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La pareja directiva como modelo de liderazgo educativo: Aproximaciones desde la escuela
UNAE
Vilma Gonzdlez; Prisila Mantilla; Mirian Montoya & Maria Calle

Resumen

El liderazgo directivo de la Escuela de Educacion Bésica de
Innovacién UNAE, institucion publica anexa a la Universidad
Nacional de Educacion, es una experiencia educativa que se
instaura a través de la pareja directiva como eje de la gestion
administrativa y pedagogica, basada en  relaciones de
horizontalidad, reflexion de la practica, formacion continua,

LA P AREJ A DIRECTIVA implicacion y compromiso de los actores educativos con los

procesos institucionales, en coherencia con los conceptos

COMO MODELO DE teoricos de Bolivar (2010) y Acevedo (2020). La metodologia
LIDERAZGO EDUCATIVO: parte del paradigma humanista interpretativo con enfoque
descriptivo narrativo, basada en el andlisis documental de las

APROXIMACIONES experiencias de gestion directiva. El procesamiento de la
DESDE LA ESCUELA informacion se realiza a partir de fundamentos hermenéuticos
UNAE concluyendo que fomentar el liderazgo mediante esta figura

directiva puede ser una de las opciones para la mejora de la
calidad educativa, potenciando el logro de resultados y la

THE MANAGEMENT consecucion de metas, asi como también una verdadera

COUPLE AS A MODEIL. OF  transformacion del sistema educativo.

EDUCATIONAL. Descriptores: Liderazgo directivo, liderazgo administrativo,
liderazgo pedagogico, organizacion escolar, pareja directiva.

I.EADERSHIP:
APPROACHES FROM UNAE Abstract
SCHOOL. The leadership of the Basic Education Innovation School

(UNAE), a public institution affiliated with the National
University of Education, is an educational experience that is
established through the management couple as the axis of
administrative and pedagogical management. It is based on
horizontal relationships, reflection on practice, continuous
training, involvement, and commitment of educational actors to
institutional processes, in coherence with the theoretical
concepts of Bolivar (2010) and Acevedo (2020). The
methodology is based on a humanistic interpretive paradigm
with a descriptive narrative approach, relying on documentary
analysis of management experiences. The processing of
information is carried out using hermeneutical foundations,
concluding that promoting leadership through this management
couple model can be one of the options for improving
educational quality, enhancing achievement of results and goals,
as well as truly transforming the education system.

Descriptors: managerial leadership, administrative leadership,
pedagogical leadership, school organization, managerial couple.
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Introduccion

El éxito o fracaso de la gestion directiva de los centros educativos, ha estado condicionado a
las estructuras organizativas, la capacidad de liderazgo directivo y las practicas pedagogicas.
Desde este analisis se fundamenta que la organizacion institucional de los entornos educativos y
en este caso puntual el funcionamiento de la Escuela de Educacion Bésica de Innovacion UNAE,
en la que se ejecuta el modelo de la pareja directiva, requieren estar cimentados sobre bases
solidas que garanticen el éxito de las practicas de liderazgo directivo, tanto en el area
administrativa como pedagogica.

El liderazgo directivo en el campo administrativo, centra su rol en el marco de la normativa, se
circunscribe a los aspectos de indole técnico y empresarial, cumplimiento de prescripciones, y
ejecucion de procesos burocraticos. Por lo que, es necesario que esa labor se extienda al campo
pedagogico como factor fundamental para el logro de los objetivos educativos institucionales,
garantizando asi un real desempefio directivo mediante la interiorizacion de metas individuales y
colectivas, el acompanamiento al desempeiio docente, la interaccion con la comunidad y la
aplicacion de mecanismos y herramientas precisas para su gestion y el logro de resultados.

Autores como Alvarez (2010), Bolivar (2010) y Acevedo (2020) consideran que los directivos
de instituciones educativas deben poseer competencias de pensamiento estratégico, gestion del
aprendizaje, relaciéon con la comunidad, gestion y animacidén de estructuras organizativas.
Concuerdan que la funcion directiva debe rebasar los limites de una administracion burocratica
empresarial, para ello es necesario la aplicaciéon de habilidades sociales, interaccion con la
comunidad y la implementacién de acciones que satisfagan las necesidades del contexto de la
escuela.

Estos postulados se pretenden hacer realidad en la Escuela de Educacion Basica de Innovacion
UNAE, centro educativo que nace como resultado de las actividades de investigacion y del
proyecto de creacion de una escuela anexa a la Universidad Nacional de Educacion, con el
objetivo de implementar una propuesta educativa basada en los principios de su modelo
pedagogico rector, donde prime el derecho de la educacion para todos, en un ambiente de respeto
y armonia que vincule, integre a la comunidad educativa y propicie espacios de aprendizaje

activos, creativos, reflexivos y colaborativos enmarcados en la gestion de una pareja directiva.
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La pareja directiva, estaria conformada por un representante del Ministerio de Educacion y el
otro designado por la Universidad Nacional de Educacion UNAE, constituyen dos directores,
que representan a dos instancias educativas que complementan sus funciones mediante la
interaccion y conjugacion de esfuerzos, para orientar el trabajo institucional tanto en lo
administrativo como en lo pedagodgico. De este modo el representante de la UNAE velard por las
acciones en lo pedagogico, combinando su trabajo con el delegado del Ministerio de Educacion
del Ecuador, quien se hara cargo de lo administrativo, sin embargo, la toma de decisiones se hara
de manera conjunta y coordinada.

El objeto de esta investigacion es identificar las practicas de liderazgo administrativo y
pedagogico de la pareja directiva de la Escuela de Educacion Bésica de Innovacion UNAE, con
vision de innovacion y transformacién social, por lo que, se considera importante describir los
resultados de esta experiencia educativa, en cuanto a la organizacion estratégica, gestion escolar
y del aprendizaje, y las interacciones con la comunidad; y como han sumado al objetivo comun

de convertirse en un referente para el sistema educativo ecuatoriano

Argumentacion Tedrica

En el presente apartado se aborda, analiza y reflexiona sobre los referentes conceptuales
acerca de la funcion directiva de los centros educativos y sus multiples dimensiones de accion: la
organizacion escolar, el liderazgo, el liderazgo administrativo y el liderazgo pedagogico, todos
ellos conjugados en el logro de los objetivos institucionales y consecucion de metas dentro de un
sistema educativo de calidad.

