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PALABRAS CLAVE RESUMEN. La promocion del clima escolar favorable desde la funcidn directiva impacta en el logro
de los aprendizajes. Facilita las acciones para el cambio y la mejora continua. A tenor de esto, el

clima escolar, gestion estudio examint el clima escolar desde la perspectiva de la gestion directiva en las instituciones

Qirectiva, estrategigs, educativas latinoamericanas durante el periodo 2016 a 2022. El trabajo se realizo segun el
liderazgo pedagagico, paradigma hermenéutico humanista, con un enfoque cualitativo y disefio documental. Los
aprendizaje. resultados indican que los directores transitan de una marcada gestion administrativa a la gestion

pedagogica imprescindible para la educacion de calidad que la sociedad reclama. Como lideres,
deben poseer competencias socioemocionales para relacionarse horizontalmente con sus
colaboradores y la comunidad educativa en general, trabajar en la configuracion de un ambiente
educacional agradable, propicio para las buenas practicas pedagdgicas y el aprendizaje. Pero la
gestion del clima escolar no solo requiere de lideres con conocimientos de gestion educativa, que
conozcan y apliquen razonablemente las normas, sino también que se reconozca el trabajo de los
directores exitosos.

KEYWORDS ABSTRACT. The promotion of a favorable school climate from the managerial function has an impact
on the achievement of learning. Facilitate actions for change and continuous improvement. Based
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school climate, on this, the study turned out the school climate from the perspective of management in Latin
management, strategies, American educational institutions during the period 2016 to 2022. The work was carried out
pedagogical leadership, according to the humanistic hermeneutical paradigm, with a qualitative approach and documentary
learning. design. The results indicate that the directors move from a marked administrative management to

the pedagogical management essential for the quality education that society demands. As leaders,
they must have socio-emotional skills to relate horizontally with their collaborators and the
educational community in general, work to set up a pleasant educational environment, conducive
to good pedagogical practices and learning. But the management of the school climate not only
requires leaders with knowledge of educational management, who know and reasonably apply the
rules, but also that the work of successful directors be recognized.

PALAVRAS-CHAVE RESUMO. A promogdo de um clima escolar favoravel a partir da fungdo gerencial tem impacto na

‘ ) realizagdo da aprendizagem. Facilitar agdes de mudanca e melhoria continua. Com base nisso, 0
clima escolar, gestdo, estudo delineou o clima escolar na perspectiva da gestdo em instituicdes educacionais latino-
estratégias, lideranca americanas durante o periodo de 2016 a 2022. O trabalho foi realizado sequndo o paradigma
pedagaogica, hermenéutico humanistico, com abordagem qualitativa e desenho documental. Os resultados
aprendizagem. indicam que os diretores passam de uma gestdo administrativa marcada para a gestao pedagogica

essencial para a educagdo de qualidade que a sociedade exige. Como lideres, devem ter habilidades
socioemocionais para se relacionar horizontalmente com seus colaboradores e com a comunidade
educativa em geral, trabalhar para criar um ambiente educacional agradavel, propicio as boas
praticas pedagogicas e ao aprendizado. Mas a gestdo do clima escolar ndo exige apenas lideres
com conhecimento de gestdo educacional, que conhegam e apliquem razoavelmente as regras,
mas também que o trabalho de diretores bem-sucedidos seja reconhecido.

1. INTRODUCCION

La efectividad de las escuelas es una demanda de la sociedad. Resulta del equilibrio de un conjunto de factores
propios de la gestion directiva. Uno de estos es el clima escolar, que facilita las acciones de mejora e impacta
en el logro de aprendizajes. La confianza, el estilo de liderazgo del director, la satisfaccion y motivacion de los
docentes vy la estructura organizativa de la escuela son solo algunos componentes con repercusion en los
procesos de mejora (Lopez, 2010). Estudios mas recientes dan cuenta de los muchos problemas que se viven
en las escuelas latinoamericanas. Por ejemplo: violencia entre estudiantes, conflictos con padres de familia,
desencuentros entre directivos, docentes. En algunos casos: debilitacion o fragmentacion de relaciones
interpersonales a causa de pugnas por el poder entre docentes. Los problemas antes descritos impactan en la
vida escolar, en estudiantes como en docentes y directivos.

Los investigadores de los paises latinoamericanos afinan ideas acerca del clima escolar y su importancia en la
convivencia y el aprendizaje. Precisamente, Cuenca y Caceda (2017), en su estudio sobre el liderazgo de los
directivos en Latinoamérica, concluyen que los directores deben ser capaces de generar el sentido de
comunidad a través del trabajo en equipo, compartiendo metas, asumiendo compromisos, generando
condiciones para un clima escolar favorable y mejores logros de aprendizaje. De igual forma, en Brasil,
investigando los efectos de la designacion de los directores, Sendra y Marconi (2021) observaron que el
liderazgo es medular para promover un clima escolar positivo, se vincula con la eficacia escolar y el logro de
metas pedagdgicas. En dicho estudio se afirma que se debe identificar las habilidades sociales de los candidatos
a directivos, eligiendo a quienes estén en condiciones de cumplir a cabalidad con su funcion. En Espafia,
Gonzalez (2006) lleg6 a la conclusion de que los directores competentes motivan la busqueda de la calidad. El
clima escolar depende de su liderazgo y nivel de competitividad. Pero lo que hagan los directores se
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complementa necesariamente con el apoyo y profesionalismo de los docentes. A esa conclusion arribaron
Herrera y Tobon (2017) en Venezuela. En México, Espinoza y Rodriguez (2017) comprobaron que un ambiente
educacional adecuado produce en los estudiantes la percepcion de que sus necesidades y expectativas son
atendidos. Del mismo modo, en Colombia, Arias (2021) obtuvo evidencia de que un ambiente asi motiva a los
estudiantes, los predispone al estudio y el involucramiento en las actividades de aprendizaje. En Pert, Cuenca
y Céaceda (2017) destacaron que una forma de fortalecer las competencias directivas son las becas para estudios
de posgrado financiadas por el Estado. Pero, como sefialan los chilenos Chaucono et al. (2020) solo la
formacion de lideres comprometidos con la gestion de escuelas exitosas asegurara los aprendizajes de calidad.
Por eso, en ideas de los mexicanos Ritaco y Amores (2019) es sumamente importante y necesario formar lideres
entre los docentes. Asi, cuando estos accedan a una plaza directiva sabran gestionar la escuela, lideraran a su
equipo docente e implementaran estrategias para la gestion eficaz del clima escolar.

