundamentales que sostienen el orden
social preestablecido.

El director de la unidad pedagogica hace esfuerzos, con su equipo
de trabajo, para brindar alternativas de atencion en la oferta curricular,
con el propoésito de responder a las necesidades de cada estudiante. Pro-
mulgan una atencion que trasciende los contenidos de los programas
de estudio e intentan favorecer una formacion integral, prestando espe-
cial interés en el componente emocional. Estas practicas de liderazgo
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son parte del planteamiento teérico de Nussbaum (2010), quien aporta
que la justicia social debe desarrollar las capacidades basicas de las
personas para poder llevar una vida plena, centrada en sus necesida-
des y caracteristicas propias. Desde este abordaje, se pueden identificar
once capacidades basicas: vida, salud fisica, integridad corporal, sen-
tidos, imaginacion y pensamiento, emociones, juego, razon practica,
afiliacion, control sobre el propio entorno y respeto a otras especies.
La formacion integral conforma un elemento relevante de analisis para
la justicia social, ya que es a través de una ensefianza que atienda las
necesidades especificas de los estudiantes como se pueden desarrollar
las capacidades de las personas.

Lo anterior hace hincapié en escuelas que respondan a un enfoque
inclusivo como lo mencionan Murillo et al. (2010). Desde este enfoque, se
enriquece una oferta curricular que celebra la diversidad y abre espacios
para aquellos estudiantes que no se acoplan a metodologias masificantes.

En relacion con el caso de la directora de preescolar, su atencion esta
centrada en la igualdad de oportunidades para sus estudiantes, indepen-
dientemente de su condicion de familias migrantes o de pobreza en algunos
casos extrema. Ella hace esfuerzos, en colaboracion con los integrantes del
personal del centro educativo, para brindarles a sus alumnos condiciones
dignas de una oferta educativa de mejor calidad; incluye el desarrollo de
capacidades civicas, en cuanto a la participacion democratica en diversas
actividades, otorgandoles el poder para la toma de decisiones. Utilizan
cualquier espacio de aprendizaje para potenciarles el reconocimiento como
sujetos de derecho en un contexto democratico. Entre algunas acciones que
se vinculan a los espacios de participacion democratica se puede mencionar
que la comunidad estudiantil elige el nombre de los animales que cuida
diariamente en el centro educativo (granja). Ademas, los nifios participan
de procesos de reciclaje para generar conciencia ambiental; cuentan con
la asignacion semanal de responsabilidades para los espacios de juego, en
donde deben asumir roles inclusivos y de proteccion para sus comparieros.
Por otro lado, también se les brinda a los estudiantes la oportunidad de
elegir el taller® al que desean asistir, asi que cuentan con espacios en los
cuales se promueven talentos como danza, artes marciales, fitbol, capoeira,
computacion, inglés, entre otros.

5 Estos talleres no son parte del sistema publico para el nivel de preescolar, por lo que es una
gestion del centro educativo con organismos de apoyo.
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Lo descrito se relaciona con los aportes tedricos que proponen
Cribb y Gewirtz (2003), quienes mencionan cuatro tipos de justicia
social. La primera, la economica, se ve reflejada en el caso de la di-
rectora, cuando pretende garantizar la igualdad de oportunidades sin
importar raza, credo o condicion de género. Por otro lado, la justicia
cultural favorece el reconocimiento del individuo como parte de un
contexto sociocultural, con valores propios de su grupo social. Hay
una legitimacion esos valores que responden a la condicion de fami-
lias migrantes. Los padres y las madres son integrados en procesos
de aprendizaje con sus hijos. Se visualiza, también, una justicia aso-
ciativa, que promueve la participacion equitativa, dando vida, en los
salones de clase, a los postulados de los contextos democraticos. La
formacion de ciudadanos es una tarea de todos y se debe promover en
los diferentes niveles del sistema educativo. Finalmente, se refleja, en
este caso, una justicia para el desarrollo, vista claramente en la oferta
educativa que sobrepasa lo preestablecido por el sistema publico y
que busca el desarrollo de las capacidades de los estudiantes y sus
familias, para una mejor calidad de vida.