En el entorno anglosajon Leithwood et al. (2008) resumen los hallazgos en torno a lo que es
un liderazgo escolar exitoso, afirmando que las buenas practicas actuan como un catalizador del
aprendizaje, con una vision compartida con metas claras y cambios organizacionales que
integran lo funcional, personal y la construccién de relaciones productivas con los padres y la
comunidad. En consecuencia, se deben crear las condiciones adecuadas para mejorar el
desempefio del personal a través de un liderazgo distribuido, basarse en el sentido de pertenencia

colectiva, con mente abierta y dispuestos a aprender de los demaés.
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Organizacion escolar

La literatura revisada indica la existencia de varios enfoques con respecto a los modelos de
gestion y liderazgo directivo de los centros educativos, centrando la atencién en aquellos que
afirman la importancia de que el directivo debe poseer competencias para la gestion del centro en
los siguientes dmbitos: “ Liderazgo, Gestion curricular, Gestion de recursos, Gestion del clima
institucional y convivencia” (Mineduc- Chile, 2005, p.10), en ellos se demuestra que consensuar
sobre la conceptualizacion de lo que es una buena gestion escolar y la eficacia de las practicas
educativas implicitas sin considerar su multidimensionalidad, es imposible.

Por organizacion escolar se entiende a las diferentes actividades humanas que se llevan a cabo
para lograr un objetivo en una institucion educativa, mediante la interaccion entre los individuos
o miembros que la configuran, de forma sistematica, a través de la colaboracion, la reflexion, la
autoevaluacion, el analisis de resultados y otros aspectos que permitan ajustes o cambios para la
mejora continua. (Santos Guerra, 2004).

En este mismo orden de ideas, Quintana (2018) cuando habla de calidad y gestion escolar
manifiesta que estas dependen del desarrollo y maduraciéon de cada institucion, entendidas como
la capacidad de reconocer las posibilidades pedagdgicas reales y concentrar acciones para
mejorarlas. En este escenario la gestion escolar desde la actuacion del directivo, tiene la funcion
de concertar posturas que propicien la generacion del conocimiento en el contexto en el que se
desenvuelven. Una gestion directiva auténtica es aquella que moviliza y promueve procesos
institucionales basados en la capacitacion colectiva en competencias de liderazgo, la reflexion y
el consenso.

La escuela como organizacion puede llegar a parecerse a otras organizaciones de similar
indole, sobre todo en el ambito social. Santamaria (2015) indica que esta similitud “viene
justificado por la influencia que han ejercido las teorias procedentes del campo industrial,
comercial y de la administracion publica en la Organizacion escolar” (p.24). De ello se
desprende la idea que la funcion directiva de una institucion educativa se encuentra supeditada al
campo administrativo y técnico, dejando de lado la funcién social y pedagogica.

Para Gonzalez y Yanacallo (2020), “la vida institucional describe aspectos de organizacion del

trabajo las cuales tienen como fin ultimo alcanzar la educacion de calidad e inclusiva” (p.203).
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Desde este enfoque se precisa que al momento de decidir sobre la organizacion escolar se
consideren aspectos como las necesidades de los estudiantes y del contexto, la atencion a la
diversidad, los objetivos educativos, los recursos disponibles, la responsabilidad individual y
colectiva de los actores educativos que conforman la escuela.

Organizar la escuela, requiere partir de un diagndstico de su realidad, que permita identificar
las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, tanto a nivel administrativo, pedagdgico,
didactico y comunitario. A partir de estos resultados deben disenarse planes de mejora
encaminados al logro de una educacion de calidad. “Si no se modifican los contextos
organizativos de la educacion serd dificil que se produzcan en ellos mejoras significativas”
(Santos Guerra, 2010, p.194).

Para Simbron y Sanabria (2020) es relevante determinar la capacidad de liderazgo de los
directivos, ya que con ella podran conducir y guiar el trabajo de los integrantes de una institucion,
con la finalidad de alcanzar los objetivos y metas planificadas. Es asi que la pareja directiva sera
la responsable de los aspectos organizativos, administrativos y pedagdgicos basados en la
concertacion, el consenso y la puesta en comun de las decisiones tomadas por dos personas y no
en una sola como en la mayoria de instituciones educativas.

En virtud de lo expresado se hace indispensable repensar la organizacion escolar, y entenderla
como una dindmica de toma de decisiones para mejorar los resultados educativos, desde las
estrategias y tacticas asumidas por el directivo, obviando la posicion individualista y jerarquica
que comunmente se practica. En este sentido denota la importancia de visibilizar la praxis de la
figura de la pareja directiva propuesta como innovacion de la gestion en la Escuela de Educacion

Basica de innovacion UNAE.

Liderazgo directivo

Muchas han sido las concepciones que se presentan con respecto a los modelos de liderazgo
directivo y el impacto de su gestion en el contexto educativo, sus practicas se basan en poseer
capacidades y competencias para desarrollar, generar y mantener condiciones propicias que
permitan conciliar en la comunidad educativa una planificacion estratégica con objetivos

comunes a corto y largo plazo, viabilizando el cambio y la mejora. En este sentido, lo que se
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necesita en el ambito educativo son “directores capaces de adaptarse a estos cambios y asumir el
liderazgo con total responsabilidad” (Ordofiez et al, 2020, p. 1). Estas condiciones coadyuvan
para la implementacion de programas y proyectos escolares, cimentados sobre sus propias
realidades y posibilidades que respondan a los cambios, necesidades y particularidades del
contexto al cual pertenece.

Por su parte, Oplatka (2019) analiza el desarrollo de la gestion directiva a partir del
establecimiento de diferencias entre los sistemas educativos y el liderazgo escolar en el contexto
latinoamericano y las naciones angloamericanas. Sugiere generar estudios criticos apoyados en
las influencias de sus propios contextos, donde la herencia social y cultural latinoamericana esté
enraizada en su labor, y les prepare a comprender sus responsabilidades en el ambito educativo
local que permitan la implementacion exitosa de sus reformas.