Los referidos antecedentes respaldan la necesidad de estudiar el tratamiento que tiene la gestion del clima
escolar desde la perspectiva de la gestion directiva. Sus aportes permiten identificar las caracteristicas de los
ambientes educacionales, entender la importancia de las competencias socioemocionales del director y la
implementacion de estrategias para gestionar el clima escolar. Los directores no solo administran las
instituciones educativas, sino que lideran personas, resuelven conflictos y garantizan la calidad de los procesos
pedagdgicos para el aprendizaje significativo en los estudiantes.

El clima escolar puede definirse como el conjunto de condiciones organizativas y socioculturales imperantes en
una institucion educativa y que resultan favorables para la convivencia, el ejercicio docente y el aprendizaje.
Como explica Sandoval (2014) el clima escolar no sélo esta asociado a la disciplina y autoridad, sino a un
conjunto de condiciones propicias para el aprendizaje-ensefianza:

. calidad de las interacciones entre cada uno de los integrantes de la comunidad educativa,

. planificacion de actividades y espacios dedicados a la formacion de los estudiantes,

. aseguramiento de un entorno limpio, seguro, acogedor,

. implementacion de normas de convivencia consensuadas y mecanismos de participacion, entre otros
aspectos determinantes en el clima social escolar.

La capacidad de promover un clima escolar optimo para el aprendizaje es en gran medida responsabilidad de
los equipos directivos. Sin embargo, el desarrollo de las habilidades directivas lo haran mas propicio. El clima
escolar esta vinculado basicamente con el progreso académico. Estudios en Latinoamérica lo vinculan con la
eficacia escolar, no solo respecto a la mejora en dreas como matematicas o ciencias sociales, sino también a la
formacion moral de los estudiantes (Ministerio de Educacion del Pert, 2014). Las escuelas son realidades
complejas y en ellas coexisten grupos de personas con diversas percepciones, valores, costumbres, practicas
y formas de actuar. Conjugar todos estos elementos es el reto que se debe superar para consequir la eficacia.

El perfil del director es importante para alcanzar optimos resultados de aprendizaje. Con relacion a esto es
importante destacar que desde la gestion directiva se puede propiciar un ambiente de cooperacion y un
adecuado proceso de aprendizaje-ensefianza. Son estas algunas de las principales caracteristicas que permiten
diferenciar el desempefio de los estudiantes. También es un factor explicativo de las diferencias entre escuelas,
lo que esta determinado por el clima escolar. A esto se le agrega la posibilidad de compartir valores comunes,
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la consistencia en las practicas pedagogicas y la no aplicacion de sanciones (es mejor el consenso y celebracion
de acuerdos). Se trata es de delinear claramente una politica de gestion de la convivencia escolar, perfilandose
asi hacia un clima escolar positivo.

Como lideres, los directores deben desarrollar los tres grupos de competencias socioemocionales
sistematizadas por Belzunce et al. (2013, p. 48):

. Subyacentes (autoconciencia, autogestion y autoconocimiento),

. emocionales basicas (conciencia del otro, solidaridad, flexibilidad, iniciativa, empatia, optimismo,
creatividad e influencia emocional) y

. emocionales ejecutivas (discernimiento moral, trabajo en equipo, asertividad, escucha activa,
comunicacion activa, comunicacion efectiva, negociacion, delegacion, gestion de estrés, gestion de la
incertidumbre, catalizador del cambio).

Estas reflejan su inteligencia emocional y su capacidad para conducir a la institucion educativa hacia una
educacion de calidad.

La funcion directiva tiene diferentes campos de accion y depende de las politicas de gobierno de cada pais. Por
ejemplo, en Espafia, los directores cumplen basicamente tres funciones: (i) generacion de un ambiente propicio
para el proceso ensefanza aprendizaje, es decir crear un clima escolar positivo, (i) vinculacion con la comunidad
y (iii) liderazgo pedagogico. En Ecuador, la funcion estd centrada en acompariar la labor pedagogica de los
docentes y supervisar el cumplimiento de sus funciones. En Chile, la figura del director emerge con alta
representatividad, liderazgo pedagdgico, compromiso para la mejora de los aprendizajes y rendimiento
académico de los estudiantes. En el caso de Per(, el Ministerio de Educacion (2014) plasmo las funciones de
los directores en el Manual del Buen Desemperio Directivo, que consta de dos dominios: “(i) gestion de las
condiciones para la mejora de los aprendizajes y (i) orientacion de los procesos pedagogicos para la mejora de
los aprendizajes” (Ministerio de Educacion de Pert, 2014, p. 35). Con esta herramienta se busca fortalecer la
figura del director, considerado el lider de un conjunto de procesos que tienen como eje central la creacion de
condiciones Optimas para el aprendizaje (Quiroz & Vasquez, 2009).

Claro esta que los directores juegan un rol importante en el aprendizaje y en el ambiente educativo (Abrucio,
2010). El desempefio académico y la calidad escolar son fundamentales en el modelo de gestion para que la
organizacion crezca como un todo y cree condiciones favorables para la convivencia. Téngase en cuenta que
las escuelas latinoamericanas enfrentan hoy el reto de asegurar el éxito educativo de sus estudiantes. Lograrlo
implica gestionar adecuadamente un conjunto de factores que estan en manos del director escolar, quien es la
maxima autoridad en la institucion educativa, mediador de procesos pedagogicos y responsable de la generacion
de condiciones propicias para la mejora escolar (Lopez et al., 2019).

La calidad del clima escolar produce satisfaccion en docentes y estudiantes. Estos ultimos encuentran las
condiciones necesarias para participar activamente en las actividades de aprendizaje y para interactuar con sus
pares (Leria & Salgado, 2018). Consecuentemente, el buen clima de aula y la equilibrada relacion profesor-
estudiante mejora la satisfaccion que los estudiantes experimenten en la escuela (Cohelo & Dell"Aglio, 2019).
Es propio hablar de un clima sociopsicologico en el proceso de aprendizaje-ensefianza. En la escuela interactiian
grupos humanos, unos que brindan el servicio educativo, otros cuya demanda consiste en una educacion de
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calidad que los prepare para enfrentar retos futuros (Torres et al., 2019). Entonces, la convivencia entre estos
grupos discurrira tejiendo una telaraiia de relaciones sociales en las que importa el bienestar de cada individuo,
asi como la concordia del grupo.