En estos dos casos de analisis desarrollados en el contexto edu-
cativo costarricense, se refleja una conexion estrecha con los aportes de
Montané (2015), quien hace un recorrido histérico del término justicia
social y lo vincula con la educacion, caracterizando que la primera,
aplicada a los procesos educativos, debe contemplar en su accionar con-
ceptos como legitimidad, dignidad, justicia, libertad, reconocimiento,
participacion y capacidad. Se considera que en ambos casos los lideres
seleccionados para el estudio hacen esfuerzos con el afan de pasar del
discurso a la practica y de lograr que en sus centros educativos se pue-
dan desarrollar capacidades, para que sus estudiantes puedan tener una
participacion social que les permita el acceso a una mejor calidad de
vida a través de la educacion.

Los factores que obstaculizan el liderazgo para la justicia social,
segun las personas informantes, se centran en la vocacion docente, la
participacion de las familias en los procesos de formacion y el siste-
ma de evaluacion del Ministerio de Educacion Publica. Estos hallazgos
coinciden con los aportes de Nussbaum (2010), quien asume a la per-
sona desde una integralidad indivisible, que requiere el apoyo de los
docentes, las familias, asi como de politicas inclusivas, las cuales ga-
ranticen una formacion que desarrolle las capacidades necesarias para
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una mejor calidad de vida, tal y como indica Bolivar (2015), pensando
en trascender a una cultura educativa de excelencia.

En cuanto a la formacion como lideres, en los casos estudiados,
se refiere a la experiencia de vida, enmarcada en los vinculos familia-
res y desde la emocionalidad que les provoca las injusticias desde su
infancia y a través de los afios. Ambos directores, en su edad adulta,
eligieron un camino como lideres en justicia social, haciendo realidad y
favoreciendo el pensamiento freiriano en la busqueda de la dignidad de
las personas y la legitimidad tanto de los contextos como de los saberes.

Conclusiones

El sentido de justicia social se relaciona con el reconocimiento
del estudiantado como sujetos de derecho y con el desarrollo de sus
capacidades, a través de los procesos de ensefianza y aprendizaje que
potencia el centro educativo. La percepcion del estudiante como un ser
integral y capaz de transformarse desde los procesos educativos es un
principio que moviliza el accionar de ambos directores.

Las acciones desarrolladas por los lideres de justicia social se
asocian a los espacios de participacion democratica de la comunidad
estudiantil, a la busqueda de soluciones para solventar sus necesidades
en los procesos de aprendizaje. De esta manera, se les brinda mayores
oportunidades en el desarrollo de sus capacidades y, por ende, se favo-
recen las posibilidades para una mejor condicion de vida.

Los factores que limitan el trabajo de los lideres para la justicia
social se vinculan a las estructuras normativas del sistema educativo y
al apoyo limitado de las familias que vienen de contextos en vulnerabi-
lidad social, las cuales se movilizan en circulos de pobreza y agresiones
intrafamiliares, dificultando procesos que el centro educativo desea
favorecer para que la comunidad estudiantil se vea inmersa en procedi-
mientos inclusivos.

El aprendizaje de los lideres para la justicia social, en ambos ca-
sos, se desarrolld desde temprana edad. Los contextos, las experiencias
de vida y los vinculos afectivos destacan como elementos importantes
en su formacion, seguidos por las oportunidades de formacion profesio-
nal a las cuales tienen acceso.

Los lideres para la justicia social estan en constante contacto
con la comunidad educativa, desarrollan una escucha atenta ante las
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necesidades de sus integrantes y son capaces de tomar riesgos que, en
algunos casos, no son compatibles con las normativas del sistema, pero
que son necesarios para generar transformaciones de espacios mas in-
clusivos. Esto los convierte en pioneros de innovaciones educativas.

Los directivos escolares son personas clave para promover la justicia
social en todas las acciones que se promuevan desde el centro educativo.
Estas ultimas deben ser construidas con el colectivo docente, para instaurar
una cultura organizacional que favorezca la justicia social.
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