Otro aporte interesante es el de Antunez (2015) quien establece cinco lineas de accion para la
gestion directiva, siendo estas la adquisicion y el desarrollo de habilidades sociales, la garantia
de los derechos de la comunidad educativa, la direccion basada en valores, la busqueda de
respuestas a las necesidades del contexto en base de las propias realidades y experiencias, y; el
abordaje de estas dimensiones desde el enfoque democratico; las mismas orientan la compleja
tarea de la practica directiva

Al referirse a la eficiencia de un lider, “Un buen liderazgo implica desarrollar multiples
habilidades directivas, interpersonales y sociales” (Farfan y Reyes, 2019, p. 59). Por lo tanto, las
competencias imprescindibles tanto en lo personal como en lo profesional de la figura que
cumpla las funciones directivas, deben promover espacios propicios de participacion e
involucramiento colectivo de los diferentes organismos colegiados, motivar al consenso a partir
de sus propias experiencias y necesidades, proponer a través de procedimientos de concertacion
los caminos de solucion a problematicas comunes en el diario vivir educativo.

Mellado et al. (2017), posicionan al liderazgo directivo como un factor determinante que
incide en la calidad del trabajo de las instituciones educativas, tanto en la gestion administrativa
como en los procesos de aprendizaje. En este orden de ideas, el protagonismo de una gestion
directiva dirigida a la mejora educativa sostenible, tendria que considerar también el perfil del

lider como una persona profesionalmente cualificada con habilidades sociales, competencias y
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destrezas profesionales, con una vision de futuro con pensamiento sistémico centrada en el
desarrollo holistico de las personas. Dirigir sin poseer estas cualidades debilitaria la organizacion
escolar y la motivacion que deberian tener los colectivos sociales que la conforman para sentirse
comprometidos e involucrados en los procesos de cambio tan imperativos, cuando lo que se
pretende es mejorar.

La educacion es uno de los derechos fundamentales de los seres humanos y las instituciones
educativas son unos de los espacios en los que se los ejerce. Antinez (2015) “enfatiza que la escuela
no es una empresa sino una institucion creada para satisfacer derechos y tiene entre sus objetivos

9999

principales la custodia, el cuidado y la proteccion de sus “usuarios™ (p. 167). Por el contrario, un
liderazgo directivo basado en la autocracia y la imposicion serd concebido como un entorno poco
estimulante lo cual influird negativamente en el desempefo profesional docente que se vera

matizado de practicas individualistas, rutinarias, pasivas y poco eficientes.

Liderazgo administrativo

Al hacer referencia al campo administrativo entran en juego varias concepciones, como leyes,
reglamentos, procesos, prescripciones, entre otros. Ejercer el liderazgo amparado por estos
elementos no hace referencia a situaciones de poder. Santos Guerra (1992) refiere que “la
dominacion burocratica o racional legal ocurre cuando las leyes y reglamentaciones o los
procedimientos confieren el poder a una persona” (p.174). De lo expuesto es necesario
comprender la diferencia entre el poder otorgado al directivo y las competencias de liderazgo
necesarias para ejecutarlo.

El liderazgo administrativo debe orientarse a la seleccion de los mecanismos para cumplir las
prescripciones, sin que se haga presente el poder absoluto o la imposicion, procura el equilibrio
entre las decisiones y las participaciones para ese cumplimiento. Las normas y reglas que rigen la
administracion de las instituciones educativas deben ser cumplidas, sin embargo, los mecanismos
para su cumplimiento estaran en manos del directivo, quien con la aplicacion de las
competencias de lider que le deben caracterizar, tomard las mejores decisiones.

La legislacion educativa persigue un objetivo fundamental como es el caso del logro de una

educacion de calidad, por lo tanto, la tarea de los directores de los centros escolares se ha
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acrecentado, requiere de sus habilidades de liderazgo, convertidas en motores de transformacion
y sus responsabilidades direccionadas por la normativa. Ordofiez et al. (2020). De ahi que todo
proceso administrativo a nivel escolar es de absoluta responsabilidad y representacion legal del
directivo.

En el area administrativa, una de las principales acciones que debe realizar el directivo se
orienta a la estructura organizacional de la escuela. Maya et al. (2019) considera que el lider
adopta competencias de tipo técnico, mediante las cuales planifica, organiza, coordina, desarrolla
y establece estructuras que viabilizan y garantizan la eficacia de la gestion institucional. Otra de
las responsabilidades de caracter administrativo hace referencia al manejo de recursos, sean estos
humanos, financieros, materiales, fisicos u otros, por lo que, el directivo sera el encargado de su
obtencion, distribucion y articulacion con las necesidades institucionales.

Bolivar (2011) considera que la labor del directivo en el campo de la educacion, no se
enmarca Unicamente en la gestion y direccion de grupos humanos, la planificacion, y control de
su trabajo, asi como tampoco se circunscribe a la gestion y ejecucion de recursos o la aplicacion
de procesos de contratacion, estos planteamientos pueden ser considerados como tecnocraticos y
no garantizan el éxito de la gestion del lider directivo o de los resultados esperados por la
institucion educativa.

De lo expuesto se deduce que la aplicacion de procesos administrativos no constituye la
totalidad de la funcidn directiva escolar, hace falta complementar esta gestion con el caracter

humanista del lider y su capacidad para gestar espacios de convivencia y transformacion.

Liderazgo pedagogico directivo

Otro de los aspectos primordiales en el campo educativo y que debe ser de dominio de los
directivos son las competencias pedagogicas imprescindibles para el logro de los resultados
planteados por los sistemas educativos. Para Bolivar (2010):

Limitarse a la gestion burocratica de los centros escolares, en las condiciones
actuales, crecientemente se estd volviendo insuficiente. Si, como primera
responsabilidad del establecimiento educacional, es preciso garantizar el éxito
educativo a todo su alumnado, esto no puede quedar enteramente al arbitrio de
lo que cada profesor, con mayor o menor suerte, haga en su aula. De ahi que la
direccion escolar tenga inevitablemente que entrar en la mejora de la ensefianza
del aprendizaje que ofrece el establecimiento educacional. (p. 4).
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En este sentido, las escuelas deben contar con un liderazgo directivo pedagogico que garantice
el desarrollo de précticas educativas centradas en el aprendizaje “analizando e implementando
enfoques constructivistas que subyacen procesos de enseianza motivadores, reflexivos, criticos e
innovadores con el uso de herramientas tecnologicas, que permitan a los alumnos adquirir
aprendizajes basados en la realizacion de experiencias auténticas” (Mantilla, 2018, p.19). La
contribuciéon de estos argumentos es que en las organizaciones educativas lo medular es
enfocarse en lo pedagdgico, sin dejar de lado la gestion administrativa; las dos dimensiones
cohesionadas fortalecen el trabajo y el logro de los resultados institucionales.