La convivencia escolar tiene como elemento fundamental el clima escolar (Herrera & Ballesteros, 2014). En la
actualidad no se cuenta con un concepto que retna de forma especifica su radio de accion y la forma en que
se pueda medir. Por ello se le usa para describir un sin fin de topicos en la vida de la escuela. Sin embargo,
algunos autores coinciden que el clima escolar se refiere a las percepciones que tienen los miembros de una
comunidad educativa acerca de sus interacciones (Claro, 2013). EI clima escolar positivo se vincula con la
calidad de vida, mayor bienestar, mejor autoestima y autoconcepto, satisfaccion vital, resultados académicos
positivos y mejores aptitudes (Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Economicos - OCDE, 2015).
Por el contrario, un clima escolar negativo genera comportamientos conflictivos y riesgo académico (Person &
Svensson, 2017). Otros estudios identifican cinco elementos clave en el clima escolar: seguridad, aprendizaje-
ensefianza, relaciones interpersonales, ambiente escolar y grupo de trabajo. Lo que mayor énfasis tiene son las
relaciones interpersonales, ya que como producto de esta interaccion se genera la percepcion (Persson &
Svensson, 2018).

Un problema que se observa al interior de las organizaciones escolares es la lucha de poder entre docentes,
directivos, padres de familia. Esto genera un clima escolar negativo que merma las posibilidades de alcanzar las
metas institucionales. Como parte de su perfil profesional, las habilidades sociales del director impulsan y
promueven un clima escolar abierto, positivo, propicio para generar los cambios que la escuela y la comunidad
requieren. Existe, por tanto, la preocupacion por mejorar los sistemas educativos. Los estados centran su mirada
en el fortalecimiento de las capacidades directivas, teniendo como base el desarrollo de habilidades sociales, lo
que impactard en el clima escolar. Por tanto, en la mejora de los aprendizajes. El auténtico liderazgo directivo
crea condiciones favorables para lograr los cambios estructurales que necesita una escuela de calidad
(Ministerio de Educacion de Perua, 2014).

La autoestima, otro factor personal importante en la configuracion del clima escolar, se relaciona con una
construccion individual y se desarrolla con las relaciones interpersonales. El clima social-escolar, el desarrollo
de la identidad, asi como de la autoestima estan estrechamente relacionados con el autoconcepto de los nifios
y jovenes (Marchant et al 2018). Son importantes la convivencia y la calidad de las interacciones docentes y
directivos, entre estudiantes, entre estos y aquellos. El director y los docentes contribuyen al fortalecimiento de
la autoestima, la construccion de la identidad, la calidad del clima escolar. De ahi que el tipo de experiencias
que se vivan en la escuela redundara en el nivel de aceptacion y valoracion en los estudiantes, la confianza y
seguridad que estos desarrollen. No cabe duda que directivos y docentes juegan un papel importante en Ia
madurez socioemocional de los estudiantes (Denham et al., 2021). Sin embargo, este Ultimo tema no es
abordado adecuadamente en la formacion inicial docente. A causa de esto, los docentes y directivos no cuentan
con estrategias adecuadas para brindar el apoyo que los estudiantes requieren (Berget et al., 2009).

La revision de la produccion académica sobre clima escolar desde la perspectiva de la gestion directiva tiene
por finalidad comparar la produccion académica sobre el tema para construir un marco teorico referencial que
sirva como base para futuras investigaciones. El estudio se justifica porque el clima escolar es un factor
primordial en la vida de la escuela. Impacta cualitativamente en la calidad de los aprendizajes. Constituye un
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elemento gravitante para caracterizar a una institucion educativa y entender el comportamiento de los integrantes
de la comunidad educativa y la naturaleza de sus relaciones. Por consiguiente, debe entenderse que la gesta de
un clima escolar positivo requiere que el director posea cualidades que le permitan propiciar y asegurar
relaciones interpersonales optimas en la comunidad educativa. De ello dependen la convivencia, los procesos
pedagdgicos, los aprendizajes y la calidad del servicio educativo que se ofrece a la comunidad.

En ese sentido, el proposito de este articulo fue examinar el clima escolar desde la dptica de la gestion directiva
en instituciones educativas latinoamericanas mediante la revision de estudios publicados entre 2016 y 2022. Se
verificd también tres objetivos especificos: (i) identificar las competencias socioemocionales de los directivos
en las instituciones educativas latinoamericanas, (i) describir las caracteristicas del ambiente educacional y (iii)
explicar la importancia de algunas estrategias implementadas para garantizar la gestion de un buen clima escolar.

2. METODO
El presente articulo esta perfilado dentro del paradigma hermenéutico humanista; explica e interpreta hechos
que permiten comprender en forma holistica un fenémeno social, sus implicancias y el posible abordaje de
nuevos temas. Se examino las interacciones humanas en contextos escolares a partir de la comprension de los
motivos y fines de los actores, el escenario o realidad de estudio, que esta cargado de elementos subjetivos y
pasibles de analisis (Naupas et al., 2018).

Es un estudio cualitativo, orientado a la comprension de los hechos y las acciones de los sujetos comprendidos
en el estudio (Rodriguez, 2003). La recoleccion y analisis de datos permitié conocer los hallazgos de diversas
investigaciones acerca del clima escolar, asi como los puntos de vista de diferentes investigadores. Ademas, se
alcanz6 una mirada integradora del tema y la caracterizacion de sus dimensiones. Se aclara que no se abordd
aspectos cuantitativos. Mas bien, se describe determinadas cualidades y atributos de los directores como lideres
responsables de gestionar el clima escolar (Naupas et al., 2018). Se adoptd un disefio documental para revisar
articulos cientificos, describir y explicar los principales hallazgos de estos con relacion a los objetivos
planteados.

Los resultados tienen alcance explicativo (Hernandez & Mendoza 2018). A partir de la exploracion y descripcion
del fendomeno analizado en diversos escenarios, se identifican las competencias socioemocionales de los
directores, se describen las caracteristicas del ambiente educacional y se explica la importancia de algunas
estrategias implementadas para la gestion del clima escolar.

Se seleccionaron treintaitin articulos que permitieron hacer una revision critica del tema. La busqueda de estos

” ” )

se realizd mediante las palabras clave: “clima escolar”, “perfil del director”, “clima social escolar”, “liderazgo

L] ” o ” ” o«

directivo”, “liderazgo pedagogico”, “competencias socioemocionales”, “ambiente educacional”, “gestion escolar”,
“gestion directiva”, “estrategias” y otras combinaciones que sirvieron para priorizar los materiales requeridos. En
los documentos seleccionados debia haber argumentos tedricos y cientificos suficientes sobre el clima escolar
desde la perspectiva de la gestion directiva en algunos paises de Latinoamérica: México, Chile, Brasil, Bolivia,
Colombia, Cuba y Peru. Los articulos debieron publicarse entre los afios 2016 y 2022. Se excluyeron aquellos
que no corresponden a clima escolar o analizaban el tema desde |a perspectiva de otros agentes educativos. El
analisis comparativo se efectud mediante la revision critica de los textos académicos, atendiendo principalmente

los hallazgos y conclusiones.
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La unidad de estudio esta representada por cada articulo que analiza el clima escolar vinculado a la gestion
directiva en los paises mencionados en el parrafo anterior. Cada unidad de andlisis debio publicarse ademas en
el rango de afios sefialado. En ella se reviso el resumen, las conclusiones y la metodologia para tener una idea
precisa del tratamiento que se le dio a las categorias o variables analizadas.

La busqueda se hizo en bases de datos de alto impacto: Ebsco, Sciklo, Science Direct, Latindex, Redalyc y
Dialnet, de acuerdo con las palabras clave ya mencionadas y el uso de los filtros respectivos para lograr mayor
precision en la busqueda y los resultados.

3. RESULTADOS

Gestion directiva

La funcion directiva en Latinoamérica ha pasado de la funcion administrativa/normativa al ejercicio del liderazgo
pedagdgico. Diversos estudios identifican que el director no solo atiende lo pedagogico, sino también un aula,
las demandas sociales y desarrolla, ademas, un sinfin de quehaceres que lo alejan de su verdadero rol (Cuenca
& Caceda, 2017). La funcion del director es el segundo factor que mayor impacto tiene en los resultados
académicos en una institucion educativa. Sin embargo, existe una ambigiiedad entre lo que hace, lo normativo
y lo que deberia hacer. Es en este sentido que muchas veces no se pone atencion al fortalecimiento de las
relaciones interpersonales entre los miembros de la comunidad educativa, los conflictos se vuelven cotidianos,
la organizacion educativa se debilita y se ve afectado el desarrollo cognitivo de los estudiantes (Ascorra et al,
2019). En muchos casos, el desgaste emocional en la resolucion de conflictos y la restauracion del clima laboral
son procesos que exigen mucho tiempo al director. Este debe concentrar sus esfuerzos en una busqueda
constante de la calidad, siendo necesario para ello un conjunto de procesos que promuevan un clima escolar
adecuado para la mejora (Gonzalez, 2016).

Desde la perspectiva de la gestion directiva, el perfil del director se reduce a tres grandes acciones: establecer
direccion, liderar procesos y promover el cambio (Nufiez & Diaz, 2017). Por ende, hay necesidad de incidir en
la formacion inicial de directores a partir de una vision nueva y completa de la gestion directiva, teniendo como
base el conocimiento técnico del cargo, el desarrollo de habilidades socioemocionales, el manejo de protocolos
para atender conflictos y la implementacion de estrategias para una adecuada gestion de la convivencia escolar
(Andrades, 2020). Aprender a vivir juntos en la escuela forma parte de la educacion ciudadana, compromete la
autoestima y el respeto del otro, necesarios para la configuracion de un buen clima escolar (Padilla & Rodriguez,
2019).

Clima escolar

El clima escolar es una radiografia de como la escuela organiza su mundo educativo. El director como lider
provisto de una vision transformadora logra alinear un conjunto de procesos para la construccion de una
convivencia. El clima escolar se ve afectado principalmente por las relaciones interpersonales entre docentes y
estudiantes, el estilo pedagdgico de los docentes y las diferentes formas de agresion (verbal, gestual y fisica)
cuando no son debidamente controladas (Villamil, 2017).
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La mayoria de estudios coinciden en que una forma de garantizar un clima escolar 6ptimo es promoviendo el
respeto entre los actores educativos. Genera también la participacion en la toma de decisiones que afectan la
formacion de los estudiantes. De manera que el liderazgo positivo ejercido por el director es percibido por la
comunidad educativa como una fuerza inspiradora que motiva el quehacer educativo, promueve la mejora
continua de docentes, motiva a los estudiantes y satisface las expectativas de sus familias (Cuenca & Caceda,
2017). El liderazgo directivo apuesta por el cambio y el desarrollo de capacidades de los docentes de modo
que respondan a las exigencias de la comunidad (Aparicio et al., 2020). Una escuela de calidad debe tener entre
sus referentes un clima escolar adecuado, que atienda las demandas de la sociedad, que inspire la vida en
comunidad, con respeto a los otros, promueva la participacion ciudadana, afirme el sentido de pertenencia a un
grupo v la tolerancia sea una practica cotidiana (Sendra & Marconi, 2021). La tan buscada calidad educativa es
posible en un ambiente escolar agradable, emocionalmente equilibrado, con relaciones armoniosas entre
estudiantes, entre estos y los docentes y entre estos Ultimos y los directivos (Giraldo & Serrano, 2021).

Competencias socioemocionales de los directivos

En los ultimos afios hay una creciente preocupacion por el desarrollo de las habilidades sociales, que favorecen
la adaptacion del individuo al contexto e inciden en la convivencia y el desarrollo de la ciudadania (Soto et al,
2020). Los investigadores afirman que las habilidades sociales son esenciales para edificar el clima escolar. En

” ”

Latinoamérica, se habla mucho en las ultimas décadas de: “escuelas eficaces”, “mejor escuela”, “escuela de
calidad”, “escuelas exitosas”. Esto en asociacion con el desarrollo de habilidades socioemocionales necesarias
en los directivos para el ejercicio del cargo. La practica de estas genera un clima favorable para la practica

pedagdgica y el aprendizaje, condiciones necesarias para una educacion de calidad (Estrada & Mamani, 2020)

Como consecuencia de los procesos politicos, sociales y economicos por los atraviesa el mundo, la
sociedad demanda directores con vastos conocimientos técnicos, profesionales dispuestos a transformar su
realidad. Estos deben ser excelentes motivadores, liderar y guiar a su equipo al ideal pretendido. Equilibraran
su rol como administradores, acompafiantes pedagdgicos e implantaran en la escuela la cultura de la mejora
continua. Ademas, seran transparentes, objetivos, imparciales (Gonzalez, 2016).