Incrementar de forma positiva los resultados de aprendizaje a nivel institucional y del sistema
educativo en general, se convierte en una practica de éxito que involucra el trabajo del directivo
desde un liderazgo centrado en el componente pedagdgico de la escuela, requiere
prioritariamente la preparacion y el involucramiento del personal que cumple las funciones
directivas. Este desempefio laboral requiere poner énfasis en el aspecto pedagogico. Bolivar
(2010) y Acevedo (2020) enfatizan que el liderazgo pedagogico necesita introducir cambios o
transformaciones en el modelo administrativista-burocratico de la direccidon escolar, se concibe
entonces el andlisis de la necesidad de alejarse o transitar de lo burocratico a lo pedagogico, o
convertir lo obligatoriamente reglamentario en utilitario y practico.

Asi mismo, la meta de todo centro educativo estd enmarcada en el mejoramiento de la calidad
educativa, comprendido este propdsito en un sentido global, tanto en el campo de la gestion
administrativa como en la pedagdgica. Partiendo de este andlisis, se requiere que la persona que
cumpla con las funciones de dirigir un centro escolar, posea el suficiente dominio cognitivo en
los ambitos de la administracion y de la pedagogia. Para Parra (2021) la excelencia docente, esta
supeditada a la eleccion de los candidatos a cargos de direccion escolar, tomando en
consideracion su récord académico, lo que convierte a este aspecto en un elemento determinante
del éxito en la direccion institucional.

De esta forma, se plantea la necesidad de considerar como elemento prioritario la formacion
de los Directivos en areas de Gestion y de Pedagogia, para la adquisicion y desarrollo de
capacidades y competencias profesionales con las cuales pueda aportar con orientaciones y

retroalimentaciones acertadas en el aspecto pedagdgico y didactico, con acciones de motivacion
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y confianza en sus compaiieros, que influyan positivamente y conduzcan a un verdadero trabajo
colaborativo en pro de alcanzar las metas propuesta.

El director de un centro educativo, para ser un lider, debe conjugar las dimensiones
profesionales, personales, emocionales y todas aquellas que deba poner en juego en su gestion.
Por lo que, se debe tomar en cuenta las caracteristicas individuales del directivo, las
competencias de liderazgo que posee, su capacidad de adaptacion al entorno que va a dirigir, el
nivel de aceptacion del equipo colaborador, las cualidades favorables en la interaccion social, las
competencias comunicativas para entablar conexiones con el profesorado, su condicion
emocional, el modo anticipado de prever las situaciones institucionales, estudiantado y
comunidad en general. Todas estas cualidades en conjunto aplicadas con pertinencia, garantizan
un liderazgo efectivo en los centros escolares.

Acevedo (2020) indica que un “liderazgo sin optimizacidon es, en ultima instancia, mas
burocracia administrativa; optimizacion sin liderazgo es, badsicamente, un proceso anarquico,
voluntarista, sin coordinacion racional y, por ende, condenado al fracaso” (p.29). Por lo tanto, no
se puede confundir la gestion de un verdadero lider que provoca la participacion, el consenso, la
coordinacién y concertacion entre la comunidad educativa, distanciandose totalmente de las
funciones de jefe o director que s6lo emite drdenes y exige obediencia, caracteristicas que recaen
en un régimen de obligatoriedad y prescripciones que no dan cabida a juicios criticos y
propuestas de reflexion, cambios, transformaciones e innovaciones.

La capacidad de liderazgo, dependera en gran medida de la capacidad de adaptabilidad del
lider. De esta conceptualizacion, la persona que cumpla con funciones de dirigir un centro
educativo deberd asumir un modelo de liderazgo que permita el posicionamiento del centro
educativo y el reconocimiento del trabajo de sus integrantes a nivel de la comunidad, lo que se
conseguird a partir de relaciones dialogicas, de la calidad de acompafiamiento y sobre todo de la
priorizacion del &mbito pedagogico.

Desarrollar este tipo de liderazgo es el papel de quienes dirigen la institucion e implica
preparar el contexto y crear las condiciones para cambiar las practicas educativas tradicionales
arraigadas en la cultura escolar, por otra, que con una vision de futuro estimule los procesos de

actualizacion y formacion continua de los docentes, la reflexion e investigacion de la propia

GIORE,




(116-140)
La pareja directiva como modelo de liderazgo educativo: Aproximaciones desde la escuela

UNAE
Vilma Gonzalez; Prisila Mantilla; Mirian Montoya & Maria Calle

practica pedagogica, el liderazgo horizontal y compartido de los diferentes colectivos de la
organizacion esto es padres de familia, profesores, estudiantes, las altas expectativas sobre su
rendimiento y el desarrollo de pensamiento sistémico en todos los ambitos y niveles.

Por otro lado, aunque no existen generalizaciones sobre el modelo de liderazgo educativo
como una receta magica que deba aplicarse, se consensua que “Hay un aspecto comun en todas
estas visiones y es la importancia de la eficacia de los modelos de gestion en los planes de
mejoramiento a nivel institucional y a nivel pedagogico” (Cardenas et al., 2017, p.21) porque la
ensefianza es un compromiso de responsabilidad colectiva (...) lo cual implica transformaciones
en la organizacion escolar para que se lo haga posible. (Bolivar, 2017), determinando entonces
que la gestion administrativa y pedagdgica deben complementarse.

Con este elemento motivacional serd mucho mas asequible el planteamiento de objetivos
comunes, que lleven a la consecucion de una educacion de calidad. Desde esta perspectiva, la
Escuela de Educacion Basica de Innovacion UNAE, requiere del ejercicio constante del
liderazgo pedagdgico, aplicado a través del conocimiento de los objetivos educacionales y el
disefio de la ruta a seguir para que sean alcanzados de forma conjunta y participativa con todo el
personal docente y la comunidad educativa.

Entendido asi el liderazgo pedagogico, es necesario considerar las multiples caracteristicas que
debe poseer un lider, tales como: la formacion académica, relaciones intra e interpersonales,
habilidades comunicacionales, humildad intelectual, capacidad creativa, practicas de justicia,
prudencia, buen trato, practica de valores, compromiso y responsabilidad, habilidades de
persuasion, perseverancia, prevision, fomentar la mejora continua, madurez emocional,
confianza en si mismo, resiliencia, optimismo, adaptacion; entre otras mas, que permitan el logro

de objetivos y metas comunes.