Per(i y Chile han implementados marcos del buen desempefio directivo. Consideran determinadas
dimensiones. Entre estas estan la participacion democratica y la convivencia escolar, que a su vez tiene
indicadores de desempefio como: promocion de espacios para la participacion de la comunidad educativa en la
toma de decisiones, generacion del clima escolar adecuado, estrategias para prevenir conflictos y promover la
participacion de las familias para alcanzar las metas educativas (Ministerio de Educacion de Peru, 2017;
Ministerio de Educacion de Chile, 2015). Desde la década de los 90, Colombia, Ecuador, Costa Rica y Venezuela
implementaron diversos modelos con la finalidad de modernizar sus sistemas educativos y asi estos sean vistos
con una perspectiva gerencial. Con ello buscan establecer indicadores de calidad relacionados con las
competencias directivas (Linares et al, 2004).

El actual contexto mundial demanda escuelas efectivas y eficaces, que formen un ciudadano capaz de adaptarse
a los cambios, que respeten las opiniones ajenas y vivan en democracia. Los directores son responsables de
liderar las escuelas: acompafian, supervisan, animan, capacitan, ademas de poseer cualidades personales y
profesionales para transformar la escuela, impulsando para ello un proceso de mejora continua. Los directores
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tienen demandas internas y externas. Las primeras estan relacionadas a la elaboracion y ejecucion de un
proyecto educativo que dé mayor peso al proceso pedagogico y garantice experiencias de aprendizaje segun
las necesidades de los estudiantes. Las segundas, al manejo y transparencia de los recursos y la calidad
educativa. Los directores deben ser competentes para gestionar procesos pedagdgicos, motivar la busqueda de
la calidad educativa, liderar la escuela y proyectarla a la comunidad (Gonzalez, 2016).

Las competencias socioemocionales (subyacentes, emocionales basicas y emocionales ejecutivas) impactan
favorablemente en el clima institucional y en las relaciones interpersonales de los miembros de la comunidad
educativa (Condori, 2021). Por consiguiente, los directores contaran con las competencias necesarias para
asumir el desafio de ejercer la funcion y aportar al logro de los resultados académicos (Sendra de Asis &
Marconi, 2021).

Caracteristicas del ambiente educacional

La consolidacion de “escuelas eficaces” es una preocupacion de los paises latinoamericanos. El punto de
referencia es el rol del director como agente promotor de cambio (Miranda, 2016). Desde un enfoque
socioformativo, el director encauza su liderazgo a la formacion integral del alumnado, y despliega sus
competencias socioemocionales para comprometer la participacion y profesionalismo de los docentes (Herrera
& Tobon, 2017). El ejercicio positivo de la autoridad del director crea las condiciones para la armonia, la
resolucion respetuosa de conflictos y un perfecto equilibrio en el ambiente educacional (Rodriguez, 2018). En
estas condiciones, docentes y estudiantes interactuan satisfactoriamente en el proceso de aprendizaje-
ensefianza. Los unos brindan un servicio de calidad, los otros consiguen ¢ptimos aprendizajes. Por ello, como
lider, el director afronta el reto de transformar los ambientes educacionales, convirtiéndolos en espacios
florecientes para el impulso de procesos educativos de calidad.

Sin duda, la necesidad de transformar los ambientes educacionales es en la actualidad un reto. Se trata de
garantizar condiciones fisicas como el orden, la limpieza, una buena sefalizacion y condiciones de buen trato
marcadas por el respeto y la empatia entre agentes educativos (Cuenca & Caceda, 2017). Claro que para esto
el director necesita un pleno conocimiento de sus funciones descritas en las normas. Estas (ltimas deben ser
precisas, claras y aplicarse en sentido estricto, sin entrar en conflicto con ningtn ente de la comunidad educativa.
El ambiente educacional ideal es un espacio con las condiciones materiales propicias para actuar, socializar y
realizar multiples actividades fisicas. Son un escenario fértil para la convivencia y la practica constante de valores.
Este ambiente produce en los estudiantes la sensacion de ser atendidos en sus expectativas y necesidades, en
los docentes la tranquilidad de ejecutar satisfactoriamente las actividades de aprendizaje planificadas (Espinoza
& Rodriguez, 2017). El ambiente educacional es el espacio agradable y materialmente benéfico para promover
el reconocimiento y respeto a la diversidad. Facilita ademas la disposicion de los estudiantes a trabajar en las
actividades de aprendizaje propuestas por los docentes (Arias, 2021). En él, los estudiantes (futuros ciudadanos)
aprenden a reconocer las necesidades diferenciadas de los sus pares, a respetarlos, apoyarlos e integrarlos al
grupo social.

Ocurre, sin embargo, que existe contradiccion entre las funciones que desempena el director, lo que dice la
norma, lo que hace y las demandas de la sociedad. La abundante normatividad emitida por los organos
encargados del sistema educativo limita muchas veces la funcion directiva a la ejecucion operativa. Se asume
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medidas de control a los diferentes agentes de la escuela, les quitan autonomia, limitan su iniciativa (Miranda,
2016).

Estrategias implementadas para garantizar la gestion de un buen clima escolar

La instauracion de ambientes educacionales donde los docentes se caractericen por sus buenas practicas
pedagdgicas y los estudiantes logren aprendizajes de calidad, es necesario implementar estrategias en diferentes
niveles de responsabilidad: ministerio de educacion, direcciones regionales, instancias de gestion local y en la
misma institucion educativa.

En la mayoria de paises latinoamericanos se ha implementado programas de formacion continua para directivos,
los cuales tienen como finalidad fortalecer las capacidades de liderazgo y direccion (Gonzalez, 2016). Paises
como Pert, Chile y México tienen marcos normativos del buen desempefio directivo, organizados en dominios,
dimensiones, competencias y desempefios. Estos marcos detallan las actuaciones ideales del director. También
existen iniciativas de formacion de directores a través de estudios de posgrado financiados por el Estado, con
becas para fortalecer las capacidades técnicas de los directores, partiendo de la premisa de que la funcion
directiva viene a colacion de la funcion docente (Cuenca & Caceda, 2017). Y no basta la formacion de equipos
directivos. Se trata de formar lideres comprometidos con la gestion de escuelas exitosas, conscientes de la
importancia de su acompafiamiento pedagogico, competentes para impulsar actividades formativas que
aseguren aprendizajes de calidad (Chaucono et al., 2020).

El liderazgo pedagogico del director incide en el clima escolar y de aula. Por tal razon, una buena estrategia es
formar lideres entre los docentes. Una vez que estos arriben al cargo directivo, se les ayudara a desarrollar su
capacidad para involucrarse en el proceso de aprendizaje-ensefianza (Ritaco & Amores, 2019). Los directores
deben ser un apoyo pedagogico para los docentes. Estos no deben verlos como una presencia atemorizante,
que provoca asfixia laboral. Las buenas practicas de liderazgo pedagogico impulsan la integracion escolar,
promueven el trabajo colaborativo entre los docentes, inspiran su desarrollo profesional. Todo ello redunda en
beneficio de los aprendizajes (Rivera & Aparicio, 2020).

A su vez, el efectivo acompafiamiento pedagdgico que debe brindar el director a los docentes permite también
que aquel no solo verifique el trabajo pedagdgico de estos, sino que esté en contacto con el clima de aula.
Como senialan Leiva et al. (2022), el monitoreo de la préctica pedagogica y los aprendizajes permite al director
conocer lo que se hace en las aulas. Le proporciona la informacion necesaria para tomar decisiones en torno al
desempefio docente y los aprendizajes. Las relaciones interpersonales y el clima de aula en son necesariamente
un reflejo del clima escolar. Este altimo es un reflejo de la gestion y liderazgo del director.

4. DISCUSION

Hay en Latinoamérica una consistente tendencia a reformar estructuralmente la educacion, instituyendo escuelas
eficaces, con lideres encargados de gestionarlas administrativa y pedagdgicamente. Los directores, como lideres
transformacionales, brindan acompafiamiento pedagogico a los docentes. Los empoderan en su rol como
gestores de los aprendizajes en las aulas. Los estimulan para participar en programas de formacion continua.
Reconocen sus buenas practicas pedagogicas. Gestionan el clima escolar, porque entienden que de la calidad
de este depende el buen desempefio de aquellos y el nivel de aprendizajes que logren los estudiantes. Este
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hallazgo esta respaldado por los estudios de Soto et al. (2020), Cuenca y Caceda (2017), Ascorra et al. (2019),
Gonzalez (2016), Nuriez y Diaz (2017). Asi pues, en Latinoamérica se han producido en los ultimos afios un
poco mas de 180 reformas educativas que tienen como propdsito modernizar la gestion de las instituciones
educativas, otorgandoles mas autonomia e implementando sistemas de calidad que permitan medir los logros
(Soto et al, 2020). Es en este contexto que la figura del director escolar cobra importancia ya que esta en la
base de la piramide del sistema educativo. El impacto de las acciones del director en la cultura organizativa de
una escuela depende de la forma como conduce la escuela, como orienta los procesos pedagogicos y toma
decisiones a partir de los resultados obtenidos (Soto et al, 2020). La gestion directiva incide en el clima escolar.
La funcion del director va mas alla de lo administrativo, trasciende a lo pedagdgico. El director que las escuelas
de hoy necesitan privilegia los aprendizajes de los estudiantes. En consecuencia: se preocupa porque se
atiendan las necesidades y expectativas de estos. Invierte su esfuerzo en la generacion de condiciones favorables
para buenas practicas pedagogicas y aprendizajes significativos (Cuenca & Céceda, 2017). El lider directivo
reconoce la importancia de las relaciones interpersonales. Resuelve oportuna y respetuosamente los conflictos
que las afectan, porque de ello depende la mejora continua de los procesos pedagogicos (Ascorra et al., 2019;
Gonzalez, 2016; Nufiez & Diaz, 2017).

La gestion del clima escolar supone propiciar espacios para la convivencia armonica de quienes interactiian en
la institucion educativa. Andrade (2020), Padilla y Rodriguez (2019), Aparicio et al. (2020) y Villamil (2017)
coinciden en sefialar que se debe ensefiar a vivir en comunidad (con respeto y valoracion de los demas),
estimular la autoestima, valorar las capacidades de los docentes involucrandolos en el cambio, adoptar
estrategias para el despliegue de relaciones interpersonales equilibradas y enriquecedoras. A esto se debe afiadir
que un clima escolar positivo, adecuado para ejecutar procesos pedagogicos de calidad, favorece el bienestar
de docentes y estudiantes, torna agradables las relaciones entre estos (OCDE, 2015; Giraldo & Serrano, 2021).
Lo anterior es propio de las escuelas de calidad. En estas se cultiva un clima escolar saludable. En estas, las
practicas pedagogicas despiertan en los estudiantes el interés por aprender. Les insuflan la necesidad de vivir
en comunidad. Aprenden de los otros, disfrutan de su compafiia (Sendra de Asis & Marconi, 2021). En las
escuelas de calidad, el clima escolar y la eficacia van de la mano. Se forma integralmente a las personas. Se las
prepara para enfrentar los retos que la sociedad les plantee en su vida personal, social, profesional (Ministerio
de Educacion de Pera, 2014). En definitiva, ILa calidad del clima escolar y de aula se refleja en los aprendizajes
de los estudiantes, en la naturaleza de las relaciones entre estos y los docentes, en su capacidad para convivir,
valorar el bienestra propio y ajeno (Leria & Salgado, 2018; Cohelo & Dell'Aglio, 2019; Torres et al, 2019; Herrera
& Ballesteros, 2014).

Las competencias socioemocionales de los directores pueden ser subyacentes, emocionales basicas y
emocionales ejecutivas. Refiriéndose a estas, Condori (2021), Sendra de Asis, Marconi (2021) sefialan que
impactan en el clima escolar y en las relaciones interpersonales de los miembros de la comunidad educativa y
aportan al logro de los resultados académicos. De ellas depende el estilo de liderazgo, las précticas pedagogicas,
la calidad de los aprendizajes y el clima escolar (Soto et al., 2020). Pero, habria que ver como condicion que,
si se espera tener escuelas exitosas, eficaces o de calidad es necesario formar a los lideres que asumiran el reto
de conducirlas y trabajen en la mejora continua del servicio educativo (Estrada & Mamani, 2020). Se requiere
contar con directores que motiven a los docentes, compartan con estos su experiencia pedagogica y tengan una
mentalidad transformadora (Gonzalez, 2006). Al respecto, el Ministerio de Educacion de Perd (2017) y el
Ministerio de Educacionde Chile (2015) exigen que los directores promuevan la participacion democratica de

Karla Misad; Rosa Misad; Oscar Davila

—G)
Esta obra esta bajo una licencia internacional Creative Commons Atribucion 4.0.