Descripcion de la Experiencia
El contexto social demanda de los sistemas educativos, politicas y practicas competentes que
orienten el funcionamiento de los centros escolares en todas sus dimensiones, respondiendo
eficazmente a las necesidades del entorno. En la Escuela de Educacion Bésica de Innovacion

UNAE, este clamor se torna en el desafio de sus protagonistas, para empoderarse de la
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responsabilidad social, participar activamente y con todo su potencial en la implementacion de la
propuesta pedagdgica innovadora para alcanzar la tan anhelada calidad educativa.

El 1 de octubre de 2018, se gesta la creacion de la Escuela de Educacion Basica de Innovacion
UNAE, que pertenece al sistema publico, con sostenimiento fiscal y esta regida por un convenio
de cooperacion interinstitucional entre el Ministerio de Educacion del Ecuador MINEDUC y la
Universidad Nacional de Educacion UNAE. Opera en beneficio de los nifios del sector rural,
con una organizacion que enfatiza la presencia de la pareja directiva en la gestion educativa.

En la escuela, el liderazgo de la gestion escolar es asumido por la pareja directiva conforme lo
estipula el Modelo Pedagdgico, estd conformada por un representante del MINEDUC vy el otro
designado por la UNAE, quienes desarrollan sus funciones mediante la interaccion vy
conjugacion de esfuerzos para orientar el trabajo institucional tanto en lo administrativo como en
lo pedagdgico. De este modo el representante de la UNAE vela por las acciones en el compone el
componente pedagogico, combinando su trabajo con el delegado del Ministerio de Educacion
quien tiene a su cargo el componente administrativo, sin embargo, la toma de decisiones y la
praxis se hace de manera conjunta y coordinada en los dos componentes.

La organizacion escolar se construye en base a la planificacion estratégica desarrollada por la
comunidad educativa con el liderazgo de la pareja pedagdgica, desde el funcionamiento del
centro educativo, el mantenimiento de la infraestructura, la optimizacion de los espacios fisicos y
la distribucion de los recursos pedagdgicos y didacticos hasta el efectivo funcionamiento de los
servicios complementarios.

Dentro del campo administrativo la pareja directiva ha liderado la construccion
participativa del Proyecto Educativo Institucional PEI, la creacion y expansion de la oferta
educativa, la equitativa distribucion de los servicios escolares complementarios que incluyen
alimentacion, textos y uniformes, la gestion de la comunicacién e informacioén a través de
plataformas tecnologicas, medios fisicos y digitales, coordinacion de proyectos de vinculacion y
cooperacion interinstitucional, la elaboracion e implementacion de procedimientos académicos y
administrativos, asi como también la formacion de organismos institucionales promoviendo la
convivencia armoénica. También son parte integral de su labor, la creacion e implementacion de

planes y protocolos de prevencion de riesgos. Todas estas acciones son desarrolladas con el
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apoyo de las instituciones patrocinadoras de la escuela, que son el MINEDUC y la UNAE.

El liderazgo directivo se efectiviza también en el ambito pedagdgico a través del
acompafiamiento al desempeiio docente fortalecido con la experiencia profesional y el
conocimiento académico para desarrollar procesos de retroalimentacion y mejora. Las reuniones
diarias y semanales sirven para fortalecer la planificacion de los procesos de ensefianza y
aprendizaje. Ademas, la pareja directiva es la encargada de la gestion de proyectos de
actualizacion docente y la participacion en proyectos de vinculacion e investigacion, con miras a
la implementacion exitosa de la propuesta educativa en la que que se contempla metodologias y
estrategias innovadoras.

La pareja directiva garantiza la implementacion efectiva del curriculo oficial, adaptada a la
oferta educativa especifica y a la realidad institucional, esto incluye el disefio de la Planificacion
Curricular Institucional y de la planificacion microcurricular, en coherencia con los
planteamientos establecidos en la propuesta pedagdgica innovadora de la escuela. Asimismo,
monitorea la elaboracion de los procesos de evaluacion de los aprendizajes y de refuerzo
académico. La gestion directiva incluye la revision permanente de la implementacion de la
propuesta pedagbgica, garantizando los ajustes necesarios en funcion de la realidad institucional.

La praxis de la pareja directiva, se basa en el respeto a las caracteristicas propias del
estudiantado, la intervencion de los elementos sociales, fisicos, culturales y geopoliticos del
entorno en el que se encuentra emplazada la escuela, el trabajo colaborativo y el consenso lo cual
posiciona a la funcion directiva como el medio para monitorear y verificar el cumplimiento de la

propuesta a través de la gestion tanto en lo administrativo como en lo pedagdgico.

Metodologia
Paradigma, método, enfoque y disefio
La implementacion de la propuesta pedagoégica desde octubre del 2018 y la gestion de
liderazgo en la Escuela de Educacion Basica de Innovacion UNAE ubicada en la parroquia
Javier Loyola cantéon de la ciudad de Azogues Provincia del Cafar, permite exponer las
experiencias compartidas en torno al rol de la pareja directiva, conformada por un representante

del MINEDUC que cumple las funciones de Lider Educativo y un representante de la UNAE con
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funciones de Coordinador. Para comprender, entender, interpretar, y explicar el significado de
los textos revisados, el contexto y la realidad de la experiencia de los actores educativos, la
presente investigacion se abordd bajo el paradigma humanista interpretativo, el cual permite
comprender fendmenos particulares que se desarrollan en contextos y espacios de tiempo
definidos (Carcamo, 2005) y su estudio de una manera integral como una totalidad en constante
desarrollo en contextos interpersonales y sociales (Aizpuru, 2008).

En la presente investigacion se examinan los documentos institucionales y las experiencias de
los actores educativos en los roles directivos y de liderazgo, a través de procesos interpretativos y
dialégicos sobre el desarrollo de la gestion en las dimensiones administrativa y pedagogica, en
torno a la consecucion de objetivos institucionales plasmados en el Modelo Pedagogico del
centro, que considera a la figura de la pareja directiva como el elemento clave para el éxito en la
gestion escolar, la convivencia armodnica y el trabajo cooperativo.

En coherencia con ello, el método desarrollado es de corte cualitativo hermenéutico ya que,
en palabras de Palmer (1969) citado en Quintana y Hermida (2019) “La hermenéutica provee
una alternativa propia para la interpretacion de los textos. La hermenéutica es, en sentido general,
el estudio de la comprension y de la interpretacion, y en sentido particular, la tarea de la
interpretacion de textos” (p. 75). Respondiendo a este proposito a través de la revision
documental institucional.