Gestionar: revista de empresa y gobierno Vol. 2 Nam. 2 (2022) pags. 7-24

—
~




El clima escolar desde la gestion directiva en Latinoamérica: una revision de la produccion académica

los miembros de la comunidad educativa en las decisiones que afectan a la escuela. La resolucion estratégica
de los conflictos supone la gestion eficaz del clima escolar. Habria que tenerse en cuenta ademas que el director
socioemocionalmente competente acompafia, supervisa, anima, capacita, gestiona procesos pedagogicos,
proyecta la escuela a la comunidad (Gonzales, 2006). En atencion a la necesidad de que los directores posean
determinadas competencias sociemocionales que den garantia a una labor eficiente, Linares et al (2004), Sendra
de Asis y Marconi (2021) y Gonzales (2006) coinciden en que las competencias socioemocionales del directivo
son el pilar para transformar una escuela. Belzunce et al. (2013 respalda la idea central de este aspecto y se
refiere a las cualidades que definen a los directores socioemocionalmente competentes a cargo de las escuelas
eficaces. Necesitan debe tener una clara autoconciencia, haber logrado cierto nivel de autoconocimiento y
autogestionar sus emociones. Pero también tiene conciencia de las necesidades y talentos de los otros, ha
desarrollado el sentido de la solidaridad, es empético, flexible, optimista y con iniciativa. Influye emocionalmente
en sus seguidores y obra en forma creativa para concretar sus metas como gestor de la institucion educativa.
Sabe escuchar a sus colaboradores. Promueve el trabajo en equipo. Es aserivo en sus decisiones. Se comunica
y escucha activamente, con eficacia. Delega responsabilidades. Negocia cuando es necesario. Gestiona el estrés
para no sucumbir al peso de las responsabilidades. Sabe lidiar con la incertidumbre que es inevitable cuando
se producen cambios. Los resultados que un director obtenga al frente de una institucion educativa dependen
en buena medida de su perfil socioemocional y la capacidad para relacionarse e interactuar con sus seguidores.

El ambiente educacional debe reunir las condiciones indispensables para garantizar el buen desempefio docente
y el logro de aprendizajes significativos. En eso coinciden Rodriguez (2018), Cuenca & Caceda (2017), Espinoza
y Rodriguez (2017). Estan de acuerdo en que un ambiente educacional adecuado Se caracterizara por su orden
y limpieza. Prevalece la empatia e interaccion respetuosa entre los agentes educativos. Los directivos actian
profesionalmente, dentro del marco normativo. Se generan aprendizajes de calidad. Prevalecen las relaciones
armoniosas. Los miembros de la comunidad educativa interacttan cordialmente, se apoyan, respetan, reconocen
sus diferencias e importancia de los otros. En ambientes educacionales eficaces, no solo hay orden y
condiciones materiales para relaciones armoniosas entre los miembros de la comunidad educativa, sino que los
valores ocupan un lugar importante y los estudiantes se siente valorados y entendidos segun sus expectativas
y necesidades individuales. A lo anterior se puede afiadir que, entre estudiantes, aquellos que saben mas o
aprenden con facilidad se convierten en apoyo Yy guia para los que tienen ritmos de aprendizaje mas lentos. No
hay burlas, gestos o palabras que hagan sentir mal a nadie, porque estan convencidos de que cada persona es
diferente a las demas, valiosa en su individualidad. En ideas de Herrera'y Tobon (2017), Quiroz y Vézquez (2009,
en esos contextos desempefian un rol importante los docentes y directivos cuyas competencias
socioemocionales se manifiestan en su profesionalismo y el compromiso con la educacién de nifios y
adolescentes. Los docentes valoran el profesionalismo de sus colegas, aprenden de ellos. Apoyan y solicitan
ayuda. Comparten experiencias y estrategias de ensefianza para aprendizajes significativos. Los directivos son
promotores del cambio. Como explican Arias (2021), Torres et al. (2019) y Miranda (2016), los directores
emocionalmente competentes se preocupan porque en la escuela se prepare personas que puedan enfrentarse
a los retos futuros que la sociedad les plantee. Son capaces de identifican conflictos e implementar estrategias
para su solucion pacifica y respetuosa. Acompafian enriquecedoramente el trabajo de sus docentes. Ponen su
experiencia pedagogica al servicio de estos ultimos, porque estan convencidos que de eso depende la calidad
del servicio que la escuela brinda a la comunidad. Finalmente, Leria y Salgado (2018), Cohelo y Dell”Aglio (2019)
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destacan que la convivencia grata en las aulas provoca entusiasmo: en los docentes (por proponer actividades
de aprendizaje enriquecedoras) y en los estudiantes (por involucrarse en estas y aprender).

La gestion del clima escolar requiere la implementacion de estrategias en todas las instancias del sistema
educativo: a nivel nacional (por cuenta de los ministerios de educacion), regional, local e institucional. En
Latinoamérica se implementa un conjunto de estrategias para promover un clima escolar positivo desde la
escuela. Se valida reglamentos, consensua normas, se participa en la toma de decisiones, se elige
representantes, se diversifica el curriculo. Los investigadores concuerdan en que hay acciones emprendidas a
nivel escolar (Gonzales, 2006; Chaucono et al., 2020; Ritaco & Amores, 2019). Por ejemplo, se implementaron
estrategias de seleccion de directivos para acceder al cargo. Se les brinda formacion continua para fortalecer
sus competencias interpersonales y su capacidad técnica. En opinion de Rivera y Aparicio (2020) y Leiva et al.
(2022), con lo anterior se busca consolidar la cultura de la buena practica del liderazgo pedagdgico en los
directivos. Estos en muchos casos dedican mas tiempo a labores administrativas y descuidan la gestion
pedagdgica, que comprende el acompafiamiento a la préctica pedagogica de los docentes. Sefialan con mucha
razon Ritaco y Amores (2019) que el proceso para contar con directores competentes, con un perfil de gestores
bien definido, debe iniciar con la formacion de lideres entre los docentes. Asi, cuando estos postulen y lleguen
ocupar puestos directivos sabran gestionar pedagogicamente las escuelas. Es oportuno agregar que el liderazgo
directivo se relaciona directamente con el servicio de calidad que la escuela debe brindar a la comunidad. El
lider directivo es un mediador de los procesos pedagogicos, el responsable de generar las condiciones
auspiciosas para el cambio, la mejora continua. De ahi que Lopez et al. (2019) y Ministerio de Educacion de
Pert (2014) aciertan cuando coinciden en sefialar que de la gestion directiva depende la calidad de los
aprendizajes.