El analisis y la reflexion de esta experiencia educativa responde a un enfoque interpretativo y
descriptivo, “el cual determin6 el procedimiento de seleccion, acceso y registro de la muestra
documental” (Gémez et al., 2015, p.4). Para ello se construyd una narracion descriptiva y critica
del contexto cultural especifico con una temporalidad transversal que permite identificar,
explicar e interpretar las caracteristicas del liderazgo tanto administrativo como pedagoégico, sus
fortalezas, beneficios y aciertos, asi como también las debilidades, desventajas y dificultades, en
la gestion. A partir de este disefio flexible se fundamentd la realidad particular y situada del

liderazgo directivo asumido por dos personas a quienes se denomina pareja directiva.

Técnicas de recoleccion y analisis de la informacion, criterios de validez y confiabilidad.

“Las técnicas de investigacion documental se centran en todos aquellos procedimientos que
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conllevan el uso practico y racional de los recursos documentales disponibles en las fuentes de
informacion” (Rizo, 2015, p.3). En tal virtud, el proceso de acopio de informacion, comprendid
la busqueda, analisis, clasificacion y confrontacion de documentos institucionales tales como el
Modelo Pedagoégico, el Proyecto Educativo Institucional, documentos normativos de
autorizacion de funcionamiento, planes institucionales de infraestructura, acompafamiento
pedagogico, desarrollo profesional, comunicacion, consejeria estudiantil, manuales de actuacion
en procesos académicos y administrativos, planificaciones  microcurriculares, actas y
resoluciones de organismos institucionales, asi como también el estudio de datos experienciales
de los actores educativos. En ellos se vislumbra la participacion de la pareja directiva, docentes,
estudiantes, padres de familia y comunidad educativa en general. La informacion fue procesada
selectivamente en coherencia con las categorias y los objetivos de estudio de la presente

investigacion.

Analisis de la informacion, criterios de validez, confiabilidad

El analisis de la informacion se elaboré a partir de fundamentos hermenéuticos para lo cual se
asumieron las recomendaciones del modelo propuesto por Marin et al. (2016) estableciendo
deductivamente unidades tematicas y luego categorias de andlisis tales como la organizacion
escolar y el liderazgo, de la cual subyacen las subcategorias liderazgo directivo y liderazgo
pedagogico, la primera hace referencia a las actividades administrativas gerenciales de una
institucion educativa y la segunda a las actividades de acompanamiento pedagogico a los
docentes.

Las categorias referenciadas fueron organizadas y codificadas en coherencia con el contexto
para posteriormente proceder a la contrastaciéon y esquematizacion, lo que permitid establecer
relaciones existentes entre ellas, identificando coincidencias, similitudes, comparaciones que
permitieron generar validez y confiabilidad para que en base a esta informacion y partiendo de

fundamentos epistemologicos y tedricos se elaboren reflexiones y valoraciones criticas.

Discusion de los Resultados

Los hallazgos que aqui se exponen corresponden al andlisis de la informacion codificada y
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nucleada a dos categorias que permiten visibilizar esta experiencia educativa, que son la
organizacion escolar y el liderazgo directivo. En esta ultima se consideran como subcategorias el

liderazgo administrativo y el liderazgo pedagdgico.

Organizacion Escolar

La gestion administrativa y la pedagdgica llevan como premisa garantizar una educacion de
calidad para sus beneficiarios, asegurando la infraestructura fisica, la planta docente, los recursos
materiales y tecnoldgicos suficientes, que permitan el inicio de la gestion educativa y la
implementacion del modelo pedagodgico innovador en 6ptimas condiciones.

Al momento de investigar sobre esta experiencia, la escuela estd organizada en dos niveles
educativos, inicial y bdasica hasta cuarto grado, cuenta con 176 estudiantes, el acceso a la
matricula esta controlada por el MINEDUC, y cada afio la demanda aumenta, lo que ha generado
que exista una sobrepoblacion estudiantil en las aulas. Esta realidad se contrapone con el Modelo
Pedagogico institucional en el que refiere grupos de maximo 25 estudiantes, constituyéndose en
un desafio que demanda atencion inmediata en la gestion de la pareja directiva en cuanto a
distribucién equitativa de recursos y facilidades para garantizar una educacion de calidad y
equidad para todos los estudiantes.

Los resultados evidenciados demuestran que la gestion escolar se desarrolla en un entorno
sociocultural democratico, donde las personas, los espacios y la comunidad determinan su
funcionamiento (Fuentes, 2015) desarrollando una dindmica sistematica (Alvarez, 2010)
(Bolivar, 2010), (Acevedo (2020) al conocer y trabajar por objetivos comunes, lo cual influye en
las dimensiones del quehacer institucional especialmente en las practicas que se desarrollan en
los &mbitos administrativos y pedagogicos en atencion a los objetivos institucionales plasmados
en el Proyecto Educativo Institucional y en el Modelo Pedagogico innovador.

Se denota la gestion de la pareja directiva en la existencia de manuales de procedimientos
académicos y administrativos elaborados colaborativamente, los cuales se operativizan de
manera flexible. No solo sirven como guias practicas, sino también como herramientas que
promueven la toma de decisiones informadas y la participacion activa de los docentes en la

configuracion de estrategias de trabajo institucional a partir de relaciones horizontales y
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dialégicas con la participacion activa de directivos, docentes, estudiantes, padres de familia y
comunidad, la retroalimentacién constante y la adaptabilidad y la superacion de conflictos
(Londofio y Mejia, 2021).

Se evidencia una gestion escolar flexible generando una mayor cohesion entre todos los
miembros de la comunidad educativa, cuyas interacciones son trascendentales para el éxito
institucional. En este caso se identifica que la gestion de la pareja directiva garantiza procesos
colaborativos de desarrollo profesional, el funcionamiento del centro de acuerdo a la normativa
vigente, la creacion periddica y continua de espacios democraticos de participacion donde las
voces de todos los miembros y organismos institucionales son escuchadas y valoradas,
promoviendo una cultura de colaboracion y respeto mutuo a partir de perspectivas individuales
que se convierten en grupales mediante el consenso de decisiones legitimando asi, acciones
institucionales.

Las condiciones de la infraestructura son Optimas, aunque el espacio ya es reducido para la
cantidad de estudiantes. El material didactico que posee cada aula corresponde a las demandas
que se establecen en el modelo pedagdgico innovador de la escuela, sin embargo, la
sobrepoblacién estudiantil puede minar la eficacia pedagdgica, las condiciones de ensefianza y la
calidad educativa que se pretende ofrecer (Pérez y Gutiérrez, 2016). El trabajo extracurricular de
los docentes se desarrolla con responsabilidad colectiva cumpliendo los procesos consensuados
en los manuales de procedimientos académicos y administrativos y los cronogramas previamente
establecidos y socializados entre todos los integrantes.