Mas que discrepancias, los autores de los articulos revisados aportan ideas comunes que aportan al
conocimiento del clima escolar analizado desde la perspectiva de la gestion directiva. Destacan la importancia
de las competencias socioemocionales del director en el ejercicio de su liderazgo y la gestion escolar. Sefialan
caracteristicas ideales de ambientes educacionales propicios para brindar una educacion de calidad. También
se proponen Yy valoran algunas estrategias implementadas con el proposito de gestionar eficazmente el clima
escolar. De la calidad de este ultimo depende, el buen desemperfio de los docentes, la convivencia armoniosa
de los miembros de la comunidad educativa y la significatividad de los aprendizajes.

Estos resultados son de interés para la ciencia por cuanto revelan la naturaleza de la gestion directiva en
concordancia con el clima escolar, resultante de un liderazgo directivo eficaz. Las investigaciones en materia
educativa priorizan los aprendizajes de los estudiantes, el desempefio de los docentes y la gestion directiva.
Respecto al rol de docentes y directores, se privilegia también la gestion pedagogica y el liderazgo pedagdgico.
El docente como lider pedagdgico gestiona los aprendizajes y el clima de aula. El director acompafa
pedagogicamente a sus docentes, observa y evalua sus desempefios pensando en la mejora del trabajo
pedagdgico que realizan en las aulas. Consecuentemente, los hallazgos de esta revision se convierten en
informacion privilegiada para la formulacion de hipdtesis que den pie a nuevas investigaciones cuantitativas
(experimentales) o cualitativas (teoria fundamentada, investigacion accion). Estas pueden profundizar en el
analisis y comprension de los factores que afectan el clima escolar con serias repercusiones en los miembros
de la comunidad educativa. También pueden ensayar programas experimentales que involucren a directores (en
primer lugar), docentes y estudiantes, como actores principales del proceso educativo.

! Gestionar: revista de empresa y gobierno Vol. 2 Nam. 2 (2022) pags. 7-24

Karla Misad; Rosa Misad; Oscar Davila

—G)
Esta obra esta bajo una licencia internacional Creative Commons Atribucion 4.0.




El clima escolar desde la gestion directiva en Latinoamérica: una revision de la produccion académica

5. CONCLUSIONES

La gestion directiva en Latinoamérica ha transitado de la funcion administrativa de tipo normativo a la del
liderazgo pedagogico. El director de estos tiempos es un lider que brinda acompafiamiento pedagogico a los
docentes, promueve las buenas practicas pedagogicas y cautela las necesidades de aprendizaje de los
estudiantes. Vista asi, la gestion directiva es el segundo factor asociado a los logros de aprendizajes, después
de la influencia del docente como gestor de aprendizajes en el aula. El liderazgo de los directores debe verse
reflejado en el clima escolar. Este es importante para la convivencia de los miembros de una comunidad
educativa. El clima escolar no solo es fundamental para la mejora de los aprendizajes, sino que estimula también
la mejora continua de los docentes. En Latinoamérica hay un creciente interés por conocer las caracteristicas
del clima escolar, visto este desde la perspectiva de la gestion directiva.

Las competencias socioemocionales (subyacentes, emocionales basicas y emocionales ejecutivas) del directivo
son determinantes en el clima escolar. También en la calidad de las relaciones interpersonales de los miembros
de la comunidad educativa. Por ejemplo, la comunicacion efectiva, el optimismo, la autoestima, el
autoconocimiento y el autodominio son competencias claves para elegir a un lider que tendra la responsabilidad
de gestionar la institucion educativa. Estas deben complementarse con la empatia, la capacidad técnica y la
vision de futuro.

La eficiente gestion directiva garantizara la creacion de ambientes educacionales propicios para ejecutar
procesos educativos de calidad, desarrollar competencias socioemocionales y formar integralmente al
estudiante. Estos ambientes se caracterizan por favorecer relaciones interpersonales armoniosas. Promueven la
convivencia pacifica. Motivan el interés por los aprendizajes en los estudiantes. Estimulan el desarrollo
profesional de los docentes. En ellos se resuelve en forma respetuosa los conflictos de la vida organizacional,
con aplicacion de las normas, sin caer en arbitrariedades ni contradicciones perjudiciales para algun integrante
de la comunidad educativa.

La existencia de un clima escolar adecuado para buenas practicas pedagdgicas y el logro de aprendizajes de
calidad supone contar en las escuelas con directores competentes en lo administrativo y pedagogico. Estos
deben estar socioemocionalmente dispuestos a construir una escuela eficaz, donde se ofrezca un servicio
educativo de calidad. Empero, esto no resulta de la nada. Es preciso adoptar estrategias en diferentes niveles
de responsabilidad para asegurar que quienes gestionen las escuelas sean profesionales idéneos, competentes,
convencidos de que de ellos depende la formacion integral de los estudiantes. Por el lado del Estado, es
necesario implementar estrategias para promover la superacion profesional y fortalecer las habilidades técnicas
de los directivos. Se debe ofertar becas a directores para realizar estudios de posgrado en gerencia educativa.
Es indispensable la programacion permanente de programas de formacion continua por parte de las direcciones
regionales de educacion. No pueden faltar las actualizaciones en temas de gestion escolar y manejo de
conflictos. Las unidades de gestion educativa local tienen que realizar monitorear con mayor frecuencia la
gestion de los directores. Asi dispondran de conocimientos especializados. Implementaran estrategias acertadas
para la adecuada gestion del clima escolar.

Hay necesidad de profesionalizar la funcion directiva para garantizar la idoneidad en el cargo. Una alternativa
para ello seria la creacion de una escuela de directivos, en la que se fortalezcan sus capacidades en gestion
escolar. Obviamente, no puede faltar el reconocimiento a las buenas practicas directivas, un gesto que
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redimensionara el esfuerzo de los directores en educacion basica y estimulard el trabajo de aquellos que
presencian el éxito de sus homologos.

Es necesario realizar estudios cualitativos que observen, describan y analicen el acompafiamiento pedagogico
de los directores. Se trata de explorar su interaccion con docentes y estudiantes en el aula. Asi se evaluara su
capacidad de liderazgo y las estrategias de gestion que utiliza con la finalidad de normalizar el clima escolar. Se
detectaran debilidades y fortalezas. La informacion que se obtenga servira para elaborar un perfil real de los
directores. Ademas, podran establecerse lineas de accion para el fortalecimiento de las competencias directivas,
cardinales en la construccion del clima escolar.
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