En este contexto cobra interés destacar que estas practicas se viabilizan porque la cantidad de
docentes es relativamente pequefia, se hace referencia a un nimero de 11 profesionales, de los
cuales siete son asignados por el MINEDUC y cuatro pertenecen a la UNAE. El accionar
institucional es valorado y reconocido por la comunidad y el entorno, lo cual se vislumbra en el

aumento de la demanda por el ingreso a este centro educativo al inicio de cada afio escolar.

Liderazgo directivo
La figura de pareja directiva, estd contemplada en el disefio de la propuesta de innovacion de

la escuela. Se encuentra conformada por dos personas, un representante de la UNAE con el cargo
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de coordinadora, y una representante del MINEDUC con la nominacion de directora, ambos son
encargos adjudicados por las instancias referidas. El perfil y la trayectoria profesional de la
pareja directiva responde a sus roles. La potestad y autoridad de tomar decisiones institucionales,
es igual para las dos, éstas se asumen en momentos y espacios compartidos, lo cual les permite
reflexionar en torno a discursos diversos, siempre con miras al logro de objetivos comunes, de tal
forma que el trabajo se orienta hacia la colaboracion, dejando de lado los individualismos y las
jerarquias.

En el desarrollo de la gestion, la pareja directiva de la institucién se ve inmersa en una
dindmica que demuestra destrezas tanto gerenciales como académicas. A menudo, una porcion
significativa de su tiempo se destina a procesos burocraticos indispensables para el
funcionamiento eficiente del plantel, entre ellos cuenta la gestion de recursos, elaboracion de
convenios de colaboracion interinstitucional, busqueda de alianzas estratégicas, gestion de los
servicios complementarios entre otros. No obstante, en pos de mantener un equilibrio entre lo
académico y lo gerencial, la pareja directiva ejerce la gestion de una forma flexible priorizando
los aspectos académicos y pedagogicos.

Muchas de las actividades que realiza la pareja directiva y que aunque son importantes para el
desarrollo institucional tienden a ser netamente administrativas, sin embargo a partir de buenas
practicas que fomentan, los acuerdos y compromisos conjuntos que asumen, logran equilibrio
para dinamizar los procesos administrativos y pedagdgicos, desburocratizando la gestion
administrativa y centrando el eje de accion en torno a lo pedagogico, esta realidad se apega a lo
mencionado por Leithwood et al. (2008), cuando afirma que un liderazgo directivo exitoso tiene
metas claras y objetivos comunes, influyendo determinantemente en la cultura institucional y

clima organizacional del centro educativo.

Liderazgo administrativo

En el campo del liderazgo administrativo, la pareja directiva institucional es la encargada de
coordinar y tomar las decisiones expeditas para el funcionamiento de la Escuela de Educacion Basica
de Innovacion UNAE. Estas acciones se evidencian a través de la elaboracion y custodia de la

documentacion legal de la institucion, convenios y alianzas estratégicas para el funcionamiento de la
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escuela, conformacion de organismos y comisiones docentes, de padres de familia y estudiantes,
estadisticas de la escuela, participacion en eventos académicos y culturales, entre otros que
contribuyen al desempefio institucional y no necesariamente son procesos tecnocraticos, asi lo
expone Bolivar (2011) ya que todas estas acciones son parte de la vida institucional.

Si bien estos procesos demandan la inversion de tiempo y recursos, para la pareja directiva esta
funcion es dinamizada desde la optica de dos personas y las discusiones y consensos son canalizados
a partir de dos perspectivas diferentes que a la vez se complementan y fortalecen para una mejor
gestion.

Entre los resultados alcanzados de acuerdo a las leyes y reglamentos establecidos por los
organismos jerarquicos, se¢ ha visto como la pareja directiva participa decididamente en la
ratificacion de la oferta educativa de la escuela, considerando que, al ser un centro educativo
relativamente nuevo, la oferta se amplia cada afno lectivo, la misma que depende de la
disponibilidad de la infraestructura fisica, la asignacién de nuevos docentes y los servicios
institucionales disponibles.

En este sentido de acuerdo a lo planteado por Santos Guerra (1992) el poder conferido a una
persona que debe ser el directivo, en este caso recae en la pareja directiva, quienes seran los
responsables de ejecutar las leyes y reglamentaciones emitidas por las autoridades educativas
rectoras del MINEDUC y de la UNAE.

Todo aquello que decida la pareja directiva estd enmarcado en sus habilidades de liderazgo
para la transformacion educativa, de acuerdo a lo expuesto por Ordofiez et al. (2020). Si bien es
cierto en las instituciones que tienen una sola persona encargada de la funcién directiva, muchos
de los procesos administrativos estan limitados al cumplimiento de los aspectos obligatorios
minimos, pero en este caso puntual las metas por alcanzar rebasan ese limite, proponiendo
acciones de cooperacion e interaccion con otras instancias para la labor institucional. De aqui
que en este centro educativo se han generado cooperaciones con organismos locales y nacionales
para el desarrollo de proyectos de investigacion, vinculacion y desarrollo sostenible en los cuales
el equipo docente y directivo son protagonistas.

De todo lo expuesto se deduce que la funcion administrativa de la pareja directiva de la
Escuela de Educacion Basica de Innovacion UNAE, se caracteriza por la aplicacion de

competencias profesionales y personales que permiten la planificacion, organizacion,
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coordinacion, desarrollo y evaluacion de acciones que orientan el trabajo del equipo docente y
toda la comunidad educativa, sin la necesidad de imponer la voluntad del directivo, sino a través
de la construccion dialdgica de compromisos y soluciones a las dificultades que comtinmente

presentan los centros educativos.

Liderazgo Pedagégico

Otro de los aspectos importantes que aparecen en forma significativa tanto en la revision
documental asi como en las experiencias de los directivos es el liderazgo pedagdgico, aunque
para efectos de analisis en este apartado el liderazgo directivo y pedagdgico se separen en
categorias diferentes, se encuentran estrechamente vinculados y conjugados en procesos
participativos, consensos comunitarios, corresponsabilidad, relaciones de horizontalidad que
propician el cambio de vision a largo plazo.

Como lo refiere Antunez (2015) el personal administrativo no tiene exclusividad para la
gestion sino todas las personas que forman parte de la organizacion escolar, pueden participar en
la gestion en todas sus dimensiones en funcién de sus capacidades y competencias. por lo que,
los directivos deben asumir el liderazgo pedagdgico como corresponsables de los resultados de
aprendizaje.

Esta realidad se plasma en la Escuela de Innovacion UNAE, la gestion de la pareja directiva
demuestra liderazgo en la implementacién del curriculo contextualizado a partir de la
planificacion curricular institucional, se garantiza ademds la dosificacion de las tareas
pedagogicas y administrativas del docente, atribuyendo responsabilidades individuales y
colectivas. En el centro educativo se cuenta con la planificacion semanal de actividades
socializada a través de cronogramas, agendas, y desarrolladas en sesiones de trabajo previamente
establecidas creando un clima institucional agradable y facilitando el trabajo de los docentes
quienes manejan eficazmente el tiempo para el desarrollo de estas actividades.

El acompafiamiento y retroalimentacion continua a la elaboracién y ejecucion de las
planificaciones microcurriculares en ambientes de aprendizaje desafiantes e innovadores es una
fortaleza valorada por la comunidad, se consideran importantes los procesos evaluativos del

aprendizaje en todas sus formas, en especial las que permiten al estudiante demostrar en
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desempefios auténticos la consolidacion del aprendizaje esto es el desarrollo de proyectos
disciplinares ¢ interdisciplinares. La atencion a las necesidades educativas especiales, cobra
importancia en el desarrollo de estrategias para atencion a la diversidad, asi como también el
refuerzo académico en todas sus formas.

Para fortalecer y potenciar las competencias pedagogicas de los profesores, la pareja directiva
gestiona el plan institucional de acompafnamiento a su desempefio, a través de sendos procesos
de actualizacion y de observacion aulica con el objetivo de viabilizar la implementacion de la
propuesta pedagdgica y promover su desarrollo personal y profesional, generando espacios y
tiempos de adaptabilidad a los cambios, propiciando el autoandlisis y la autocritica. De esta
forma se plantean nuevas opciones y formas de trabajo que conllevan al logro de los objetivos
propuestos.

Los hallazgos descritos se cifien a lo mencionado por Cabrejos y Torres (2014), Ordoiez et al.
(2021), Parra (2021), Bolivar (2010), Acevedo (2020) y Quintana (2018) en donde la capacidad
de liderazgo pedagogico se demuestra en la formacion profesional, la calidad de gestion
curricular que desarrolla y que se evidencia en la gama de actividades didacticas que se
implementan para la mejora de la ensefianza, en la motivacion que se genera en los docentes
para involucrarse voluntariamente en el logro de los objetivos institucionales, en la forma de
construir compromiso colectivo y solidario concertando posturas, generando conocimiento e
incidiendo directamente en la mejora pedagogica.

En sintesis, aunque no existen generalizaciones sobre el modelo de liderazgo educativo como
una receta magica que deba aplicarse, se consensua que “Hay un aspecto comln en todas estas
visiones y es la importancia de la eficacia de los modelos de gestion en los planes de
mejoramiento a nivel institucional y a nivel pedagdgico” (Cardenas et al., 2017, p.21) porque la
ensefianza es un compromiso de responsabilidad colectiva (...) lo cual implica transformaciones
en la organizacion escolar para que se lo haga posible. (Bolivar, 2011), determinando entonces

que la gestion administrativa y pedagdgica deben complementarse.

Consideraciones Finales

Los resultados demuestran que la connotacion de un liderazgo compartido en la figura de la
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pareja directiva radica en su contribucion para formar “organizaciones que aprenden, que
cambian y que se adaptan a las necesidades de sus usuarios mediante la mejora continua de sus
procesos” (Cantén, 2014, p. 221), tal es el caso de esta experiencia educativa, en la cual se
evidencia que la organizacion escolar construida en base a decisiones y estrategias concertadas y
consensuadas a través de interacciones colaborativas inciden positivamente en el desarrollo de
los procesos educativos, la consecucion de metas, la sostenibilidad en el tiempo de las
innovaciones que se implementen y por ende en la mejora institucional.

La organizacion escolar de este centro genera un ambiente propicio para la toma de decisiones
consensuadas por la pareja directiva, ya que amalgama la riqueza de perspectivas individuales en
soluciones integrales. Estas practicas de gestion no solo nutren el crecimiento personal y
profesional de los directivos, sino que también forjan cimientos sélidos para la excelencia
educativa y el disefio de propuestas de transformacion del sistema educativo, donde el
compromiso compartido se traduce en acciones innovadoras con un impacto duradero en la
formacion de los estudiantes.

Los hallazgos son consistentes con los fundamentos teéricos de Bolivar (2010) y Acevedo
(2020), quienes sostienen que las escuelas exitosas estan lideradas por directivos que disminuyen
la gestion de trdmites burocraticos y enfatizan la gestion en el ambito pedagdgico para actuar
como catalizadores del aprendizaje. En el caso puntual de esta experiencia educativa la
implementacion de la propuesta pedagogica innovadora disefiada para este contexto, no seria
viable sin la gestion y representacion de la pareja directiva que la diligencia.

La sobrepoblacion estudiantil en un centro educativo puede minar la eficacia pedagogica y el
aprendizaje individualizado, por lo que, para la Escuela de Educacion Basica de Innovacion
UNAE resulta fundamental establecer estrategias que permitan una adecuada relacion entre el
numero de estudiantes y la capacidad de las aulas. Asimismo, es responsabilidad de la gestion
directiva colaborar con el MINEDUC para influir en politicas que regulen el acceso y promuevan
condiciones Optimas de ensefanza, salvaguardando asi el derecho de cada estudiante a recibir
una educacion integral y de excelencia.

A riesgo del fracaso que pueda generar el liderazgo compartido entre dos personas en la figura

de la pareja directiva por discrepancias o desacuerdos no conciliados, es necesario destacar que
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la capacidad de los lideres, sumada a la madurez profesional, las competencias personales y
sociales, constituyen la clave del éxito en las funciones directivas de los centros escolares. En tal
virtud, para que esta experiencia educativa pueda ser replicada y contextualizada en otros centros
educativos se debe fortalecer las competencias y habilidades de liderazgo directivo existentes,
para promover la implementacion exitosa del modelo que desencadene en una verdadera
transformacion social.
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